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OZET

Bilgi teknolojisinin igletmelerin organizasyonu ve yonetimi iizerine etkileri uzun
yillardir pek ¢ok aragtirmanin konusu olmustur. Ancak 1980°li yillarin bagindan
itibaren bilgi teknolojisindeki gelismeler, iilkelerin liberallesme egilimlerinden
dolayr bankacilik sektoriinde rekabetin artmasi, miisteri taleplerindeki gelismeler
ve globallesme, bankacilikta devrim olarak nitelendirilebilecek degisimlere neden

olmugtur.

Bu caliymada yukarida sozii edilen kosullarda ticari bankalar agisindan bu
degisimlerin analiz edilmesi ve ortaya konmasi amaglanmigtir. Caligmada
teknolojiye en ¢ok yatirim yapan Tiirk ticari bankalarindan dokuzu incelenmistir.
Bunlar, Yap: ve Kredi Bankasi, Is Bankasi, Pamukbank, Iktisat Bankasi, T. Dis
Ticaret Bankasi, Vakiflar Bankasi, Garanti Bankasi, Bank Ekspres, Eskisehir
Bankasr’dir.

Aragtirmada tarama, goriisme ve gozlem yontemleri bir arada kullamilmustir.
Degisimler merkezlesme / merkezlesmeme, karar verme, gube sayilari, sube
fonksiyonlari, personel sayilari ve nitelikleri, faaliyetlerin béliimlendirilmesi,
yonetim alam ve yonetim basamaklari, bolge orgiitleri agsindan ayn1 alt baghklar
altinda incelenmigtir. Caligma heniiz bu degisimi ger¢eklestirememis ticari
bankalar acisindan 6nem tasimaktadir.
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ABSTRACT

The great impact of information technology on organizational life and
management structure has been the subject of a variety of disciplines. Accordingly,
different conflicting views and theories have been constructed. One of the
contemporary issues is effects of information technology on commercial banking.
During the last decade, researchers have especially devoted their focus on the
organizational change and management styles. This was largely because, besides
the effects of information technology, the increased change in economic &
political trends have also affected commercial banking.

In this study, the affects of information technology on the organizational
structure and style of management in commercial banking has been studied.

The concept of information technology, the developments in information
technology; the management and organizational structure in commercial banks;
the use and implementation of information technology in commercial banks have
been reviewed.

The final chapter of the study covers how information technology had changed
the management style & organizational structure in nine Turkish commercial
banks. The effects of change was subject to the following areas: Centralization &
decentralization, decision making, number of branches and functions, the quality
& quantity on human resources, departmentalization, span of control, hierarchical
levels in management and regional offices. This research is of particular interest to
those commercial banks which have not gone trough the transition from a
traditional organizational form.
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GIRIS

Ekonomik, sosyal ve ticari hayattaki 6nemli degisimlerin ortaya ¢ikmasinda itici

bir faktor olarak kabul edebilecegimiz bilgi teknolojisi, hizmet isletmeleri
arasindan Ozellikle bankalarin organizasyonu ve yonetiminde Onemli, kokten
degisikliklere neden olmaktadir.

Endiistri devriminden bu yana, banka toplumla endiistri arasinda araci olmustur.
Toplum kazancinin bir boliimiinii harcarken geri kalan kismumi da bankacilik
sisteminin sundugu olanaklar1 kullanarak tasarruf etmistir. Bankalar da toplanan
bu paralar: mal ve hizmet iiretiminde gerekli yatirimi yapmak amaciyla endiistriye,
bankalara ve diger ihtiyaci olan tiiketicilere 6diing vermistir.

Bankalarin bu araci roli, bugiin pek cok iilkede banka olmayan kuruluglar
tarafindan da yapilmaktaduir. Biiyiik magazalarin kredi kartlart dagitmasi, posta ¢eki
hizmetleri, menkul kiymet alimi satimina araci olan kurumlar ve difer para
piyasasi kurumlar1 buna Ornek gosterilebilir. Boylelikle bankacilik sektorii, kendi
disinda kalan para piyasasi rakipleri ile miicadele etmek zorunda kalmaktadir [1].
Benzer sekilde eskiden aralarinda faaliyet konularina gére belirgin bir ayirim olan
ticaret bankalarinin faaliyet alanlari, yasal esneklikler ve bilgi teknolojisindeki hizli
gelismeler nedeniyle giderek kaybolmaktadir [2]. Bu nedenle ticari bankalar hem
kendi aralarinda hem de banka olmayan kurumlarla gittikge artan bir rekabet
ortamina siiriiklenmektedir.

1 Dimitris N. Chorafas ve Heinrich Steinman, High Technology at UBS for Excellence in Client
Service, Ziirih: Union Bank of Switzerland, 1988, s. 3.

2 Margaret Rothwell ve Paul Jowett, Rivalry in Retail Financial Services, Londra: The
Macmillan Press Ltd., 1988, s. 1.



Bankalar genel olarak "para ficareti yapan kurumlar" olarak tamimlandifinda,
paranin ashinda bilgi (deger) tagiyan degersiz bir kagit oldugu kolayca farkedilebilir.
Onemli olan paramn iizerinde olan degerin, yani bilginin yaratilmasi, satilmasi, el
degistirmesinde aracilik yapilmasi gibi fonksiyonlarin yerine getirilmesidir. Bu
bakis agisindan Dbilgi teknolojisinin hizmet sektoriinde en ¢ok bankalari
etkilemesinin siirpriz olmayacag: agiktir [3]. Diinyanin ¢ogu iilkesinde oldugu gibi,
Tiirkiye’deki mevcut bilgi teknolojisi yatinmlar: arasinda bankacilik sekt6riiniin
islevi geregi en biiyiik paya sahip olmas: da bu nedenledir.

Ancak, teknolojinin baglangicta ticari hayatta nakitsiz ya da kagitsiz bir sistem
yaratacafl yoniindeki beklentileri halen gerceklestirememis oldugu sdylenebilir.
Bu da giiniimiizde ilginin, geleneksel kagida dayal: 6deme sistemlerinin yerini alan
degisimlerden c¢ok, miisterilere daha uygun alternatif hizmetler sunma firsati
veren gelismelere kaymasina neden olmugtur.

Modern bankacilifin tarihi batida 300 yil 6ncesine uzanmasina ragmen Tiirkiye’de
gercek anlamda bankacilik Cumhuriyet doneminde baglamugtir [4]. O tarihten
giiniimiize degin, Tirk bankalarinin bir ¢ogu bilgi teknolojisinin olanaklarindan
genig bicimde yararlandiklari, en azindan yararlanmak i¢in yogun ¢aba sarfettikleri
gozlenmektedir.

Konunun 1980°li yillarda bu denli 6énemli olmasint saglayan ise, bilgisayar
teknolojisi ve veri iletigimi teknolojilerinde meydana gelen son gelismelerdir.
Gecmiste kapali kapilar arkasinda simurlh uygulamalarda kullanilan  bilgi
teknolojileri, giiniimiizde banko Oniindeki islemlerde de kullamlmaya
baglanmigtir. Bugiin bankada c¢alisan personelin ¢ofunlugu teknolojiden
yararlanmaktadir. Aym zamanda her kesimden banka miigterilerinin teknolojik
araclan bizzat kullanarak, bir anlamda bankacilik iglemlerini kendilerinin
gerceklestirdifi hiz, zaman ve maliyet agisindan verimlilik saglayan uygulamalar,
bankada hizmet sunmanin anlamim degistirmistir.

Bankalarda bilgi teknolojisindeki gelismelerin y('jnet’imde karar alma
konusundaki ©nemli katkilarindan da yararlanilmakta ve o©zellikle bankalar
agisindan bankacilik  hizmetlerinin tasarimi ve sunumunda yarattifs koékten

3 Tom Forester, High-Tech Society, Cambridge; The MIT Press, 1987, s. 124.
4 Yalgin Ahiska, "Cok Subeli Bankalarda I¢ Orgitienme Sorunu', Banka ve Ekonomik
Yorumlar Dergisi, Y. 28, S. 5, Mayis 1991, s. 44.



degisiklikler yasanmaktadir. Daha da Onemlisi bu degisimin etkilerinin hem
bankalar hem de finans sektOrii iizerinde bilgi teknolojisinde devam eden
gelismeler ile birlikte daha da siirecegi ongoriillmektedir.

Teknolojinin geri kalmig iilkeler veya kalkinmakta olan iilkelerle geligmig
iilkeler arasindaki fark: azaltma yoniinde bir firsat yaratacag beklentisi, Tiirkiye’de
en azindan bankacilik sekt6rii icin gergeklesmis goriinmektedir. Ne var ki, bu
gegis siireci oldukga sancih gerceklesmektedir. Ciinkii teknolojinin etkin kullanimi
ve teknoloji destekli iy gérme aligkanligi konusunda, kisaca bilgi teknolojisinin
yonetimi konusundaki deneyimsizlikler bir olumsuzluk durumu meydana
getirebilmektedir. Buna baghi olarak, bilgi teknolojisi uygulamalar iglevselligini
yitirebilmekte, ya da ¢ok miktarda yanhs yatinmlar gerceklestirilebilmektedir.

Tirk ticaret bankalari kisa siirede pek ¢ok seyi daha c¢abuk bicimde
gerceklestirmek durumunda kalmiglardir. Bu nedenle ticaret bankalari belli bir
diizeye ulagmis olmakla birlikte, bazi sorunlarina ¢6ziim bulabilmig degillerdir.

Tiirkiye’de ulusal bankacilik gelistik¢e ve bankalarin sube sayilan arttik¢a, daha
Once benimsenmig olunan yonetim sekli ve organizasyon yapilar yeterli olmamaya
baglamigtir. 1980’li yillarin ortalarinda baglayan yogun bilgi teknolojisi yatirnmlar
ve uygulamalar ticari bankalarin, daha oncede de var olan organizasyon
sorunlarint daha da 6n plana c¢ikarmig ve bankalarn organizasyon yapilarim gézden
ge¢irmeye itmistir [S]. Bunun yamsira, bilgi teknolojisinin kendisi de is gérme
yontemlerinin  degismesine olanak sagladifi icin yeniden organizasyon
¢aligmalarina neden olmaktadir.

Degisimin 6rgiitsel yasamin kagimilmaz bir parcasi oldugu goriigiinden hareketle,
igletme yonetimi uzmanlan gelecegin yonetim sekli ve organizasyonlan iizerinde
daha yogun bir gekilde diisiinme ve arastirma yapma arayist igine girmiglerdir.
Bilgi teknolojisinin igletmelerin organizasyon yapisi, ydnetim yapisi ve personelin
rolil ve bireyler ya da gruplar arasindaki iligkiler iizerinde 6nemli etkileri oldugu
kabul edilmesine ragmen, bu etkilerin siddeti ve yoni konusunda gecgerli genel bir
teorik taban heniiz olusturulamamigtir.

Bu calisma Tiirkiye’de ticari bankalar 6zelinde bilgi teknolojisinin yonetim sekli
ve organizasyon yapisi lizerine etkilerini ortaya c¢ikararak, bankacilik sektOriine
gerek ulusal gerekse uluslararasi alanlardan kaynaklar aracilifiyla yol gosterici

5 Ahiska, s. 45.



olmasi1 ve gelecekteki egilimler konusuna ilginin artmasim saglamas: bakimindan
Onem tagimaktadir.

A mag:

Bu aragtirmanin amact bilgi teknolojisinin Tiirk ticari bankalarimin yonetim gekli
ve organizasyon yapilar iizerine etkilerini incelemektir.

Kapsam :

Aragtarmanin amaci dogrultusunda Bilgisayar Dergisi'nin [6] Tiirkiye’de
teknolojiye en ¢ok yatinnm yapan kuruluglar siralamasinda (askeri kurumlar harig)
ilk elliye giren ticari bankalar ve sektOrdeki bu degisimi gerceklestirmede oncii
oldugu varsayillan diger ticari bankalar arasindan 9’u arastirmanin veri kaynagin
olusturmugtur. Bu bankalar ve bankalarin faaliyet alanlar1 agagida verilmistir.

1. Yap1 ve Kredi Bankas1 (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

2. Is Bankas: (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacihik)

3. iktisat Bankas1 (Cogunlukla Kurumsal Bankacilik)

4. Pamukbank (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

5. Dig Ticaret Bankas! (Cogunlukla Kurumsal Bankacilik)

6. Esbank (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

7. Vakiflar Bankas: (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

8. Bank Ekspres (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

9. Garanti Bankas: (Bireysel Bankacilik; Kurumsal Bankacilik)

Bu bankalar yam sira, ulagilabildigi 6l¢iide ve aragtirma verilerini desteklemek
amaciyla Emlak Bankasi, Halk Bankasi, Ziraat Bankasi, Akbank, Tarigbank’in

sube yetkilileri ile ve Ko¢g-Amerikan Bankasi’nin otomasyondan sorumlu genel
miidiir yardimecisiyla da goriigiilmistiir.

6 "Bilgisayarlarmn 11k 50 Kullanicist", Bilgisayar Dergisi, S. 124, Agustos 1991, s. 89.



Aragtirma Modeli :

Bu aragtirmada kaynak tarama, gozlem ve goriigme tekniklerine dayali tarama
modeli kullamlmgtir.

Aragtirma kapsamina alinan bankalarin genel miidiirlitkteki organizasyon ve bilgi
islem béliimleri yoneticileri, krediler béliimlerindeki iist diizey ve diger yetkili
kisilerle dogrudan goriigme yapilmigtir (Ek.1). Bunun yanisira, iki bankamn baolge
miidiirliigii yetkilileri ve tiim bankalarin Eskisehir’'de bulunan subelerinden
yetkililerle de goriigiilmiigtiir. Genel miidiirlik birimlerindeki goériismeler teyp
aracilifryla kasetlere kaydedilmistir. Goriisme yapilan kigilerin zaman sinirhilifs
nedeniyle, goriigmeler telefon goriigmeleri ve faks yardimiyla desteklenmigtir.

Aragtirmada konu ile ilgili yerli ve yabanci kaynaklardan, Tiirkiye Bankalar
Birligi’nin en son Mayis 1993’te yayinlanan istatistik raporlarindan, bankalarin
yillik faaliyet raporlarindan yararlanmilmigtir.

Simirhiliklar :

e Bu arastirma kapsaminda yer alan bankalar Ankara, Istanbul, Bursa ve
Eskigehir illerindeki genel midiirliikk, bolge miidiirliigii ve subeler ile
simirhidir.

o Goriisme yapilan yetkililerin bu goriisme igin simirli bir zaman dilimi
ayirmalari, bazi uygulamalarin gizli tutulmak istenmesi bu aragtirmanin
stirhiliklar: igindedir. Bu noktada elde edilebildigi 6l¢iide bankalarin yillik
raporlarindan faydalamilmaya ¢aligiimustir.

o Goriisme yapilan bazi kisiler bu siirecteki sorunlari kayda gecilmemesi
sartiyla aciklamuglardir. Bu nedenle, oOzellikle c¢aligmanin dordiincii
boliimiinde bazi durumlarda banka adi verilmemigtir.

Cahgma doért boliimden olugmaktadir. Ik béliimde bilgi teknolojisindeki son
gelismelerden s6z edilmis, bilgisayar teknolojisi ve iletigim teknolojisi konularinda
genel bir gergeve cizilmeye caligilmistir. Bu gelismeler ticari bankalan etkileyen
yeni teknolojiler {izerinde bir temel bilgi niteligi tasimaktadir.

Ikinci boliimde ise, ticari bankalar hakkinda genel bir bakig agis1 veren tamim,
iglevler, yonetim ve organizasyon yapilari gibi konular izerinde durulmugtur.

Ugiincii béliimde, ticari bankalarda degisimin temelini olusturan bilgi teknolojisi
uygulamalarindan s6z edilmigtir. Bu bolimde geleneksel ticari bankacilik
faaliyetlerinin ne denli degisime ugradif1 ve bankalarin bir finansal sistem iginde
hakim olan 6&zelliklerinin tehdit altinda oldugu ve gec¢mise oranla daha dinamik

5



bu ortamda yonetim gekli ve organizasyon yapilarimin yeniden gozden
gecirilmesinin ve diizenlenmesinin gerekliligi ortaya konmaya ¢ahgilmugtir.

Dérdiincii boliimde ise, sube bankacilifinin uygulandifi bankacilik sisteminde
bilgi teknolojisine dayal1 degisimin etkileri yonetim gekli ve organizasyon yapisi alt
basliklarinda incelenmistir.



BOLUM I
BILGI TEKNOLOJISINDEKI GELISMELER

A - Bilgi Teknolojisi

Karar ve deger olugturmay: saglayacak iglenmig veriye ad olan bilgi, maliyeti ve
bedeli olan bir gii¢ kaynagidir. Bilgi, endiistri Otesi toplumlar igin temel kaynak
olarak ele alinmaktadir [7]. Bu tiir toplumlarda, uluslarin zenginliginin bilgi
(information / knowledge) [8] ve zihin giiciine (intelligence) bagh olacag 6ne
siiriilmektedir [9]. /Iginde bulundupumuz vyiizyil, bilgisayar teknolojisi, bilgi
toplumu, yapay zeka, robotlar, iletisim aglar1 gibi kavramlarin siirekli kargimiza
¢ktifn bir donem olmugtur/ Geligmis iilkeler bir yandan bu teknolojiler
tizerindeki caligmalarina devam ederken, bir yandan da bu teknolojilerin
toplumsal etkilerini incelemeye [10] ve gelecege yoOnelik tahminler yapmaya
calismaktadirlar. Ugiincii diinya iilkelerinin ise, gelismis iilke durumuna gelme
yolunda belki bir firsat yakalamig olma giidiisiiyle bu teknolojileri kavrama,
kullanma ve hatta iiretme y6niinde hareket ettikleri goriilmektedir.

7 1970°li yillarda Daniel Bell, Peter Drucker ve Yoneji Masuda gibi gesitli yazarlar, batimin
endiistrilegsmis ekonomilerinin endiistri otesi hizmet ekonomilerine ve bilgi toplumlarina
dogru ilerlediklerini iddia etmislerdir. Bu yazarlardan Daniell Bell, bilgi toplumunun temel
karekteristiklerini goyle siralamigtir: "Ekonomisi bityitk ¢apta hizmete dayali, mesleki ve
teknik gruplarin toplumda egemen oldugu, kuramsal bilgi temeline dayal: ve bilgisayar destekli
yonetim ve sorun ¢dzme sistemleri son derece geligmis, en azindan potansiyel olarak kendi
kendine yetecek kaynaklara sahip bir teknoloji toplumu." Daha genis bir tartigma igin bkz.:
Alvin Toffler, Future Shock, New York: Bantam Books, Inc., 1970, s. 490-491 (Kitabin Tirkge
cevirisinde bu kisimlar yer almadign icin Ingilizce ashi kaynak gosterilmigtir). Alvin
Toffler(Cev.:Ali Seden), Ugiincii Dalga, Istanbul: Altn Kitaplar, 1981, s. 28-29. .

8 Tiirkge’de "knowledge" teriminin kargihifi olarak bilgi, iist-bilgi gibi terimler kullanilmaktadr.
"Data" karsiligx olarak veri kelimesinin yaygin olarak kullanilmasina ragmen, "information” icin
baz1 yazarlar haber, enformasyon, 6greni gibi kargtliklar kullanmay: tercih etmektedirler. Bu
konudaki tartigmalar icin bkz.: Ziya Aktag vd., Tiirkiye’de Bankaciik Kesiminde Bilgisayar
Kullanumuun Sorunlan ve Coziim Onerileri, Ankara: Tiirkiye Bankalar Birligi Yayinlari, 1987,
s.7 ; Aydin Ugur, "Bilgi?", Monitor , 4 Aralik 1989, s. 6.

9 Debenham’e gore, sanayilesmis toplumlarda uluslarin zenginligi, sahip olduklar1 dogal
kaynaklara, sermaye birikimine ve silah giciine baghdir. John K. Debenham, Knowledge
Systemns Design, Avustralya: Prentice Hall Inc., 1989, s .7.

10 1977 yiinda ilk olarak M.Porat ve M. Rubin bilgiye yonelik faaliyetlerin biiyitkk boyutlara
varmasi nedeniyle Amerika Birlesik Devletlerinde meydana gelen yapisal degisiklikleri
olgmeye galismiglardir. Daha sonra OECD’den uzman bir grup, bu etkilerin genel bir egilim
meydana getirip getirmedigini anlamak i¢in dokuz OECD iilkesini kapsayan bir aragtirma
baglatmugtir. OECD-ICCP(6), Information Activities, Electronics and Telecommunications
Technologies, Paris: Information, Computer, Communications, Policy Serisi-6, 1981, s.3-4.



Bilgi tekonolojileri, toplumsal yap: iizerinde meydana getirebilecegi degisimler
nedeniyle capimzdaki ilginin odak noktast olmaktadirlar. Daha gimdiden bu
etkileri agafidaki ii¢ alanda gézlemlemek miimkiindiir.

e Yonetim ve karar alma siiregleri ilizerindeki etkileri (yonetim bilgi
sistemleri, karar destek sistemleri, uzman sistemler vb.),

o Uriinler ve iiretim siireci iizerindeki etkileri (mikro dalga firinlar, otomatik
makinalar, {iretimde robotlarin kullanmimi vb.),

e Uluslararas: ticaret ve ekonomik iligkiler iizerine etkileri (istihdam,
calisma kogullari, yeni uluslararasi 6rgiitler vb.).

Bilgi teknolojisi kavram konusunda cesitli goériigler vardir. Kimi yazar, bilgi
teknolojisi terimini bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin birlikte kullamlmasiyla
yaratilmig gii¢li sistemler olarak kabul etmektedir. Bilgisayar ve iletigim
endiistrilerinin bagimsiz ya da birarada kullanilmalarina iligkin ortaya ¢ikan
teknolojik gelismelerin tiimii mikroelektronik’le yakindan ilgilidir. Entegre
devrelerin  boyutlarindaki  kiigiilme ve kapasitelerindeki genislemeler,
maliyet/performans oraninin ¢arpici bir sekilde azalmasina firsat vermigtir. Aym
kaynakta yeni bilgi teknolojisi kavraminin, bilgisayar, veri iletigimi, biiro-makina
sistemleri ve teknolojilerinin birbirine yaklasmasi, birlesmeye dofru gitmesi
anlaminda kullamldig da vurgulanmaktadir [11].

R.G. Anderson ve K.M. Gough ise, bilgi teknolojisini hemen hemen ofis
otomasyonuna denk tutmaktadirlar. Ciinkii ofis otomasyonu, yalnizca
bilgisayarlardan degil, biitiin iletisim aracglarindan ve ortamlarindan (optik disk,
manyetik disk gibi) bir arada faydalanmak anlamindadir. Dolayisiyla ofis
otomasyonu hem bilgisayar, hem de iletisim teknolojilerinin ve hatta coklu
ortamin (multimedia) kullamldig1 tek otomasyon bigimidir. Biirolarda kullamlan
bilgisayar, telefon, teleks, faks gibi makinalarin bilgi teknolojisinde elde edilen
gelismeler sayesinde  birbirine entegre olma yolunda gelistirildikleri

11 OECD - ICCP (6),s. 71 - 72



gozlenmektedir. Heniiz bugiin bilgi teknolojisinin iddia ettigi kafitsiz biiro ortami
gerceklesmemistir. Ancak bu durum, bilyilkk ¢apli bir teknolojik yetersizlik
nedeniyle degil, sistemi olusturacak alt yap:i ¢aligmalarimn yetersiz olmasindan
kaynaklanmaktadir [12].

Christopher Wilkinson ise, bilgi teknolojisinin hesaplama (computing) [13],
yazilim, mikroelektronik ve wveri iletigimi [14] alanlarim kapsadifim
vurgulamaktadir. Ozellikle veri iletisiminin énemi {izerinde duran Wilkinson ve
konuyla ilgili diger uzmanlar, Avrupa Toplulugunun 1992’ye hazirlanmasi
nedeniyle bir takim ¢aligmalar baglatmislardir. Bu c¢aligmalar, veri iletigimi
konusunda eksikligi duyulan giimriik iglemleri ve katma deger vergisi politikalar1
saptama ve iletisimde bir diinya standardi olugturma yéniindedir [15].

L.A. Nefiodow, konuya daha kapsamli yaklasmaktadir. Nefiodow, bilgi
teknolojisini gesitli alt teknolojileri icine alan ve asil halkalari bilgisayar teknolojisi
ve mikroelektronikten olugan bir zincire benzetmektedir Birbiri ile etkilesen
zincirin diger Ogeleri, kigisel bilgisayarlar, yeni iletisim hizmetleri, ofis
otomasyonu, iiretim otomasyonu ve eglence elektronigidir. Bu zincirler, bilgi
teknolojisi gelisiminin 6nemli, fakat olagan bir uzantisidir. Zinciri olugturan bu
halkalar, hem birbirlerinden bagimsiz, hem de birbirleriyle bagimli ¢alisabilirler
[16].

Bilgisayar ve iletisim teknolojilerini birbirine yaklagtiran sigramayi, daha 6nceki
bilgi teknolojisi teriminden ayirt etmek ve son gelismelerden s6z edildigini
vurgulamak amaciyla Nefiodow gibi bazi yazarlar, Yeni Bilgi Teknolojisi(New
Information Technology) ya da Yeni Teknolojiler (New Technologies) terimini

12 R.G. Anderson ve KM. Gough, Stage 2 Information Technology Management, Londra:
Pitman Publishing, 1987, 5.2.

13 Sozlikk anlami hesaplama olan "computing * terimi, bilgisayarlarin yayginlagmasiyla birlikte,
bilgisayarlarla yapilan iglemlerin tiimiinii adlandirmak iizere Gzel bir anlam kazanmugtir.

14  Veri iletigimi, "telecommunications" teriminin kargilyh olarak kullamilmugtir. Bu alanda pek
cok yazar, -data communications, telecommunications ve teleprocessing terimlerini birbiri
yerine kullanmaktadir. Jerry FitzGerald, Business Data Communications, New York: John
Wiley & Sons, Inc., 1988, s.12.

15  Christopher Wilkinson, "EC Policies for IT Applications", Seminer on Information Technology
and Economic Development: The Role of Government, Private Sector and the Professional
Community , Yayinlanmamug Bildiri, Istanbul, 3-5 Kasim, 1986, s.3.

16  L.A. Nefiodow, "Information Technology: Facts, Trends and Perspectives” iginde: N. Kaya
Kilan, "Bilgi ve Bilgi Teknolojisi", TBD 7. Ulusal Bilisim Kumltayt, Bilisim 88 Bildiriler,
Ankara: TBD Yaynlari, Eyliil 1988, s. 353.



kullanmaktadirlar [17]. Bu incelemede son gelismeler agirhikl olmak iizere, bilgi
teknolojisi terimi bu anlamlarda kullamlacaktir.

7 Bilgi teknolojisi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin, 6zellikle iletigimin alt
yapisindaki gelismelerin ortaya gikardigi, her tiir verinin elde edilmesi, islenmesi,
depolanmasi ve dagitilmasi konusunda yeni ve siirekli gelismelere neden olan bir
teknolojidir. -

Cagdag Dbilgi teknolojisini doguran temel bulgu "bellekte program"”,
"depolama/erisme”, ve “iletigim" biitiinlegsmesidir. Von Neumann’in bulugu olan
bellekte program denetimi ile bilgi islem yOntemlerini yiiriitme siireci, bilgi
teknolojisinin baglangic noktas: sayilabilir [18].

] Bilgi teknolojisi alaninda iki 6nemli itici gii¢ vardir. Bunlardan birincisi
elektronikte boyutlarin kiigiilmesine bagli olarak ortaya ¢tkan maliyet diisiigleri;
ikincisi ise  bilgisayarlarin ve veri iletisimi sistemlerinin  birlikte
kullanilabilmeleridir/ Diger bir deyisle, bilgisayar ve iletisim endiistrilerindeki
teknolojik degisim, mikro elektronikteki gelismelere yakindan baghdir. Bu
baglamda bilgi teknolojisi terimi, donamim ve yazilimdan olusan bilgisayarlar,
iletigim teknolojilerini ve mikro elektronigi kapsamaktadir. Entegre devrelerin
boyutlarindaki kiiglilme ve kapasitelerindeki genislemeler maliyet/performans
oramnin ¢arpict bir sekilde diismesine neden olmug ve bu da bu teknolojilerin
kullammini yayginlagtirmustir [19].

/ Bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin bir arada kullanilmasiyla yaratilan giiglii
sistemler, biiylik miktarlardaki bilgiyi hareketli kilmaya 6zen gostermektedirler.
Aslinda bilgisayarlar arasinda veri aligverigi, geleneksel telefon hatlan ile daha
Onceleri de s6z konusuydu. Ancak, elektronik telefon santrallerinin ortaya ¢ikmasi,
uydularin  kullamm ve fiber optik konusundaki gelismeler, iletilen bilgi
miktarinda 6nemli boyutta artiglara neden oldu/Ileti§im teknolojisi, analog bilgi
gibi sayisal bilginin de transferini ve dolayisiyla bilgi akiginin hizlanmasim, daha
biiytik miktarlara ulagmasim ve bilgi aktarilmasindaki kalitenin yiikseltilmesini
saglamugtir/[20]. Ses, goriintii veya elektronik sinyaller olarak alinan veri ya da
4

17  Nabi Ava ve galigma arkadaglari, hazirladiklar: bir raporda "Yeni Teknolojiler" terimini
kullanmuglardir. Ayrintith bilgi icin bkz.: Nabi Aver vd., Enformasyon Toplumu ve Egitim
Sistemlerine Etkileri, Eskigehir: Anad. Uni.. Egitim, Saglik ve Bilimsel Arastrma Caligmalar
Vakfi, 1989, s. 36.

18  Kilan, s. 352 - 353,

19  OECD - ICCP (6), s.12,71-72.

20  Saysal sinyaller bilgisayarlarda -genelde terminaller, kelime iglemciler, is istasyonlar: gibi
elektronik ekipmanlarda- kullamlan yaygin dildir. Bilginin analog yerine sayisal olarak
transferi, kayiplarin daha az olmast sonucunu dogurmustur.Anderson ve Gough, s.82.
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iletilerin diigitk maliyetli elektronik transferi, bu teknojilerin kullanimim
yayginlagtirmigtir.

% 20. yiizyihin sonuna gelirken, gelismis lilkelerde dogup yayilan bilgi teknolojisi,
yontem ve araglan ile ekonominin her kesimini etkilemektedip/[21]. Bilgisayar,
mikroelektronik ve iletisim {gliisii icinde yeni uygulama yontemlerinin
biitlinlesmesi ile bilgi iretiminin ve kullammmmn en iist diizeyde olmasi
beklenmektedir./Bilgi teknolojilerinin yogun kullamimi, toplumlarin yapisinda
hizmet sektdriiniin agin geligmesi, niteliksiz iggiicli talebinin diigmesi ve caligma
saatlerinin azalarak bog zaman tiiketiminin artmasi gibi koklii degigikliklere neden
olmaktadir [22]/

Bilgi teknolojisinin imalat endiistrilerinde, kaynak endiistrilerinde ve iletigim
sektoriindeki etkilerini bir yana birakirsak, en c¢arpia degisikliklerin
perakendecilik ve finans sektoriinde ortaya ciktifimi soyleyebiliriz [23]. Ciinkil
ticaret yagamimin timii bilgi iizerine kurulmustur. Bu nedenle bankalar ve
perakendeciler maliyetlerini agafiya cekme ve rekabet giiclerini arttirmak igin bu
teknolojilere ve otomasyona agirlikli olarak yatirim yapmaktadirlar. Plastik para,
hizli bir gekilde kagitla yer degistirmektedir. Diinya borsalarinin birbirleriyle
aninda iletigimi, bilgi teknolojisinin {iriinli olan uluslararast birlesmelerle
saglanmaktadir.

B - Bilgi Teknolojisinin Kullanim Nedenleri

/21. yiizylla yaklagtifimiz su yillarda, Tiirkiye’de de hissedilmeye baglayan,
insanlarin gerek ev gerekse iy yagsamlarim oldukga etkileyen bir degisim
gozlenmektedir. Bu defisimin itici giiclerini, ekonomik, teknolojik ve politik
egilimler, kaynagim ise mikroelektronik, bilgisayarlar ve her tiirlii verinin iletimini
saflayan iletigim araglar teknolojisi olugturmaktadir,Endiistri toplumu agamasint
tamamlamamig olmakla beraber bilgi toplumu olmaya hazirlanan iilkemizde
bilgisayarli tren ve ucgak rezervasyon iglemleri, otomatik para ¢cekme ve yatirma
makinalarinin  kullamimi, {iniversitelerin yurt digindaki {iniversitelerle ve bilgi
bankalar1 ile baglanti kurmasi, evlerimizde giinden giline cogalan sayisal(digital)
teknoloji driinleri tamik oldugumuz ve kullandifimiz teknoloji oOrneklerinden
birkagim olugturmaktadir.

/ Bilgi teknolojisi kullammimn temel nedenleri, bilgi hacminde meydana gelen

21  Bu konuda bkz.: OECD - ICCP (6), s. 72 - 75; Forester, s. 3 - 7.

22 Andre Gorz, Cennetin Yollan, Istanbul: Afa Yaynlar, 1983, s. 152, 174 - 176.

23 Forester, s. 3; Larry Long, Introduction to Computers & Information Processing, New Jersey:
Prentice - Hall Inc., 1988, s. 181.
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Onemli artiglar, iglemlerin karmagiklagmas:1 ve tepki cabuklugunun gerekliligi
olarak siralanabilir/ Bu nedenler igletmelerin i¢ ve dis ¢evre kosullarinda
meydana gelen degisimler sonucunda ortaya cikmaktadir, Ekonomik hayatta,
Ozellikle bankacilik sektoriindeki rekabeti karsilama; digsa agilma; maliyet
indirimleri ve verimlilik artig1 saglama; diinya para ve sermaye piyasalan ile
iletigim kurma biitiinlesme, Avrupa Toplulugu’na hazirlanma, degisen sartlara ve
taleplere aninda cevap verme gibi/

1 - Bilgi Hacmindeki Artig

“Bilgi teknolojisinin bugiin yaygin olarak kullamlmasimn ve toplumun her
kesimine sizmasinin 6nemli nedenlerinden biri, insanlara ve kurumlara akan bilgi
hacmindeki Onemli artiglardir. Bilgi hacminin artmasi, onun anlagilmasini ve
kullammun gittikge giiglestirmektedir,

Bilgisayarlar, ¢ok onceleri sadece karmagik hesap problemlerinin ¢oziimiinde ve
ikinci diinya savast yillarinda savunma arastirmalarinda kullamlmiglardir.
Giiniimiizde gittikce artan bilgi hacmi nedeniyle daha farkli alanlarda bu
teknolojiyi anlama ve kullanma ihtiyacim ortaya c¢ikmigtir. Endiistri devrimi, onu
izleyen cok ¢esitli aragtirma programlan ve pek ¢ok iilkede sosyal, ekonomik ve
politik olgulardaki degisim ve gelisim sonucu ortaya ¢ikan bilgilerin miktar,
oldukca biiyiik boyutlara ulasmistir. Iginde bulundupumuz yiizyilda bilgisayar
sistemlerinin ancak dortte biri fen-miihendislik ve arastirma ¢aligmalarinda, geri
kalan dortte ii¢li ise ydnetim, bankacilik, sigorta ve diger meslek dallarinda
kullamlmaktadir [ 24].

/Aslinda bilgi teknolojileri ile bilgi hacmi arasinda kargibkli bir etki
sozkonusudur. Geligen bilgi teknolojisi insanlara siirekli bilgi akigi saglarken,
artan bilgi hacminden verimli bir gekilde yararlanabilmek ve saghkl kararlar
alabilmek igin de bilgi teknoloji kullamim ihtiyact dogmaktadir. Bilgi teknolojisi
bilgi isleme ve bilginin degis-tokusu konusundaki iistiinliiklerinden dolay1
kullanilmalan zorunlu duruma gelmistiry Dolay:siyla bilginin iiretilmesindeki hiz
kadar, onun iletilme siiresinin kisalifi konusunda elde edilen basarlar, yeni
bilgilerin iiretimini hizlandiracak, bu da bilgi hacmindeki artiga etki edecektir. Son
yillarda Tiirkiye’de, bilgi teknolojisinin alt yapis1 konusundaki gelismeler sayesinde
kullanimi da hiz kazanmaya baglamistir.

24  Aktagvd,, s.5 - 6.
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2 - Islem Karmagikligs

% Bankacilik sektériinde toplumdaki ekonomik ve sosyal gelismelere bagimli olarak
hizmetlerin zenginlestirildii ve aym oranda da karmagiklasgtif1 soylenebilirs Banka
yetkililerinin aciklamalarina gore Is Bankasi 'nin 1989 yilinda 8 milyon olan iglem
hacmi, 1990’nin sadece Ocak ayinda 20 milyon iglem olarak gerceklesmigtir. Bu
sayilar sadece bankamatiklerde gerceklestirilen iglem sayisidir. Aym bankanin ana
sisteminden gecen giinliik ortalama islem sayis1 1988’de 500.000 iken 1990 yilinda
bu sayr 800.000 olarak gergeklesmistir [25]. Bu iglem yiikiinii kaldirmada
teknolojinin 6nemli katkilar1 s6z konusudur. Tiirkiye’de giinliikk déviz kuru
uygulamalarinin  baglatilmasi, doviz kurlarinda meydana gelen degismelerden
dogan risklerin hesaplanmasinda bir takim belirleyici rasyolarn iiretilmesi, dovize
endeksli kredilerin takip edilmesi, sermaye piyasasimin gelisgmesine bagh olarak
bankalarin bu piyasalarla olan iligkileri, dig lilkelerdeki kendi subeleriyle veya
satin alma ya da birlesme yoluyla sahip olduklar1 yeni bankalariyla olan iligkileri,
tilkeler arasi ticarete bagh olarak izlenmesi gereken iglemler, islem karmagikhifim
arttirmaktadir./ Islem karmagikhigina bagli olarak meydana gelebilecek hatalarin
en alt diizeye indirilmesi ise bilgi teknolojisi sayesinde olacaktir

/ Bankalar, diger igletmeler gibi tiiketici tercihlerindeki degisimlere karsi duyarh
olmak zorundadirlar. Bu degisimlerin son yillarda hizli bir sekilde ortaya ¢ikmast
isletmeleri bilgi teknolojilerine dogru itmektedir. Daha o6nceleri de ihtiyag
duyulan, fakat iretilemeyen faaliyetlere iliskin raporlar, istatistikler vb.,
bilgisayarlar sayesinde iiretilerek yoneticilerin iglerini kolaylagtiracaktir. Giinliik
igleri siiratle yerine getirmek, bilgi ve iletisime dayali bir sektdr olan bankacilikta
verimi bilylik olglide arttiracaktir/

3 - Tepki Cabuklugu

Artan bilgi hacmi ve iglemlerin karmagiklagmasimin yaninda taleplere aminda
cevap verme ve degisen sartlara uyum saglama bilgi teknoloji kullaniminin ana
nedenlerindendir. Birinci simf bir yonetim sisteminin temel sart olmastyla birlikte,
isletmelerin yildan yila gittikce artan rekabet ortaminda diger isletmeleri ve
kurumlan siirekli izleyebilmeleri ve hizli degisen is ortamim takip edebilmeleri,
sadece ileri teknolojileri kullanabilmeleriyle miimkiin olabilir. Gerek igin
yapilmasinda dogrudan, gerekse kolaylastirict bir faktor olarak devreye giren bilgi
teknolojisi, bankacilik sekt6riiniin en biiyiik sorunlarin1 bu 6zelligi ile ¢6zebilecek
kapasitededir. Zira banka islemleri, giinliik olarak aninda bitirilmeyi gerektiren

25  Monitor , 10 Aralik 1990, s. 3; Monitor, 7 Ocak 1991, s. 15.
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ticari ve mali islemlerden olugur. Para arzi ile para talebinin dengelenmesinde ise
- bu hiz ¢ok daha énemlidir. Bankacilikta hizmetlerin gesitlenmesinin yaminda, bu
hizmetlerin teknoloji sayesinde daha kisa siirelerde yerine getirilmesi, eskinin
yontemlerine nazaran daha hizli ve giivenli sonuclar elde etmeyi saglayabilir. Bu
nedenle bankalarda, kredilerin dagitumi iglemlerinde, kredi talebinde bulunan
miisteri dosyalarinin incelenmesinde, ekonomik durumlarinin analizi yapildiktan
sonra uygun kredi biciminin ve kaynagimin bulunmasinda bilgi teknolojisinden
yararlanilmaktadir [26].

Is diinyasinda iglemlerin tamamlanmasi ve gerekli birimlere iletilmesi, yani ig
gorme siiresi ¢ok Onemlidir. Eskiden de bilgiler bir yerden diger bir yere
ulagtirilabiliyordu. Ancak giiniimiizde énemli olan sadece iletim degil, bu iletimin
hizi ve giivenilirligidir. Ulkede bulunan bir yabanci banka, ithalatgy/ihracatg bir
firmanin akreditif sorununu teknoloji sayesinde diger bankalardan daha kisa bir
stirede ¢ozebiliyorsa, tiiketiciler acisindan diger bankalardan daha ¢ok tercih
edilebilir. Zira genellikle insanlardan eskiden oldugu gibi bankanin saatlerce hesap
kartonu aramasini, hesabina para gelip gelmedigini 6grenmek igin mesai saatleri
kisit1 altinda uzun siireler banko Oniinde kuyrukta beklemesini, kredi talebinde
bulunan bir miigterinin cevap icin aylar1 gézden cikartmasini artik bekleyemeyiz.
Eskiden de bu tiir tepkilerin ¢abuklugu bir banka i¢in avantajdi. Ancak bu tiir
hizmetler sunan kurumlarin yaygin oldugu bir ¢evrede tepki ¢abuklugu konusunda
geri kalan kurumlar, uzun dénemde zarar gorebilirler.

Bilgisayarlarin programlanabilir olma 6zelligi, tepki ¢abuklugu anlaminda hizmet
sektoriinde oldugu kadar, imalat sektdériinde de bir avantaja sahiptir. Eskiden
sadece bir iirliniin iiretilmesi icin diizenlenmis iiretim hatlarinda, simdi daha kisa
sirede bagka bir {riinin ya da parcasimin iretilmesine gecilmesi miimkiin
olmaktadir. Bu tiretim sistemleri igletmenin programlarinda kolaylikla degisiklik
yapilmasim saglarken, esneklikleri sayesinde degisen taleplere tepkinin hizlanmasi
avantajini getirmigtir.

Rekabetin yogun oldugu sektorlerde, yoneticilerin karar verme siiregleri, oldukga
6nemli bir konu olmustur. Ciinkii kendisine gerekli verilerin sunuldugu bir
yonetici, gelisen olaylar ve olusumlar karsisinda bir tepkide bulunma
durumundadir. Bu tepkinin hizina ve kalitesine yardimer olacak zamanl, yeterli
ve dogru bilginin {iretilmesi de bilgisayara dayali yonetim sistemlerini, bagka bir
deyisle Yonetim Bilgi Sistemlerini kurmayr gerektirmistir. Boylece bilgi
teknolojisi, mal ve hizmet iiretiminde oldugu kadar yonetimde de tepki ¢abuklugu
anlaminda kullamlmaktadir.

26  Aziz Toprak (der.), "Gelecegin Issizleri: Bankacilar”, Sistem Dergisi, S.24, Ocak 1990, s. 68-69.
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Isletmelerin ve bireyin ihtiya¢ duydupu tepki hizi teknoloji iiriinleri ile de
bigimlenmektedir. Ciinkii bu iiriinler daha 6nceki aligkanliklarimiz: alt iist edecek
avantajlarla bize sunulmaktadir. Bugiin, bilgisayarlar gibi pek ¢ok bilgi teknolojisi
tiriinii giderek hayatimizin vazgegilemez iiriinleri konumuna gelerek, tiiketim
aligkanliklarimuzi da degistirmektedir.

/C - Bilgi Teknolojisinin Geligimi -

Bilgi teknolojisinin gelisimi, ¢aligma konumuzun kapsami agisindan, kendisini
ortaya c¢ikaran bilegenlerden, yalnizca bilgisayar ve veri iletigimi teknolojilerindeki
gelismelerden s6z edilerek anlatilacaktir. Ciinkii bankacilik sektoriinde meydana
gelen ¢ofu degisim ve gelismeler, bilgisayar ve veri iletigimi teknolojilerinin bir
arada kullamlmalarina dayanmaktadir.

1- Bilgisayarlar ve Bilgisayar Teknolojisinde Meydana Gelen Gelismeler

/Bilgisayarlar, verilerin elde edilmesi, simiflandiriimasi, siralanmasi, hesaplanmast,
Ozetlenmesi, depolanmasi ve iletilmesi iglemlerini, nasil yapilacag insanlar
tarafindan belirlenmesi kaydiyla, insanlardan daha hizhh ve daha giivenilir bir
sekilde yerine getirebilen araglardir/ Onceleri en 6nemli faaliyet alam bilgi
igleme(computing) olan bu araglarin, mikro bilgisayarlarin ortaya ¢ikisi, yazilim ve
iletisim teknolojilerindeki gelismeler sonucu bir iletisim araci olarak da Onemi
artmaktadr.

/ Bilgisayarlar1 yaygin olarak karsimiza ctkaran asil neden, genel amach bir
elektronik makina olmalandir. Genel amacglihign saflayan ise, onun
programlanabilir olma o&zelligidiry  Bilgisayarlarin hastanelerden bankalara,
biirolardan perakende satiy magazalarina, basimevlerinden okul ortamlarina
taginmalarini saflayan ger¢ek budur./Bilgisayarlarin ikinci ozelligi, iletisimde
kullamilan biitiin 6teki araglarla birlikte caligabiliyor olmasidiz.” Boylece c¢esitli
uygulama alanlarinda kullanilmalari yanisira veri aligverisini de saglamasi, insanlar
arasi iletisimi kolaylastirmaktadir. Avrupa Akademiler Aras1 Iletigim
Agrmin(EARN) kurulmasi ve kullammi, kitiiphaneler arasi iletigim, modem
aracilif ile bilgisayarlarin telefon, faks gibi cihazlarla birlikte kullanimu iletisime
yeni boyutlar getirmistir. Dahas, bilgisayarlar, ¢agimizin biitiin iletigim araglarini
ve teknolojisini belirleyen bir arag¢ olma niteligini kazanmglardir [27].

/ Bir bilgisayar sistemini meydana getiren iki onemli bilesen vardir. Bunlar

27  Kerem Onciil ve Mustafa Arslantunali, "Otomatik Ofis", Dekorasyon Dergisi Ofis *91, Periyodik
Ozel Sayilar 2, 1991, 5.157.
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donamm ve yazilimdir. Bilgisayar1 meydana getiren her bir fiziksel par¢a donamm
olarak nitelenir. Merkezi islem birimi, monitor, bellek, disk, disket, fare, klavye
donamm birimleri Ornekleridir.  Yazilhim ise, bilgisayarlara ne yapacaklarim
sOyleyen bir dizi komutu veya programlan kapsar/ Yazihimsiz bir bilgisayar
tamamuyla bir silikon ve plastik yigimidir. Bu konumda sadece basit bir elektronik
hesap makinasi olarak ¢aligabilen bu makinayi, istedigimiz yonde harekete geciren
sey ise yazihmdir. Donanim fiyatlarinda meydana gelen diisiigler, makinalarin
pazar potansiyellerini artirmig ve dolayisiyla yazilmin daha énemli bir konuma
gelmesini saglanu§t1r./ Giinimizde donamim sadece bir maldir, paranin ve
faaliyetin oldugu her yerde yazilim sdzkonusudur. Bilgi teknolojisi devriminin
siiratini biiyiik oranda yazilimin geligme hizi tayin etmistir [28].,

Y

Temelde iki gesit yazilimdan s6z edilir. Bunlar sistem yazihmi ve uygulama
programlandir. Igletim sistemi, derleyiciler ve yardimci programlar gibi
bilgisayarin etkin olarak caligmasim saglayacak kontrol ve hizmet programlarimn
tiimiine, sistem yazilimlart denilmektedir. Isletim sistemleri, merkezi iglem birimi,
ana bellek, yardima bellek, yazict gibi birlikte iggéren donamim pargalarim aktif
hale getiren temel programlardir. Uygulama programlan ise farkh amaclara
hizmet etmek iizere gelistirilmiglerdir. Bunlarin bazilari, kullaniciya dogrudan
yardimci bir yapida olmalarina ragmen, (kelime islemciler, ¢izim programlari,
muhasebe programlari vb.), bazilan ise farkli endiistrilerin, farkli ihtiyaglarina
gore yeniden diizenlenebilirler(tailored)/

Yazilim konusunda gercek gelisme, 1980’lerin baglarinda kisisel bilgisayarlarin
hizla yayilmas: sayesinde meydana gelmigtir. Kigisel bilgisayarlar ¢ogaldikca
yazilima olan talep, yazilim paketleri gelistikce de kigisel bilgisayarlarin pazar pay:
artmugtir. Ciinkii yazihm endiistrisinde bu kadar 6énemli bir gelisme saglanmasaydi
[29] kisisel bilgisayarlarin pazar payr bu denli biiyiikk olmayacakti. Donamm ve
yazihmdaki bu paralel gelismeler sayesinde, bilgisayarlar daha genig bir kesim
tarafindan kullanilmaya baglanmgtir.

Yazilim endiistrisinde bugiin birbirleriyle entegre calisan bir dizi paket program
tiretilmektediry Bir veri tabamindaki bilgilerin, zarar goérmeden grafik
programlarinda kullanilmasi, metin, grafik, resim, hesap tablosu iceren bir
dokiimanin, kolaylikla hazirlanmasi miimkiin olmaktadir,/ Yazihmda, hem ana
bilgisayarlarda, hem de kisisel bilgisayarlarda kullamlabilen uygulama programlar
gindemdedir. Bu gelismeler, bilginin makinadan makinaya transferini
kolaylagtirmaktadir/

28  Forester, s.146-147; Aktas vd., s.10.
29 1987 yihinda A.B.D.de yaklagik 30.000 yazihm paketi, 2000 de yazihm sirketi bulundugu
bilinmektedir. Bkz.: Forester, s.147.

16



Bilgisayarlari, saniyede yapabildikleri islem sayisi, ana bellek kapasiteleri ve bilgi
islem uygulama yetenekleri bakimindan siiper bilgisayarlar, ana bilgisayarlar, mini
bilgisayarlar ve mikro bilgisayarlar olarak gruplara ayirmak miimkiindiir. Bu
gruplar arasinda kesin bir ayirim yapmak zor olmakla beraber, her grubun genel
Ozelliklerini g6ylece siralayabiliriz [30].

Siiper Bilgisayarlar: En biyiik ve en hizh bilgisayarlardir. Genellikle karmagik
ve bilyiik hacimli hesaplamalar ic¢in kullanihrlar. Maliyetleri yiiksektir ve uygun
yazilimlar iiretmek bir hayli zordur.

Ana Bilgisayarlar: Ozel yerlesim mekanlari, giivenlik 6nlemleri, 6zel elektrik
tesisat1, havalandirma ve satic1 destegi gerektirirler. Kendi yapisina uygun bir st
modele kolaylikla gecilebilir. Ana bilgisayarlar, c¢ok-kullamicili ve yiiksek
performansli olma ozelliklerinden dolay1 ¢ofunlukla, biiyiik veri iglem
kapasitelerinin s6z konusu oldugu kurumlar (isletmeler, hastaneler, iiniversiteler,
bankalar gibi) tarafindan kullanilmaktadirlar.

Mini Bilgisayarlar: Kiiclik alanlara yerlestirilebilirler. Standart elektrik fislerini
kullanurlar. Bu tiir bilgisayarlarin ¢ogu havalandirma gerektirmez. Modiilerdir.
Yeni bir modiil ilave edilerek kapasiteleri genigletilebilir. Ozellikle biiyiimekte
olan igletmeler tarafindan genisletilebilme kolayliklarindan dolayr tercih
edilmektedirler.

Mikro Bilgisayarlar: Masa iistii ya da diz istiinde kullanilabilirler. Cesitli
uygulama alanlann vardir. Mini bilgisayarlara veya ana bilgisayarlara
baglanabilirler. Yazilimlarinin kullanimi son derece kolaydir. Ksa bir siirede mini
bilgisayarlarin hizina ve kapasitesine yaklagmaktadirlar.

45 yillik kisa bir ge¢mise dayali bilgisayar teknolojisinin gelisimi, bugiin
besincisinden s6z edilen bir gelisim kugaklar: zincirini akla getirir. 1946 yilinda ilk
elektronik bilgisayar olan ENIAC (Electronic Numerical Integrator and
Computer)’in yapidigindan bu yana dort bilgisayar teknolojisi evrimi gecirilmigtir
[31]. Su anda beginci kugak bilgisayarlar iizerinde caliglmaktadir. Her kugakta
bir o©ncekine oranla, boyutlarda kiiciilme, islem giliciinde artma, isgleme
yonteminde otomatiklesme, giivenilirlik ve ¢ok kullamhcilik gibi Ozelliklerin

30  Steven L. Mandell, Computers and Information Processing, 4. B. , New York: West Publishing

Co., 1987, s.24.
31  Bu kisimda yer alan ilk dort kusak bilgisayarlarn tarihgesinde temel olarak Computers and
Information Processing kitabindan yararlamlmigtir. Bkz.: Mandell, s.32-42.

17



artarak gelistigi gozlenmektedir [32 ].
‘Birinci Kugak Bilgisayarlar (1951-1958)

/i’akum tiplerinden olusan devreleri iceren ve tamamen askeri amagclar igin
tiretilen birinci kugak bilgisayarlar, son derece hantal ve biiyitkk makinalardy
Bugiinkii anlamuyla ilk elektronik sayisal bilgisayar olan ENIAC, 30 ton
agirhipindaydi. Giinlimiizde bu rakam mikro bilgisayarlardaki gelismeler sayesinde
3 kg’a (bataryas: ile birlikte) kadar diigmiistir [33]. Roéle teknigi iizerine
kurulmug hesap makinalarindan sonra ortaya cikan ilk bilgisayarlar, birinci
bilgisayar kusag1 olarak kabul edilmektedir [34]. Iletim hiz1 réleye nazaran ¢ok
yiiksek olan bu tiiplerin kullanimi sayesinde, o yillardaki bilgi islem tekniginde
biiyiik gelismeler kaydedilmigtir. 1lk kugak bilgisayarlar, ancak makinay1 gok iyi
tantyan, donamumdan anlayan uzmanlarca kullamilabilmisti. Bu bilgisayarlar
sirekli bakim gerektiriyorlar, c¢alistiklarinda ¢ok fazla isindiklari igin sogutma
sistemlerine ihtiya¢ duyuyorlardi.  Programlama tamamiyle makina diliyle
yapiliyordu. 1958’e dek bilgisayarlar hiikiimetlerin ve bir 0l¢lide {iniversitelerin
tekelinde kaldi.

Ikinci Kugak Bilgisayarlar (1959-1964)

1950’1i yillarin sonuna dogru birinci kusak bilgisayarlar yerlerini ikinci kugak

bilgisayarlara biraktilar/ Ikinci kusak bilgisayarlar, mekanik olarak hareket eden
parcalar yerine transistor ve diyodlarm kullamldigi yeni bir teknolojiye
dayaniyordu/ [35]. Temel depolama iglevi igin "gekirdek bellek" adi verilen
manyetik ortamlar, yardimci bellek icin de manyetik teypler ve diskler
kullanilmaya baglandi. Bilgisayarlarin olusturduklari 1s1 miktarinda azalma ve
boyutlarda kiiciilmeler meydana geldi. Ikinci kusak bilgisayarlarin en 6nemli
yenilifi, makinanin yapisindan bagimsiz olarak kullanilabilen yiiksek diizey
dillerinin ortaya gikisidir. Bir dlciide Ingilizce’ye benzeyen bu programlama dilleri
ve bu programlarla bilgisayarin donanim arasinda bir koprii islevi goren igletim
sisterni bu dénemde gelistirildi [36].

32 Kilan, s. 352.

33 Boyut ve agirliktaki bu digiigler devam etmektedir. Bkz.: Monitor , 1 Nisan 1991, s. 8.

34  Daha genis bir tartigma igin bkz.: "Bilgisayar’in Tarihi" (Chip dergisinden geviri), Cagdag Biiro
Dergisi , Eylill 1988, s. 313 - 322.

35  Anderson ve Gough, s. 3.

36  Mandell, s. 44.
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Ugiincii Kugak Bilgisayarlar (1964-1970)

/ Ucgiincii kugak bilgisayarlar, transistorler yerine tiimlesik devrelerin ve silikon
yongalarin (chip) [37] kullanilmaya bagladig bir donemi temsil eder. Bu teknoloji
bilgisayarlarin fiziki boyutlarindaki kiigiilmelerin yam sira esnekliklerini ve iglem
giiclerini genigletti, maliyetlerini diigiirdii,~ Bu bilgisayarlarm bir 6nceki kugaga
gore birincil bellek kapasiteleri bir hayli artti ve zaman paylagimli kullamim teknigi
sayesinde bir bilgisayar1 aym anda bircok kisi kulanabilmeye bagladi. Bu kugagin
bilgisayarlan, ¢oklu programlama (multiprogramming) yapabilme yetenegine ve
veri transfer yetenegine de sahiptiler. Mini bilgisayarlarin ortaya ¢tkmasi ve yazilim
endiistrisinin dogmas:t da bu yillar arasinda gerceklesmistir. Bu dénem aynt
zamanda bilgisiyarlarin biiyiik bilgi-islem merkezlerinden ¢ikip, daha Onceden
kullanimi ekonomik olmayan diger faaliyet alanlarina da girmeye bagladifi bir
dénem olmusgtur.

Dérdiincii Kugak Bilgisayarlar (1971 ’den Giiniimiize)

/Dérdiincii kugaga dahil edilen bilgisayarlarin en 6nemli yapisal 6zelligi, ¢ok yogun
timlesik devrelerin (VLSI- Very Large Scale Integration) [38] kullanimidir.
Bunlarla birlikte standart sistemler ag mimarisi kavrami ortaya ¢ikti. Bu yapy,
programlar degistirmeksizin bilgisayarlarin kalitesini yiikseltecek aglar kurmaya
izin veriyorduy 1970’ler aym zamanda tiimlesik devre teknolojisine dayali mikro
bilgisayarlarin ortaya ¢iktif1 bir ddnemdir. Bu teknoloji ile S mm? den daha biiyiik
olmayan tek bir yonga iizerine binlerce transistér ve diyod yerlestirilebiliyordu.
Hem kigisel bilgisayar, hem de terminal olarak kullamilabilen sistemler(retail
terminals), veri tabanlari, kelime islemciler, elektronik posta ve yerel bilgisayar
aglar1 bu yeni tiimlesik devre teknolojisinden ortaya c¢ikmustir.  Kigisel
bilgisayarlar sayesinde, bilgi islem merkezleri biirolara ve evlere tasinmugtir. Bu
kusak bilgisayarlar, bilginin merkezlesmesine, diger bir deyisle tekellesmesine
iligkin kimilerinin diiglerini, kimilerininse korkularim bosa ¢ikarma ve "dev
elektronik beyin" imajin az da olsa degistirme yolunda katkisi olmustur [39].

37  "Yonga, milimetrik yizeyler iizerinde onbinlerce devre elemanindan olugan ve son derece
karmagik elektronik devrelerin yerlestirildigi, genellikle silikon gibi yari iletken bir
malzemeden yapilmigtir." Faruk Cubukeu, Bilgisayar Terimleri Sozliigii, Ankara: V Yaymlan,
1987, s. 17.

38  "Tiimlesik devre, bir dizi bilesenden olugan ve bir elektrik ¢evriminin iglevini goren, tek bir
yan iletken yonga {izerinde biitiinlesmis ¢evrimdir." Cubukgu, s. 49, 89.

39  Mustafa Arslantunali, "Olmak ya da Olmamak", Sistem Dergisi, C.1, S.4, Mart 1988, s. 41-42.
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Begsinci Kusak Bilgisayarlar

/Japonlarm 1981 yilinda baglattiklart S. kusak bilgisayar sistemleri projesinin
amaci, 1990’larin  bilgi-islem ihtiyaglarina cevap verebilecek sistemleri
gelistirmektir, 1982 yilinda Moto-Oka tarafindan ortaya konan amaglar arasinda
en carpict olanlardan biri, uluslararasi rekabeti kargsilamak ve uluslararas:
isbirligine katkida bulunmak amaciyla, bilginin(knowledge) yiyecek, petrol gibi
paketlenip satilabilecegi bir endiistri haline getirilmesini saglamaktir [40]. Ik dért
kugaga ait bilgisayarlar, hiz, boyut, depolama kapasitesi, kullamghlik agisindan
birbirinden ¢ok farkli olmalarina ragmen, mimari yapilan agisindan tek bir modele
dayaniyorlardi. Japonlar "Von Neumann mimarisi" olarak adlandinlan bu yapinin
cok otesinde, insan beyninin ¢aligma yapisimt taklit edebilecek donammlar
iretmek lizere ¢aligmalara basladilar.

Von Neumann tarafindan ortaya konan "bellekte sakl program" kavramu, birim
zamanda sadece tek bir iglemi yapan, ikinci bir hesaplamaya gecmeden ara
sonuglar belleginde saklayarak biitiin iglemleri ardisik bir sirada yerine getiren bir
merkezi islem birimini 6ngoériiyordu. Beginci kugak bilgisayarlarin ise, aynm1 anda
birden fazla islemin yapilabilecefi, bir anlamda paralel olarak i gorebilecek,
birbirinden az ¢ok bagimsiz ¢ok sayida islemcilerden meydana gelecegi
belirtilmektedir [41]. Onceki kusaklarda, bilgisayarlarin, genellikle karakterlere
dayal1 i goren girdi ve ¢ikt1 birimleri vardi. Besinci kugak bilgisayarlarda ise girdi
ve ¢kt1 birimi olarak, akilli kullanici arabirimleri kullamilacaktir. Yapay zeka
caligmalarinda bu arabirimlerin mekanizasyonu amaglanmaktadir. Bu araglar,
optik karakter tamyict ve dogal bir dille, girdi ve c¢ikti saglayacak konugma
tamyicilarimi icermektedir. 1990 yilinda Amerika’da satilmaya baglayan not defteri
bilgisayarlara kablosuz elektronik bir kalemle ve el yazistyla girdi yapilabilmesine
ragmen [42], giiniimiizde heniiz insan sesine dayali, kullanict ara birimi drnekleri
gerceklestirilememisgtir.

/) Bu kusak bilgisayarlarda her bir iglemci, mantiksal sonuclan gerceklestirmek
lizere tasarlanacaktir. Boylece bilgisayarlar, birbiri ardina siralanmig komutlara
tabi olmaksizin, islem igin ilgili veri mevcut oldugunda calistirilabileceklerdir/ Bu
bilgisayarlardaki veri akiy mimarisinin bir saniyede bir milyar komutu yerine
getirmeye izin verecegi One siiriilmektedir. Ayrica bu iglevin yerine getirilmesi icin

40 Debenham, s. 5.
41  Debenham, s. 7.
42 Monitor , 18 Mart 1991, s. 12.
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bes bin kadar islemci bir arada kullamlacaktir. Beginci kugak bilgisayarlar, aym
zamanda bir Ornefin teshis edilmesini ve konugma sentezlerini de
saglayabileceklerdir. Insan sesinin dogrudan veri olarak bilgisayarlar tarafindan
algilanabilmesi, is belgelerinin hazirlanmas1 gibi alanlarda kolayliklar
saglayacakyir. Bu kusak bilgisayarlar, halen iizerinde caligilan bir dilden digerine
otomatik ¢eviri yapabilme becerisini kazandiklarinda, uluslararas: bilgisayar
iletigiminin etkinligini arttiracaklardir [43].

2- {letisim Teknolojilerindeki Geligmeler ve Veri Iletigimi

Insanlar arasinda iletisim kurmay: saglayan araclar, telgrafdan(1850) bu yana,

bilgisayar teknolojisine gére olduk¢a uzun bir gegmise sahiptirler. Iletisim
teknolojilerinin  6nemli basamaklarindan [44] olan telefon(1860), yazili
basin(1900), radyo(1900) ve televizyonun(1940) toplumsal yasama girmesi
bilgisayarlarin aktif bir sekilde ortaya cikigindan ¢ok daha énce olmustur.
Iletisimde coprafi uzakligin olumsuz etkilerini ortadan kaldiran uydu(1960)
kullanimu iletisime yeni boyutlar getirmistir.

Bilgi teknolojisi tamiminda s6zii edilen, iletisim arag ve teknolojisinde son
yllarda ortaya ¢ikan gelismelerdir. Bu nedenle, yakin tarihimizden yani, 1970°li
yillarda ortaya cikan veri iletisimi ve bilgisayar aglarindan sozedilecektir. Bu
gelismelerin ¢ogu, bilgisayar teknlojisinde edinilen bilgilerin iletigim teknolojisine
uygulanmasiyla ortaya c¢ikmustir. Bugiin farkinda olarak ya da olmayarak
kullandifimiz sayisal(digital) telefon hatlari, compact disk teknolojisi bu tiire
orneklerdir.

/ Iletisim teknolojisindeki gelismeler sayesinde toplumsal yasamda o6nemli
sayllabilecek adimlar atilmigtir. Sayisal teknoloji ile analog kayitlarin genellikle
kisa olan Omiirleri, neredeyse sonsuz kilmg ve iletinin kalitesini biiyiik oranlarda
gelistirmigtir. Sayisal kayitlarin dogrudan erisime izin vermesi, bilgiye erigme
siiresini oldukc¢a kisaltmistir/ Bilgisayarlarin programlanabilir olmalar1 nedeniyle
compact disklerin ya da video disklerin, sadece istenilen boliimleri, istenildigi
kadar minimum cabayla kolayca dinlenebilmekte ya da izlenebilmektedir! Iletigim
teknolojisindeki bir diger gelisme, biitiin kayit ortamlarimn temel birlife ulagmast
olarak gosterilebilir/ Bugiin yayinlarinda kendine 0zgii ortamlan kullanan radyo
ve televizyon gibi iletigim araglarimn Timlesik Hizmetler Sayisal Agi
(ISDN-Integrated Services Digital Network) gibi uygulamalar sayesinde bir tek
sebeke aracihigi ile gerceklestirilmesine calisilmaktadir./Bu tiir imkanlar, herhangi

43  Anderson ve Gough, s. 3. ) )
44  Bu konuda bkz.: Ava vd., s. 60-72; Biilent Sankur ve Ayseli Usluata, "lletisim Teknolojileri ve

Egitim", Cumhuriyet Gazetesi , 22 Ocak 1991, s. 2.
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bir ortamdaki bilginin diger ortamlara sorunsuzca aktarimina izin verecektir/
Veri lletisimi ve Bilgisayar Aglan

/ Veri iletisimi, kodlanmig verinin, telefon hatlari, koaksiyel kablolar, fiber optik
veya mikro dalgalar gibi iletisim kanallar iizerinden bir yerden difer bir yere
hareket etmesidir/[45]. Kodlama isgleminin amaci, ¢esgitli iletim ortamlarim
/kullanan verilerin birbirleriyle uyumlu bir modda iletilmesini saglamak igindir.
“Veri iletigsiminin bankalar gibi, faaliyetleri ulusal ve uluslararasi diizeye yayilmug
ekonomik kurumlar igin ¢ok biiyiik bir 6nemi vardirs

Veri iletisim aglan, genellikle mikro bilgisayar ya da terminaller gibi uzak
uclardan veri toplamak ve bu verilerin dier bir merkezi noktaya gecisini saglamak
tizere kurulmuglardir. Verinin ulagtif1 nokta yine bir bilgisayar veya bir terminal
olabilir.

/ileti§im aglari, merkezi bilgisayarlarin daha etkin kullammim saglayan
sistemlerdir. Hizli bilgi akigi sayesinde, igletmelerin giinliik iglem kontrollerini
daha iyi bir gekilde yerine getirilmesini temin etmektedirler. Veri iletigim aglari,
isletmelerde genellikle su nedenlerle kullanilmaktadir;

/e QCesitli faaliyetleri yerine getirmek igin gerekli olan zaman ve c¢abayi
azaltmak,

e Verileri kaynagindan toplamak ve igletme verileri lizerinde merkezi bir
kontrol saglamak,

« Bilginin hizla yayilmasin saglamak,
o Bugiiniin ve gelecegin iiretim maliyetlerini azaltmak,

o Orgiitiin amaclarimi, merkezi veya dagitilmig (distributed) bilgisayar
sistemleri ile desteklemek,

o Orgiitte iyilestirilmis yénetim kontrolii saglamak-
Veri Iletisimi Sistemlerinin Gelisimi

Isletme yonetimi, devlet yonetimi ve bireysel sistemlerin dogal geligimi, bu
sistemler arasindaki baglantiyr saglayacak veri iletigimi aglarimin yaygin bir sekilde
kullanimini bir ihtiyag haline getirmistir. Bilgisayarlar ve iletisim araclarnin veri

45  Mandell, s. 217; FitzGerald, s. 12.
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iletisiminde ortaya koydugu ilk gelismelere [46], bilgisayarlarin ortaya cktifi
donemden baglayarak kisaca deginilecektir.

19507ler, belgelerin, kullanicilar tarafindan iglenmek iizere bilgisayara

gotiiriildiikleri, toplu iglemlerin [47] s6z konusu oldugu bir dénemdi. Bu
donemin veri iletigimi, kagit iizerinde bulunan bilgilerin, insanlar tarafindan
fiziksel olarak taginmasimi gerektiriyordu.

1960’1 yillarda kullanicilar, telefon hatlarindan yararlanarak kurulmug c¢evrimigi
(online) terminalleri, veri girisi amaciyla kullanmaya bagladilar. Bu yillarda veri
iletisimi terimi, bu terminallerden bilgisayara, oradan da kullaniciya geri dénen
sinyal(mesaj) iletimini ifade ediyordu.

1960’1 yillarin ortalarinda ve 1970°li yillarda, ¢evrim-igi ger¢ek zamanli sistemler
gelistirilmeye baglandi. Boylece kullanicilar, yigin veri islemeden, tepki siiresinin
ii¢ saniye ya da daha az zaman aldif: tekli iglem siirecine gegtiler. 1970°li yillarin
sonlarina dogru, ayri ayn dosyalar yerine, veri tabami yOnetim sistemleri
kullanilmaya baglandi. Bu donemde veri tabanina dayali olarak, entegre bilgi
sistemleri geligtirilmeye baglandi. Entegre sistemler gercek zamanli ve ¢evrim-igi
igleyen bir ugtan girilen veri ile difer iki veya ii¢ islemi otomatik olarak
baglatabiliyorlardi. Bdylece, veri iglem ve veri iletigimi, ¢evrim-i¢i ve gercek
zamanl sistemlerle birbirine bagland:.

1990’ yillarin, dagitilmig bilgi sistemlerinin tartigilacagi bir donem olacag
bilinmektedir. Bu sistemler, ¢ofunlukla sabit diski olan mikro bilgisayarlar iizerine
kurulacaktir. Sistemi olusturan her bolge diger boélgelerin bilgilerini
kullanabilecektir. Boyle bir sistemin bagarili olabilmesi i¢in veri iletigim aglarinin
¢ok hizli, ¢cok genis ve giivenilir olmas! gerekmektedir.

Veri iletisiminin iletigimi kolaylagtirmis ve zaman ve mekan farkliliklarim en aza
indirmigtir. Degisik amagclari gergeklestirmek amaciyla kurulmug pek ¢ok
bilgisayar af1 vardir. Bilgisayar aglari, bilgisayar destekli egitim, elektronik
bankacilik ve is yeri diginda i yerindeymis gibi iy gérme olanag saglayan,
tele-iggbren (telecommuting) gibi uygulamalarda 6nemli olmaktadir [48]. Bu aglar
bazi endiistrilerde ise yasamsal bir éneme sahiptir. Ornegin 1982 yilinda Amerika
Birlesik Devletleri’nde kurulmug olan Cirrus bankaciik afi, 1988 yili itibariyle

46  FitzGerald, s. 9, 14 - 16.

47  Toplu islem (batch processing), bir bilgi igslem yontemidir. Giin, hafta, ay gibi belli bir siire
icinde biriktirilen bilgilerin hepsinin birden sisteme girilmesi ya da iglenerek sonuglarm
alinmasidir. Cubukgu, s. 10.

48  Mandell, s. 230 - 231.
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kirkalt: eyaleti kapsamaktadir. 1425 bankanmin iiye oldugu bu agda, yillik iglem
hacmi 200 milyonu bulmaktadir. Bu ag, cek, tasarruf ve kredi hesaplarimin
gerektirdigi bakiye dengeleme ve para ¢ekme tiiriinden hizmetleri saglamaktadir

[49].

Veri iletisimi konusu, iletisim konusundaki gelismelere paralel olarak
giiniimiizde bilgisayarlardan daha 6nemli bir konuma gelmekte, bilgisayar
¢agindan iletigim ¢afina dogru gidilmektedir.

Veri iletisimi konusunda iki 6nemli teknolojik faktér vardir. Bunlar biiyiikliik ve
hizdir. Mikro elektronikteki gelismeler sayesinde elektronik parca boyutlarimn
giderek kiigiilmesi, kapasitelerinin artmas: ve yiiksek hizli yongalann iiretimi
gerceklestirilmigtir. Bu teknoloji, veri akig hiziyla birlestiginde, tek bir yonga
sadece bir saniyede 2200 sayfa dékiimam okuyabilecek demektir. Bu geligmeler,
veri iletigimine dayali sistemlerin artacagim gostermektedir. 1970’li yillarda
standart bir telefon hatti lizerinden bir saniyede 9600 bit iletilebiliyor iken, simdi
aymi telefon hattindan saniyede 64000 bit iletilebilmektedir. Bu hiz, iletisim kanali
olarak fiber optigin [50] kullanimi ile saniyede milyonlarca bite ulagmaktadir.
Tirkiye’de daha onceki kisa kullanimlar hesaba katilmazsa, fiber optik kullanim
PTT ile baglamig bulunmaktadir [S1]. Konu bu agidan ele alindiinda iletigim
basitlesmis gibi goriinmekle birlikte , ortaya aymi tiir isi yapan fakat degisik
yerlesim bolgelerinde, Ornegin bir bagka ililkede bulunan kuruluglarin
sistemlerinin uyugmamas: biiylik bir sorun olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu
uyusmazlik, bireysel olarak 6nemli sorunlarin ve genelde c¢ok biiyiik boyutlara
varan maddi kayiplarin temel nedeni olmaktadir. Bu nedenle standartlagma
kac¢imlmaz olarak giindeme gelmektedir.

49  FitzGerald, s. 18 - 19.

50  Fiber optik kablolar, veri iletisimine hiz, kullanim kolayhg:, disik bilgi kayb1 gibi avantajlar
getirmigtir. Bu sayede bilgisayar aglarimin performansi artmigtir. Bu konuda bkz.: Mine
Senocakli, "Ni¢in, Ne Zaman Fiber Optik Kullanilmah?", Sistemn Dergisi, S. 24, Aralik 1989, s.
20 - 22,

51  Aktag vd., s. 12.
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BOLUM I

BANKALAR, ISLEVLERI VE TICARI BANKALARIN YONETIM &
ORGANIZASYON YAPILARI

A - Bankanin Tanimi ve Bankalarin Siiflandiriimasi
1 - Bankanm Tanim ve Iglevleri

Gegmiste toplumlarin nispeten bir kesimini yakindan ilgilendiren sirh
bankacilik faaliyetleri, buglin hem ulusal hem de uluslararas1 ekonomi ve ticaret
alaninda etkin ve dnemli bir rol oynamakta, hemen hemen her bireyi icine alan
hizmet secenekleri ile daha da 6nemli bir konuma yerlesmektedir. Odeme aract
olarak sadece metal paralarin kullanildigi donemlerdeki bankacilik faaliyetleri ile
giiniimiizdeki bankacilik faaaliyetleri arasinda bilyiikk farklihklar vardir. Bu
farklilik, bankalara giderek daha karmagik bir yapr kazandirmustir. Bu siire¢ halen
de devam etmektedir. Bu karmagikligin 6nemli nedenlerinden birisi, degisen
ekonomik ve teknolojik kogullara paralel olarak bankaciligin da siirekli ve hizl bir
degisim icinde olmasidir. Yirminci yiizyilin iletisim teknolojileri ile iilkeler ve
kitalar arasinda ¢ok kisa siirelerde satinalma giicii transferleri yapilabilmektedir.
Boyle bir ortamda bankalarin faaliyetleri, orgiitlenme ve caligma diizenleri ile
ekonomilerin gelismislik diizeyleri de birbirini etkilemektedir [52].

a. Bankanin Tanimi

/ Bankalar, belirli ekonomik ve ticari iligkilerin bir iiriinii oldugundan farklt
donemler igin farkli sekillerde tammlanabilirler, Bunun yamsira yazarlarin ¢ogu
banka tanimi vermenin giicliigiinii, faaliyetlerinin ¢ok yonlii ve karmagik olmasina,

52 Halil Civi, Tiirkiye’de Bankacilik, Ankara: Fon Matbaast, 1985, s. 17 - 18.
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kapsamumin belirlenmesi konusundaki giigliige, yapisal fakhiliklara, tamimin kisa
sire ig¢inde yetersiz kalmas: ya da bankanin sadece bir yoniine agirlik vermesi
tiiriinden kaygilara baglamaktadirlar [53]. Aymi gekilde kanun yapicilar da herhangi
bir zorunlulukla karsilagilmadifi durumlarda bu tiir genel kavramlarin tanimim
yapmaktan kag¢inmaktadirlar. Nitekim 25 Nisan 1985 tarihinde kabul edilen ve
halen yiriirlikte bulunan 3182 Sayii "Bankalar Kanununda da banka ve
bankaciliin tanimina yer verilmemistir [54]. Tiirk Ticaret Kanunu'nda (727. md.)
"banka tabirinden maksat, Bankalar Kanunu hiikiimlerine tabi miiesseselerdir”
denilmektedir [55]. Sdzﬁl edilen giicliiklere ragmen cesitli kaynaklarda farkli banka
tamimlan yer almaktadir.

“Uzmanlann bir kismi, bankalari, halkin belli bir zaman iginde harcamadig
paralann kabul ederek, bunlari nema getirir sekilde kredi ve plase eden,
O0demelerde aracilik, para nakli, senet tahsili, emanet kabulii gibi ¢esitli hizmetler
goren igletmeler olarak tammlamiglardir [56].,

Eyiipgiller ve Kocaimamoglu’na gore, bugiinkii ekonomik ve ticari iligkiler iginde
cok Onemli bir yeri olan "Banka", sermaye, para ve kredi konularina giren her
cesit iglemleri yapan ve diizenleyen, 6zel veya kamusal kisilerle igletmelerin bu
alandaki her tiirli ihtiyaclarini karsilama faaliyetlerini temel ugrag konusu olarak
secen bir ekonomik birimdir [57].

Oztin Akgii¢ ise, ekonomideki islevleri agisindan 6zellikle ticaret bankalarim

53  Salih Durer, Tiirkiye’de Ticaret Bankalanmn Sermaye Yapi ve Yeterliligi, Istanbul:Yapt Kredi
Bankasi1 A.S. Iktisadi Aragtirmalar Miidiirligii Bankacihk Aragtirmalart Dizisi No:8, 1988,
s. 13; Tuncay Artun, Tiirkiye’de Bankacilik, Ankara:Tekin Yaynevi, 1983, s.11; Ramazan
Geylan, Ticari Banka Yonetimi ve Tiirk Ticari Bankalanmin Temel Yonetim Sorunlan,
Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlar1 No: 86, 1985, s. 3.

54 3182 Sayili Bankalar Kanunu’nda sadece Milli Banka’mn tanimi yapilmugtir. Bu konuda bkz.:
Bankalar Kanunu, Ankara: Tiirkiye Bankalar Birligi Yayinlari, El Kitaplar Serisi No: 7, 1992,
s. 5.

55  Bankalar Kanunu kapsamindaki miiesseseler igin bkz.: Bankalar Kanunu, md.2, s.4; Durer, s.
15.

56  Tezer Ogal ve O.Faruk Colak, Para-Banka, Ankara: Imge Kitabevi Yaymlari: 3, 1988, s.11;
Halil Dirimtekin vd., Para ve Banka (ed.:Onder Ozkazang), Eskisehir: Anadolu Universitesi,
AOF Yaymlar1 No:74, 1.Fasikiil, 1989, s. 40.

57  Servet Eyiipgiller, Banka Igletmeciligi Bilgisi, Ankara: Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma
Enstitiisii, Yayin No: 191, 1986, s. 3.; Sururi Kocaimamoglu, Bankacilik Ansiklopedisi, Ankara:
Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayilar1 No: 208, 1983, s. 69.
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kapsayan bir tamm vermistir. Bu tamma gore bankalar, kitlelerden mevduat ve
diger isimler altinda kaynak toplayan, bu kaynaklan kredilendirme ve diger mali
islemlerde kullanan, bu iglemleri devaml ugras: olarak yapan, ekonomide kaydi
para yaratan mali kurumlarlardir {58].

Turanh ve Isgiiden "banka"y, toplumun tasarruflarim kabul ederek, kendileri ya
da sahipleri adina degerlendiren, karsilifinda faiz adi altinda belirli bir iicret
Odeyen ya da talep eden, diizenli ya da gereksinim oldugunda yapilmas: gereken
O0demelerde aracihik yapan, ticari ve ekonomik yagayisi verdigi hizmetlerle
kolaylagtiran kuruluglar olarak tanimlamaktadirlar. Buna kargin, Miskhin,
bankalarin yerine getirdigi bankacilik hizmetlerini goz ardi ederek bankalarin,
oOzellikle ticaret bankalarinin geleneksel fonksiyonlar: iizerinden bir tamim vermig
ve bankalan kisaca, mevduat kabul eden ve kredi veren finansal kurumlar olarak

yorumlamgtir [59].

’/"Banka"yl, “cesitli gekillerde sermaye ve para ticareti yapan kurum" olarak
tamimlayan uzmanlar yaninda, isletmecilik agisindan "belirli bir sermaye ile
kurulmug, saptanan amaclara gore Orgiitlenmis, bir takim hizmetleri yerine
getirerek gelir saglayan, hissedarlari, borglulari ve alacaklilart olan hizmet
igletmeleridir" seklinde tamimlayan kaynaklar da vardir [60].,

/Banka deyince akla ilk gelen ticari bankalardir. Bu bakig acisindan genelde her
bankanin  yerine getirdi§i ve yukarida verilen tammlarin odak noktasim
olusturacak ii¢ temel fonksiyondan soz edilebilir [61]. Bunlari:

o miisterilerden mevduat kabul etme ve koruma,

e paramn bir hesaptan digerine aktarilmasimi veya nakit olarak bankadan
¢ekilmesini saglama,

o toplanan mevduatin belirli bir boliimiinii 6diing almak isteyen miigterilere
belirli bir fiyat karsilifinda 6diing verme

olarak siralayabiliriz,

Bugiinkii cagdas banka, araclarinin genel ekonomideki etkinligi, islemlerinin ¢ok

58  Oztin Akgiig, 100 Soruda Tiirkiye Bankacilik, Istanbul: Gergek Yayinevi, 1987, s. 7.

59  Rona Turanh ve Tamer Isgiiden, Ansiklopedik Ekonomi Sézligi, Eskigehir: Bilim Teknik
Yayinevi, 1987, s.32; Frederic S. Miskhin, The Economics of Money, Banking, and Financial
Markets, Boston: Little, Brown & Company Limited, 1986, s. 9.

60  Geylan, s.4; Orhan Hangerlioglu, Ekonomi Sozligii, Istanbul: Remzi Kitapevi, 1981, s.24;
Mehmet Ali Aktuglu, Banka Igletmeleri ve Muhasebesi, Izmir: Ege Universitesi Iktisat
Fakiiltesi Yayinlar1 No:148, 1981, s. 6.

61 David Cox, Success in Elements of Banking, Londra: The Chaucer Press Ltd, 1983, s. 1.
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cesitli ve karmagik olmasi, hem bireysel hem de kurumsal anlamda sundugu gesitli
hizmetler, bilgi teknolojisi ve sundufu hizmetler arasindaki etkilesim,
yonetimindeki ve denetimindeki oOzellik ve gii¢lik nedeniyle, klasik c¢aglarm
bankalarindan ¢ok farkh bir kurum niteligi kazanmig durumdadir. 1960’larda
baglayan ve bugiin tiim diinyaya yayilmigs bu degisim siirecinin en Onemli
elemanlar1 arasinda kredi kartlari, hesaba erigim kartlari, otomatik vezneler, satig
noktas: terminalleri, nakit yonetimi hesaplari, 6zetle elektronik fon transferi
sistemleri yer almaktadir. Teknolojik gelismeler, ekonomik olaylar ve iilkelerin
liberallesme politikalari, iilkelerin bankacilik sistemlerinde ve finansal pazarlarda
yapisal degisimlere neden olmakta ve en azindan bankaciligin olagan faaliyetlerini
yeniden sekillendirmeye devam etmektedir [62].

b. Bankalarn Islevleri

Bankalarin kurulug amaglarina gore degisen ve kanunlarla gekillenen farkh
faaliyet alanlari vardir. Bu farklilia ragmen bankalarin yerine getirdikleri temel
islevlerden sz etmek miimkiindiir.” Bankaciligin, 6zellikle ticaret bankacilifinin
giiniimiizdeki temel iglevleri goyle siralanabilir [63]; -

L. Aracilik

/Bankalar tasarrufu olan kisi ve kuruluglardan mevduat olarak topladiklan
fonlar, kredi olarak fon talep eden kisi ve kuruluglara aktarmada aracilik ederler.
Boylece bankalar finansal sistemin en agirlikli aracit kurumu olarak ekonomi icinde
onemli bir iglevi yerine getirirler.

ii. Kaynaklara akiciik saglama

Bankacilik sistemi, ulusal ve uluslararasi diizeyde kaynaklara akicillik saglar.
Bagka bir deyigle/bankalar, fon fazlasi olan yérelerden, fon agigi olan yorelere
kaynak aktarmak yoluyla, fonlara akicilik saglarlar,

62  Baz kaynaklar gelecekte bankalari, ozellikle ticari bankalar: diger finansal kurumlardan agik
bir gekilde ayirt etmenin pek miimkiin olamayacagim, bankalar yerine finansal hizmet
endiistrilerinden ya da finansal sipermarketlerden soz edilmesi gerektigini iddia
etmektedirler. Bu konuda bkz.: M.K.Lewis ve K.T.Davis, Domestic and International Banking,
Oxford: Philip Allan Pub. Lmt., 1987, s. 2; Philip Bourke ve R.P.Kinsella, The Financial
Services Revolution, Dublin: Gill and Macmillan Ltd., 1988,s. 6 - 7.

63  Civi, s. 26 - 32; Akgiig,s. 5-7.



iii. Bireylerin ve kurumlann sahip olduklan maddi varliklann rasyonel bicimde
kullarulmalanini saglama

”Halkin parasal, finansal ve reel aktiflerinden olusan mal varliklarmmn kullanim
bicimi iizerinde, bankacilik kesiminin olusturdugu, faiz secenekleri, gelir
olanaklari, vade farklari ve likidite kolayliklarinin énemli rolii vardir. Bankalar bu
konularda halkin aydinlatilmasinin yam sira ekonomideki likidite akiminin daha
saghikli dolagimim da saglarlar,

iv. Kaynak kullarmimunu iyilestirme

/Bankalar, yeni bir deger, yeni bir servet yaratmamakla beraber; topladiklar
kaynaklarin belirli yorelere, sektorlere, kigilere aktarilmasinda iilke kaynaklarinin
dagilimini da yonlendirmektedirler,/ Bu iglevi iyi yerine getirdikleri siirece de
ekonomik kalkinmaya katkida bulunmaktadirlar.

v. Kisa stireli fonlary, uzun stireli fonlar haline doniistiirme

/ Bireyler acisindan kisa siireli ve goreli olarak kii¢iik miktarlardaki fonlar
toplayan bankalar, bunlar1 ekonomide uzun siireli fonlar haline déniistiirmekte,
boylece yatinmlarin finansmani i¢in olanak saglamaktadirlar,

Bankalar, tasarruf sahiplerinin kisa wvadeli 6diing verme egilimleriyle,
yatinimcilarin uzun siireli kaynak saglama arzularn arasinda bir denge kurmak
zorundadirlar. Banka yonetimi, bankalarina yatirilan mevduatin, vadelerine gore,
yiizde kagmmin geri donebilecegini kolaylikla hesaplayabilirler. Bu durum
bankalara hem kaydi para iiretebilme, hem de kisa siireli fonlar1 nispeten daha
uzun bir siire icin kullandirabilme olanaklari saglar.

vi. Kaydi para veya banka paras: yaratma

/Bankalarm iiretmig oldufu satinalma giiciine, genellikle hesaptan hesaba devir
esasina dayandif icin kaydi para denilmektedip: Bu tiir likidite iiretimi, mevduat
parast ya da banka paras1 olarak da adlandirilmaktadir [64].

Ticaret veya mevduat bankalarinin en 6nemli ayirict 6zelligi, bu bankalarin
borglanarak, satinalma giicii yaratabilmeleridir. Bankalarin ¢ek vermesi, ¢eklerin
bir 6deme araci olarak kullanilmasi, bankalardaki paralarin bir hesaptan diger bir
hesaba kolaylikla aktarilmasi, bankalarin kaydi para veya banka parasi yaratmasina

64  Civi, s.32.

29



olanak vermektedir.

"/Kaydi para, maddi varlifi olmayan, yalnizca bankalarin hesaplarina alacak veya
bor¢ kaydi diigiilmek suretiyle yaratilan bir degisim, bir 6deme araci olarak
tanimlanabilirs Bankalarin miisterilerine kredi agmasi ve bu kredi limitleri i¢inde
¢ek kullanma hakki tamimas: ve/veya kredi karti uygulamalariyla kaydi para
yaratilabilmektedirc Elektronik bankacilifin gelismesi sayesinde, ekonomide
banknot ve c¢eklerin daha az dolastify, 0demelerin yaygin olarak bankalarda
hesaptan hesaba aktarma yolu ile yapildigi bir ekonomik diizene gecis
yaganmaktadir.

vil. Ulusal ve uluslararasi ticareti geligtirme

/ Bankacilik  sistemi, geligtirdigi, uyguladigi cesitli 6deme ve kredilendirme
yontemleri -finansal kiralama, factoring, forfaiting gibi finansman teknikleri,
teminat mektuplari, vesaik mukabili 6deme, akreditif gibi 6deme yontemleri- ile
ulusal ve uluslararast ticaretin artmasina katkida bulunmaktadlr/

viil. Para politikasimin etkinligini arttirma

/Bir ekonomide etkili bir para politikasinin izlenebilmesi igin gelismis bir
bankacilik sisteminin varlifi gereklidire Merkez bankalarimin para politikasina
iligkin olarak kullandiklari reeskont faiz hadleri, actk piyasa islemleri, karsilik
oranlann gibi tiim araglar, ancak gelismis bir bankacilik sistemi aracihifi ile
ekonomi iizerinde etkili olmaktadir.

ix. Gelir ve servet dagiinun: etkileme

/ Bankacilik sistemi izledigi kredilendirme politikas: ile ekonomide gelir ve servet
dagihmuni  etkileyebilmektedir./ Ozellikle son yillarda teknolojinin sagladif
avantajlar ve ekonomideki gelismelerin de etkisiyle Tiirkiye’de bankalarin
kredilendirme politikalarini ve uygulamalarim bireyler lehine genislettikleri
gozlenmektedir [65].

65  Tirkiye’de 1989 wih itibariyle bankacihik sektoriiniin agmig oldugu tiketici kredilerinin
tutarimin 300 milyar lirayr buldugu bilinmektedir. Bu konuda bkz.: "Tiiketici Kredisinde
Guniimiiz Uygulamalar ve Projeksiyonlar", Bankacilar, S.1, Nisan 1990, s. 54 - 63.
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2- Bankalarin Siniflandirilmasi

Banka sistemi, farkl: alanlarda ¢aligan biitiin bankalar toplulugunun yapisal diizen
ve iligkilerini ifade eder [66]. Banka sistemleri iglevleri agisindan genel (universal)
bankacilik ve sinirhh bankacilik olarak ikiye ayrilabilir [67]. Bu ayirim iilkelerin
hukuksal uygulamalarindan kaynaklanmaktadir. Genel bankacilik uygulamalarinda
bankalar kisa ve uzun donemli kredilerden, menkul kiymetler pazarlamasina ve
firmalara ortak olmaya kadar cesitli faaliyetlerde bulunabilirler. Yatirim, ticari ve
tasarruf bankacilifinin tiim iglevlerini tek baglarina yerine getirebilirler. Cogu
zaman sermeye piyasalarinda da en 6nemli kuruluglardir.

Smurli bankacihfin yer aldify iilkelerde bankalar, kanunla simrlandirilmig
alanlarda faaliyet gosterirler. Yatinm bankalar1 tasarruf toplayamazlar, sadece
sirketlerin menkul kiymetlerinin ihraci ve pazarlanmasi konusunda uzmanlagirlar.
Ticari bankalar ise tasarruf toplayip, degisik vadelerle bor¢ verebilirler. Menkul
kiymetler konusunda yetkileri yoktur. Bu tiir bankacilifin uygulandifn iilkelerde
bankalar isgtiraklerde bulunamazlar. Ayrica sistemde, tasarruf toplaylp sadece
bireylere kredi agma yetkisi olan tasarruf birlikleri de mevcuttur. Genel
bankacilik krediye dayali mali sistemlerde, simirli bankacihik menkul kiymete
dayali mali sistemlerde yaygin olan bankacilik kategorileridir. Tiirkiye’deki
bankacilik sistemi, krediye dayalidir. Bankalarin iglevlerine bakildifinda genel
bankacilifin egemen oldugunu gorulir [68].

Ulkelerin finansal sistemleri icinde yer alan bankalan kesin gizgilerle birbirinden
ayirmak gilic olmakla birlikte agagida yer alan farkli kriterlere gore
siniflandirilabilirler [ 69]). Bu kriterlerden bazilan sunlardir:

o hukuki yapilar,

o sermaye kaynaklar,

o sahipleri ve kontrol mekanizmalari,
o sube sayilari,

o islem yaptiklar alanin biyuklig,

o faaliyet alanlar ve amaglari,

66 O. Faruk Colak, Para-Banka Sézliigii, Ankara: Imge Kitabevi Yayinlari, 1987, s. 21.

67 Kirsat Aydogan ve Gokhan Capoglu, Bankaciik Sistemlerinde Etkinlik ve Verimlilik:
Uluslararas: Bir Karsilagtirna, Ankara;: MPM Yayinlar: 397, 1989, s. 12.

68  Aydogan ve Capoglu,s. 22.

69  Eyiipgiller, s. 21; Durer, s. 24; Civi, s. 41; Ayrica bkz.: Ali Ihsan Karacan, Bankalann Kamuya
Agtklanan Mali Tablolan, Istanbul: Eko-Bil Yayn No:5, 1983,s. 9 - 11.
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o faaliyet alanlart ile gerceklestirilen islemlerin finansal hacimlerinin
biiyiikliikleri.

a. Hukuki Yapilarma Gore Ayirim

i. Kigisel Tegebbiis Bankalan: Bu tir bankalar, bir kiginin 6zel firma geklinde
kurup iglettii bankalardir. Bu tiir bankacilik kesimine giiniimiizde pek
rastlanmamaktadir.

ii. Ticaret Ortakhgr Seklindeki Bankalar: Giiniimiizde bankalarmn tiimii, ortaklik
seklinde kurulmaktadir. Tirkiye’de Bankalar Kanununda (md. 5) bankalarin
anonim ortaklik seklinde kurulacag: hitkmii yer almaktadur.

ui. Yasalarla Kurulmus Bankalar: Toplumun belirli kesimlerinin desteklenmesi

veya toplumun belirli bir ekonomik hedefe yo6nlendirilmesi amaciyla kurulan
bankalar, 6zellikle merkez bankalari, 6zel kanunla kurulan bankalar arasinda yer
almaktadir. Tiirkiye’de Siimerbank sanayi alaminda, Etibank madencilik ve
elektrifikasyon alaninda, Denizcilik Bankasi deniz ulagtirmasi alaninda faaliyet
gosteren devlet kuruluglarim finanse etmek amaciyla kurulmusglardir.

b. Sermaye Kaynaklarina Gore Ayirim

i. Milli Sermaye ile Kirulan Bankalar: Ulkemiz kanunlarina gore kurulmus olan,

sermayesi Tiirk parasi olarak konulan, sermayesinin c¢ofunlugu ve ydnetimle
denetimi Tiirklere ait olan bankalar, bu gruba 6rnek tegkil ederler. Bu tiir
bankalar kendi aralarinda géyle siniflandirilabilir:

o Devlet bankalan
Sermayelerinin tiimii kamuya, yani kamu adina hazineye, ya da diger kamu
tiizel kisilerine ait bankalardir.

o Ozel sektor bankalar
Sermayesinde kamu payr bulunmayan, ozel kisi ve kuruluglarin sahip

oldugu bankalar bu niteliktedir. Ozel sermayeli bankalar, genellikle ticaret,
mevduat ya da yatinnm bankasi seklinde kurulurlar.

o Ozel sektor ile kamu sektoriiniin birlikte sermaye koydugu karma bankalar

Sermayeleri, belirli oranlarda kamu kuruluglanyla 6zel kurulug ve kisiler
arasinda paylagilan bankalardir.
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ii. Yabana Sermaye ile Kurulan Bankalar: Sermayelerinin tamam yabana
uyruklu kisi ve kuruluglara ait olan bankalardir. Bu bankalann yénetim ve kurulus
merkezleri genellikle iilke sinirlar1 diginda bulunur.

iii. Yabanca ve Tirk Ortakli Bankalar: Ulkemizde 6zellikle son ekonomik ve
politik gelismeler dogrultusunda sermayesinin iki veya daha fazla iilkeye ait oldugu
bankalar kurulmaya baglanmugtir. Tiirkiye’de 1985 yihinda kurulan BNP-AK
Dresdner Bank, Tiirk Mitsui Bank bu tiir bankalardandir.

c. Banka Sahipleri ve Kontrol Mekanizmalarma Gore Ayirim

Bankalar, sahipleri ve kontrol mekanizmalar1 agisindan dort farkl grupta
siniflandiriimaktadir [70].

L. Birim Bankacuigr (Unit Banking): Bankacilik hizmetlerinin tek bir banka girketi
tarafindan verilmesi durumunda birim bankaciliktan s6z edilir. Tek bir merkez
veya tek bir i§ yerinden hizmet sunan bu bankalarin, kendi yénetim kurulu ve
hissedarlann vardir. Bagka bir girket ya da bagka bir bankanin kontroliinde
olmadi gibi, kendisi de bagka bir bankay1 kontrol etmez.

A.B.D.de bir bankanin ¢ok sayida sube a¢mas: yasalarla engellenmis, toplanan
kaynaklarin ve dagitilan kredilerin biiyiik kisminin, tek veya az sayida bankanin
denetimine girmesi énlenmek istenmigtir {71]. Bu uygulamamn bir bagka nedeni
de o yillarda yerel yonetimlerin kendi bolgelerini gelistirmek istemeleridir. Bagka
bir deyisle, o bolgede yasayan yonetim kurulu iiyelerinin bdlgenin ihtiyaclarim ve
problemlerini en iyi bilen kisiler olacagi ve bankanin bélgenin ekonomik
gelismesine daha ok gayret edecegi beklentisidir. Ancak bugiin Amerika’da
gesitli faktorlerin de etkisiyle bankalarin diger eyaletlerde ya da aym eyalette sube
acgabilmeleri konusunda bir ¢ok yeni diizenlemeler yapilmaktadir.

ii. Sube Bankacigi: Tek bir banka igletmesinin iki veya daha fazla yerde
bankacilik faaliyetlerini yiiriitmesi durumunda sube bankacilifindan soz edilir.
Subelerin genel merkezden kontrol edildigi bu bankacilik tiiriinde subeler ayni
sehir, aym tilke, aym eyalette olabilecegi gibi eger yasal bir engel yoksa bagka bir
eyalette ve/veya iilke smirlar1 diginda da olabilir. Son yillarda iilkelerin yabanci
bankalarin sube agma ya da banka kurup igletmesi konusunda eskiye nazaran
daha c¢ok kanuni esneklikler tamidiklarn bilinmektedir. Avrupa, Kanada ve

70  Edward W. Reed, Commercial Bank Management, New York: Harper & Row Int., 1964, s. 2 -
10.
71 Ahiska, s. 46; Civi, s. 44.
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Tiirkiye’de sube bankacilift hakimdir.

iii. Grup Bankacihf: 1ki veya daha fazla bankamin hisselerinin énemli bir
kismimin bir holding sirketine ait olmasi durumunda grup bankacilifindan s6z
edilir. Bu bankalar birim ya da sube bankalari olabilecegi gibi her iki tiiriin
kombinasyonu da olabilir. Burada da banka yonetim kurulu bankamn
uygulamalarindan hissedarlara, mevduat sahiplerine, faaliyetleri diizenleyen
otoritelere ve denetimcilere karg1 sorumludurlar [72].

iv. Zincirleme Bankacilik (Chain Banking): 1ki veya daha fazla bankamn bir
holding sirket yerine bir veya birden fazla kisi tarafindan kontrol edilmesi
durumunda zincir bankacilifindan s6z edilir. Giiniimiizde 6rnekleri bulunmayan
bu bankacilik tiiriiniin ortadan kalkma nedenini, bankalarin genellikle anonim
sirket statiisinde bulunmalarina veya cok sayida bankaya sahip olabilecek
zenginlikte bireylerin olmayigina baglanabilir.

v. Holding Bankaciifi: Ticari bankalarin yonetimine bankanin en biiyiik hissesine
sahip olan holding sirketinin hakim olmasi durumunda holding bankacilifindan

soz edilir. Ulkemizde o6zel sektore ait bankalarin 6nemli bir béliimii bu tiir
holdinglerin egemenligi altindadir.

d. Sube Sayillarina Gére Ayirnm

1. Tek Subeli Bankalar

ii. Az Subeli Bankalar

iit. Cok Subeli Bankalar

e. Faaliyette Bulunduklar: Alanin Bityiikliigiine Gore Ayinm
i. Yerel Bankalar

ii. Ulusal Bankalar

ul. Uluslararas: Alanda Faaliyet Gosteren Bankalar

72 Ulkemizde Yapt Kredi Bankasi, Pamukbank, Interbank’in hisselerinin ¢ogu Cukurova
Grubw’na aittir. Diger bankalar igi‘n bkz.: Ozcan Ertuna, Finansal Kurumlar, Ankara: Teori

Yayinlari, 1986, s. 49.



f. Faaliyet Alanlari ve Amaglarina Gore Ayirim

i. Emisyon Bankalani (Merkez Bankalari): Banknot c¢ikarmak suretiyle devlet
adina para yaratmak yetkisine sahip bankalardir. Bu bankalar ayrica, yabanci
paralarin yonetimi, dig ticaretin yiiriitiilmesi, devletin mali iglerinin yiiriitiilmesi,
para piyasalarinin diizenlenmesi gibi fonksiyonlan da yerine getirmektedirler [73].

ii. Ticaret Bankalari: Geleneksel faaliyetleri mevduatin her cesidini toplayarak bu
fonlari, kisa, orta ve hatta uzun vadeli krediye doniigtiirmektir. Giinlimiizde
faaliyet alanlan oldukga genisleyen bu bankalardan ileride ayrintili bigimde soz
edilecektir. ‘

iii. Tasarruf Bankalan: Ozellikle gelismig iilkelerde bulunan bu tiir bankalar,
bireylerin kiiclik ¢apl tasarruflarim toplayarak igleten kuruluglardir. Kisa ve uzun
vadeli mevduat toplayarak karsilifinda faiz verirler. Her iilkede yasalarla
diizenlenen ve denetlenen tasarruf bankalarimin yatinm alam genellikle ipotek
mukabili gayrimenkul kredileri, devlet tahvilleri ve giivenilir sirketlerin hisse
senedi ve tahvil piyasasidir [74].

iv. Yatinm ve Kalkinma Bankalan: Ozel ya da kamu igletmelerinin genellikle
uzun doénemli finansal gereksinmelerini kargilayan bankalardir. Yatirim bankalari,
bu igletmelerin gikarmig oldugu hisse senetlerini ve tahvilleri tasarruf sahiplerine
ulagtirirlar. Kar amaci ile girketlerin hisse senedi ve tahvillerinin piyasaya
sunulmas iglerini de istlenirler.

Kalkinma bankalarinin fonksiyonlar, yatinm bankalarinin fonksiyonlarindan
farklidir. Ozellikle az gelismis ekonomilerde yatiim projelerinin hazirlanmasi ve
degerlendirilmesinde eksikligi duyulan teknik bilgi ve deneyim ihtiyact ve bu
yatinmlar igin gerekli uzun vadeli fon kaynaklarinin bulunabilmesi i¢in kalkinma
bankalar1 kurulmaktadir [75].

v. Sinai Kredi Bankalari: Sinai isletmelere orta ve uzun vadeli yatirim sermayesi
ile igletme sermayesi saflamak amaciyla kurulmuglardir. Ozellikle gelismekte
olan ilkelerin kalkinma c¢abalarinda sinai kredi bankalari 6nemli bir rol
oynamakta, bu nedenle de devlet tarafindan destek gormektedir [76].

73 Durer, s. 7.

74  Mehmet Topgu, ABD’nde Mali Aract Kurumlar ve Amerikan Bankacii®r ile Finans
Piyasasindaki Son Geligmeler, Ankara: T.Bankalar Birligi Yaymnlari, 1983, s. 11.

75  Givi, s. 55.

76  Geylan, s. 14,
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vi. Halk Bankalan: Halk bankalari, bilyiik igletmeler yaninda, esnaf ve
sanatkarlart korumak, kiiciik oOlgekli igletme sahibi olan ve difer ticaret
bankalarindan kredi alma olanag kisith bulunan bireyleri desteklemek amaciyla

kurulmuglardir. [77]. "

vii. Tannm Kredi Bankalari: Bu tiir bankalar, en ileri sanayi iilkelerinde bile
devletin himayesi altindadir. Genellikle tarimla ugrasan kesime kredi agan, onlara
baz1 tarimsal arag ve gereglerin temininde yardimei olan, tarimsal faaliyetlerle
ilgili teknik ve ekonomik bilgi diizeyini gelistirmeyi amaglayan bankalardir.

viii. Dig Ticaret Bankalan: Dig ticaret iglemlerinin kolaylagtirlmasini saglamak ve
ithalat, ihracat iglerini finanse etmek igin kurulan bankalardir.

ix. Ipotek Bankalan: Taginmazlarin ipote§i kargiifi orta ve uzun vadeli kredi
veren bankalardir.

Giiniimiizde bankalari faaliyet alanlarina gore kesin cizgilerle ayirmak oldukga
giictiir. Teknoloji, ekonomik ve politik gelismeler ve rekabet nedeniyle oOzellikle
emisyon bankalar1 ve kalkinma bankalari diginda kalan tiim bankalarin faaliyet
alanlan1 birbirine oldukg¢a yakinlagmig, hatta i¢ ice ge¢mis durumdadir. Ticari
bankalarin ayirt edici 6zelligi (mevduat kabul etme) halen gecgerli olmakla birlikte,
Oniimiizdeki yillarda bankalarin ¢ok farkl: faaliyet alanlarindan ya birkagim tercih
edecekleri ya da finansal sistem iginde yer alacak kurumlarin homojen bir yap1
gosterecekleri ileri siiriilmektedir [78].

g. Faaliyet Konularina ve islemlerinin Finansal Hacimlerine Gore Ayirim

Giinlimiizde faaliyet alanlari gittikce birbirine yakinlagan bankalari yeni bir
ayinma tabi tutma egilimi ortaya ¢ikmugtir. Bankalar, faaliyet konularina ve
gerceklestirilen iglemlerin finansal hacimlerine gore toptanci ve perakendeci
bankalar geklinde simiflandinlmaktadir. Bu bankalar personelinin niteligi, sube
saytlar1 ve hizmet cesitleri agilarindan farklilik gosterirler. Bu nedenle diger
bankalardan farkli bir yénetim ve organizasyon yapisina sahiptirler [79].

77  Kocaimamogly, s. 71.
78  Bu konuda ayrintilt bir tartisma icin bkz.: Bourke ve Kinsella, s. 29 - 46.
79  Levent Varlik, Tacir Bankacilik, Ankara: Tiirkiye I Bankasi A.§. lktisadi Aragtirmalar

Midiirlugi, Ek_im 1987, s. 36.
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i. Toptanci Bankalar: Iginde yer aldiklari piyasamn ve iilkenin élgiilerine gore
bilyiikk miktarh islemler yapan, dolayisiyla biiyiik sirketlerle ¢alisan, ¢ok sayida
sube ve personele ihtiya¢ duymayan, uzman eleman istihdamuna agirlik veren,
miigterilerinin her tiirlii kredi ve kredi dig1 hizmet taleplerini kargilayabilmek igin
genis bir faaliyet alamna sahip olan, hizli karar alip uygulayan finansal
kuruluglardir. Miigterilerini ¢okuluslu sirketler, biyiik yatinmecilar ve hiikiimetler
arasindan se¢mektedirler. Faaliyet alanlar1 genellikle uzun vadeli krediler, dig
ticaret finansmam, para ve sermaye piyasasi iglemleri, emtia ve kiymetli maden
ticareti finansmani, proje finansmani, yatinm yonetimi, sirketlerin devir ve
birlegsme islemlerine aracilik, damigmanlik hizmetleri ve sendikasyon kredileridir
[80].

ii. Perakendeci Bankalar: Sube bankacilify, mevduat bankacihify ve ticari
bankacilik seklinde de adlandirilabilen perakendeci bankacilik, toptanci bankalara
nazaran faaliyetlerini kiiciik hacimli islemler esasina dayandiran, ¢ok sayida
mevduat ve kredi hesab: tutan, iilke diizeyine yayilmis subeleri kanaliyla
cogunlukla orta ve kiiclik Olgekli sirketlerin fon taleplerini kargilayan, biiyiik
olciide yerel piyasalarda cahsan finansal kuruluglardir. Bu tiir bankalarin ig hacmi
icinde 6nemli paylara sahip faaliyetler, vadeli ve vadesiz mevduat hesaplan, ¢ek
tahsilati, kambiyo islemleri, havale, akreditif ve agik kredi kolayliklari, kisa vadeli
ticari ve ferdi krediler, kredi kartlari, miitevelli (trustee) hizmeti [81] ve
miisteriler adina yatirim y6netimi, yani menkul kiymet alimi ve satimidir.

Tiirkiye’de tam anlamyla toptanci banka bulunmamakla birlikte belirli konularda

uzmanlagmug ihtisas bankalarindan (Esbank, Iktisat Bankasi, T.Dis Ticaret
Bankas1 vd.) sz etmek miimkiindiir. Son zamanlarda bu tiirden bankalarin
miigterilerine bir paket olarak hizmet sunmak ve perakendeci bankalarla rekabet

80  Toptanct bankacilik kavrami aym zamanda bankalarin birbirleri ve bilyiikk miisterileri
arasindaki islemler igin kullanifan bir terimdir. Daha genig agiklamalar igin bkz.: Lewis ve
Davis, s. 8, 12; Varlik, s. 44, 51.

81  Ozellikle Ingiltere’de yaygm olan trust iglemi, bir kimsenin sahip oldugu menkul ve
gayrimenkul kiymetlerin korunmasi, saklanmasi, isletilmesi, yonetilmesi ve/veya kiginin
oliimiinden sonra vasiyetname hiikiimleri gergevesinde igleme tabi tutulmas: ve gelirlerinin
onceden belirlenen kosullarda degerlendirilmesi gibi haklarin bankaya devredilmesi amaciyla
imzalanan sozlesmedir. Sozlesmeye taraf olan banka "trustee" (miitevelli), devreden ise
"trustor” olarak adlandinlmaktadir. Varlik, s. 33, 40, 168.
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etmek amaciyla olagan hizmet alanlarinin yaninda perakendeci bankalarin faaliyet
alanlarma da yoneldikleri gozlenmektedir. Aym sekilde perakendeci ticari
bankalar da sektor icindeki paylarimi korumak ya da artirmak icin toptanci
bankalarin faaliyet alanlarinda (sermaye ve para piyasas: iglemleri, finansal
kiralama gibi) hizmetler de sunmaktadirlar.

Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB) ise, iilkemizde faaliyette bulunan bankalar
faaliyet alanlarina (merkez bankasi, ticaret bankalan ve kalkinma ve yatirim
bankalar1) ve sermaye yapilarina gore (kamusal sermayeli bankalar, 6zel sermayeli
bankalar) simflandirmaktadir. Tiirkiye’de 1992 verilerine gore faaliyette bulunan
toplam 70 adet banka vardir. Bunlarin 1’i Merkez Bankasi, 12’si kalkinma ve
yatirim bankasi, 37 tanesi ulusal ticari banka ve 20 tanesi de Tiirkiye’de kurularak
veya sube acarak faaliyette bulunan yabanci vefveya Tiirk ortakli ticaret
bankalaridir. 1991 yili sonu itibariyle aktif biiyiikliigii agisindan ticaret bankalarimn
sektor icindeki payr (% 68.2), diger bankalarin paylarina gore oldukga yiiksektir
[82]. | ~

82  Tirkiye’de bankacihik sektoriiniin kurumsal yapis: agisindan 6nemli bir ozelligi, sektor iginde
kamu bankalarinin biiyiik bir agirha sahip olmasidir. Merkez Bankasi harig, 11 kamu
bankasinin 1991 yil sonuna gore sektoriin aktif toplami icindeki payr % 49.6’dir. Bu bankalarin
toplam mevduat igindeki pay1 % 46.3, krediler igindeki pay ise % 53.3’tiir. Bkz.: DPT - 3.
Izmir iktisat Kongresi, Bankacilik - Sigortacilik - Yabanci Sermaye - Miiteahhitlik Hizmetleri -
Turizm Caligma Gruplan, C. 9, Eskisehir: Anad. Uni. AQOF Déner Ser. Isl. Miid. Basimevi,

1993, s. 28 -29.
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B - Ticari Bankalarin Yonetimi ve Organizasyon Yapilari
1- Ticari Bankalarm Tamm ve Islevleri

Temel fon kaynaklarmin mevduatlardan olugmasi nedeniyle [83] mevduat
bankalar1 olarak da isimlendirilen ticaret bankalari, her tiirlii mevduati toplayan,
bunlan kredilere doniistiiren, cesitli bankacilik hizmetlerini yerine getiren hizmet
isletmeleridir. Son yillarda ticari bankalar, teknolojik gelismelerin de etkisiyle
yaygin bireysel hizmetler sunmakta, fon yonetimi (ulusal ve uluslararasi para
piyasast iglemleri) ve menkul kiymetlerin arzi, miigteriler adina alimp satilmast
konusunda da faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Bugiin, gerek ¢ekle iglem goéren mevduat toplayarak kaydi para yaratmalan,

gerekse daha fazla cesitlendirilmig bir aktif ve pasif yap: ile karliliklarim artirip
rizikolarim1 azaltabilmeleri, ticaret bankalarmi, sermaye piyasasiun difer araci
kurumlarina oranla daha giiclii ve avantajli bir duruma getirmisgtir.

Giinlimiizde ticari bankalar, merkez bankalarimin ve kalkinma bankalarinin
bankacihik iglevleri diginda kalan tiim fonksiyonlar1 -eger yasal bir engel yoksa-
yerine getirmektedirler. Ticari bankalarin temel iglevi ekonomik birimler arasinda
fon akigim saglamaktir. Bununla birlikte bu bankalarin diger iglevleri fon
saglamak, fon kullanmak ve bankacilik hizmetlerini yerine getirmektir [84].

e FonSaglama -

Ekonomik amagh diger isletmelerde oldugu gibi banka igletmelerinde de
kullamilan fonlar Gzkaynaklar ve yabanci kaynaklar olmak iizere baglica iki
kaynaktan saglanmaktadir. Bankalarin mali biinyelerinde yer alan dzsermayeleri,
kendi kaynaklarindan sagladiklar1 fonlari; yabanci sermayeleri ise, borclanmak
yoluyla iiciincii sahislardan saglanan fonlar ifade etmektedir. Ozkaynaklan diginda
bor¢lanmak yoluyla fon saglamalari, tahvil ihraci yoluyla borg¢lanma, Merkez
Bankasindan borglanma, ulusal ve/veya uluslararasi para piyasalarindan
(interbank) fon temini ve mevduat kabulii suretiyle borg¢lanma anlamina
gelmektedir.

83 1988 yilinda mevduatin miigteri gruplarina gore dagilimma bakildiginda toplam mevduat iginde
en biiyilk pay %33 ile tasarruf mevduatina aittir. Bu pay yine en bilyitk oran olarak 1986’da
%36, 1987°de %29 olarak ortaya cikmustir. Bankalanmiz 1986, 87, 88, Tiirkiye Bankalar Birligi
Yayinlari.

84  Durer, s. 26 - 27.
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¢ Fon Kullanma

Bankalar, Ozkaynaklar ve yabanci kaynaklardan olugan fonlarim "plasman"
islemleri yardimiyla kullanmaktadir. Belirli bir maliyetle sagladiklar1 fonlari, belirli
bir gelir karsihginda kullanma yoluna gitmeleri, bankalarin fon kullanma iglevini
olugturmaktadir.

Ticari bankalar, topladiklart fonlarin bir kismimi normal para cekiliglerini
kargilamak amaciyla, kanunlarla ve 6zel politikalariyla belirlenen miktarda nakit
olarak tutarlar. Bu fonlarin geri kalanim kredi vermek, yatinm fonlan olusturmak,
faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin gerekli bina ve arag gibi sabit varliklara
yatirmak ve kanunlar c¢ercevesinde diger igletmelere istirak etmek suretiyle
kullanmaktadirlar.

¢ Bankaclik Hizhetleri Sunma

Bankaciik hizmetleri, ekonomik hayatta ve ticaret alamnda meydana gelen
geligmelerin etkisi ile zamana ve iilkelere gore farkliliklar gosterir. Ulkemizde
ozellikle son yillarda bu hizmetlerin boyutlar1 geniglemis ve bankalar biinyesinde
bu nedenle 6zel servisler kurulmugtur. Bu hizmetler bankalar icin etkin bir gelir
kaynag) haline gelmistir.

Ticari bankalarin teknoloji kullamminin bugiinkii kadar yogun olmadifi ve
genellikle ¢evrim-disi ve muhasebe amach olarak kullamldifi dénemlerde sube
sayisinin ¢oklugu ve miisteriye ulagmada sagladifi kolaylik, mevduat ¢ekmek igin
onemli bir unsur olugturmaktaydi. Bugiin bankalarin sundugu hizmetler,
miigteriler ve bankanin gelirleri agisindan faiz oranlan ve giivenirlilikle birlikte en
onemli faktor olarak kabul edilmektedir[85]. Bankalarin sundufu hizmetlerin
baglicalar1 sunlardir:

- para gonderilmesine aracilik hizmetleri,

- miigterilerin, T{iglincii sahislardan olan alacaklarimin tahsiline aracilik
hizmetleri,

- miisteriler adina menkul kiymet alimi ve satimina aracilik hizmetleri,

= anonim girketlerce ve kamu kurumlarinca ihra¢ edilen menkul kiymetlerin

85  Belkis Seval, Kredilendinne Siireci ve Kredi Yonetimi, Istanbul: Istanbul Uni. Muhasebe
Enstitiisii Yayin No: 59, 1990, s. 14.



satisina arac111k hizmetleri,
> doviz ve efektif alim satim hizmetleri,
> kasa kiralanma$1 ile serbest depo hizmetleri,
- sigorta iglemlerine aracilik hizmeti,

> menkul kiymetlerin saklanmasi hizmeti.

Son yillarda bilgi teknolojisi sayesinde, bankalarin miisterilerine sunabilecekleri
hizmet cesitlerinde artiglar olmugtur. Telefon bankacilii, otomatik vezneler ve
satig yerlerinde kredili aligveris olanaklar gibi uygulamalar bankacilifi 24 saate ve
365 giine yaymugtir. Bu hizmetlerin etkin olarak yerine getirilmesi fon toplamada,
bankalararasi rekabette bir avantaj saglamg ve bu tiir hizmetleri sunan bankalan
on plana g¢itkarmigtir. Faizin merkez bankasinca belirlendigi donemlere nazaran
bugiiniin mevduat miigterileri, yatiimlarindan kazanacaklari getiri oram
konusunda daha duyarh hale gelmiglerdir. Bundan dolay: tasarruf sahipleri, segici
davranip, pazar faiz oranlann icinde en iyi teklifi sunan bankalara fonlarim
kaydirmaktadirlar. Bu ortamda bankalar mevduat sahiplerine en iyi getiriyi
sunarken mali agidan gii¢lii olma, miisterinin bankaya olan giivenini yok etmeme,
toplam gelirlerinden fedakarlik etmemek gibi nedenlerle personelin etkinligini
arttirmak, otomasyondan yararlanmak ve daha iyi kredi portfoyli olugturup kredi
zararlanm azaltmak suretiyle toplam giderlerini agafiya ¢ekme stratejilerini
benimsemektedirler.

Ticari bankalarnn diger bankalardan ayiran en Onemli Ozellifi mevduat
toplamalaridir. Bugiin bankalarin fon kaynaklarimin artmasi nedeniyle (ulusal ve
uluslararasi para piyasalarinin gelismesi, yurt digindan alinan krediler ve
bankacilik hizmet gelirlerinin artmas: gibi) gecmisteki énemi konusunda farkh
gortigler olugmakta ise de oOzellikle perakendeci ticari bankalar agisindan konu
kanimizca 6nemini siirdiirmektedir.

2 - Ticari Bankalarin Yonetim & Organizasyon Yapilan

/ Her igletmede oldugu gibi, banka isletmelerinde de bagarii sonuglar
alinabilmesi, iyi bir yénetim ve organizasyon yapisina baghidiz/ Yonetimin, etkili ve
kolay bir bicimde faaliyetlerin yonetilmesini saglayacak bir organizasyon yapisi
kurmasi; gorev ve sorumluluklarin uygun dagitimi; kontrol mekanizmasimn ¢abuk
ve iyi caligmasi bankalar i¢in de Onemlidir./ Bankalarin faaliyet alanlarindan
kaynaklanan kendilerine 0zgii bir yonetim ve organizasyon yapilari vardir: Bu
yapilar, bankalarin kendi uzmanlik alanlarina gére bankalar arasinda da farklilagir.
/Ancak bankalar diger isletmelerden, 6zellikle de difer anonim girketlerden ayiran
husus kanunlarla belirlenmis ve bankalarda bulunmasi zorunlu olan y&netim
kadrolaridiry Ozel yasalarla kurulmus bankalar digindaki tiim bankalarda, bu
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yonetim organlari bulunmak zorundadir.”Bu organlan olusturacak kisi sayisi,
nitelikleri ve gorevleri asgari olarak Bankalar Kanununda yer almaktadir.

Bir banka orgiitiiniin en basit ve genel gekilde goriiniimiinde (Sema 2-1) yonetim
kurulu, kredi komitesi, genel miidiir ve yardimcilari, bolim miidiirleri ve
yardimcilari, gube miidiirii ve yardimcilari, servis gefleri ve memurlar géze carpar.

a. Bankalarda Ust Yonetim Organlari ve Ust Yonetime Yardime: Birimler

~'Bankalar Kanunumuzda ticari bankalarda bulunmasi zorunlu ydnetim ve
yonetime yardimer nitelikli organlardan soz edilmektedir. Bunlar; genel kurul,
y6netim kurulu, kredi komitesi , genel miidiir ve yardimcilari, denetgiler ve banka
miifettigleridir/ Yonetim organlar hiyerarsik olarak genel kurul, yonetim kurulu,
kredi komitesi ve genel miidiir ve yardimcilan1 olarak siralanabilir. Bunlarin
disindaki yonetici ve personel sayisini, niteliklerini, bankamn yonetim politikalari,
biiyiikliigii, hizmet gesitleri ve sube sayis1 belirler.

I. Genel Kurul

/Genel kurulu sirketin pay sahipleri ve yetkili temsilcileri olugturur.. 3182 no’lu
Bankalar Kanununda genel kurulda oy hakki ve kullamimasi, temsilci bulundurma,
sermaye artirimu ve ana soOzlesme degisikligi durumu ile ilgili hiikiimler
bulunmaktadir. Oldukc¢a genis ve hayati nitelikli yetkilerle donatilmig olan genel
kurullar, bankalarin dlaganﬁstﬁ islemleriyle ilgili kararlar alirlar. Genel kurul
kararlari toplantiya katilsin ya da katilmasin, biitiin pay sahiplerini, yonetim ve
denetim organlarim baglayici niteliktedir [86].

/ Ortaklik sozlesmesini degistirmek, sermaye artrimina gitmek, yonetim ve
denetim kurulu iiyelerini secmek, azletmek ve ibra etmek, bilango, kar ve zarar
hesab1 ve kazancin dagltllma51 konusundaki Onerileri onaylamak, reddetmek veya
depistirmek, tahvil ihra¢ etmek, ortakhgin feshine karar vermek, tasfiyede
aktiflerin toptan satilmasina karar vermek Tiirk ticari bankalarimn genel
kurullarimn yetkileri olarak siralanabilir/

ii. Denetgiler

/

“Genel Kurul tarafindan segilen denetgiler, bankalarda denetim fonksiyonunu
yerine getiren en yiiksek ve en yetkili organdur: Bankalar Kanununa gore
bankalarin denetgileri ikiden az olamaz. Rapor ve gozlemlerini genel kurula

8  Geylan, s. 83.
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bildirirler/ Gerektiginde yiiriitme organini uyarabilirler {87].

Denetgiler, Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore genel kurulca segilirler ve
belirli yetki ve sorumluluklar: vardir/Bankalarda yillik raporlara ek olarak iiger
aylik donemler igin bankanin, Bankalar Kanunu ve difer mevzuat kargisindaki
durumuna iligkin bir rapor diizenlemek ve diizenledikleri raporlar1 ait oldugu
dénemi izleyen bir ay icinde yonetim kuruluna ve Bagbakanlik Hazine ve Dig
Ticaret Miistesarhfna géndermekle yiikiimliidiirler,

tii. Yonetim Kurulu

% Bir bankada iglerin yiiriitiilmesinde, bankanin temsilinde ve genel miidiirliigiin
uygulamalarda gozoniinde bulunduracag: prensiplerin saptanmasinda en yetkili
karar orgamdir [88],

Bankalar kanununa gore Tiirkiye’de bankalarin yonetim kurullan 5 kigiden az
olamaz [89]. Banka genel miidiirii, genel miidiiriiniin bulunmadif1 hallerde vekili,
yonetim kurulunun tabii iiyesidir. Banka yonetim kurulu bagkan ve iiyelerinden
herbirinin banka sermayesinin en az %1’ini temsil eden hisse senedine sahip
olmalar1 ve yonetim kuruluna secilmelerinden sonra bu hisse senetlerini T.C.
Merkez Bankasi’na veya bulunmadifi yerlerde T.C. Ziraat Bankasi’'na makbuz
karsihifinda yatirmalan zorunludur. Ancak banka sermayesinin %1’inin 10 milyon
liray1 asmas1 durumunda fazlasi aranmaz. Yine bu kanuna gére yoénetim kurulu
kredi agmaya yetkili ii¢ kuruldan bir tanesidir. Belirli bir tutarin tizerindeki
krediler yonetim kurulunun onayi ile agilir [90].

/Yénetim Kurulunun sorumluluklar: sunlardir:

o Tepe yoneticilerin gorev ve sorumiuluklarin belirlenmesi

¢ Bankalarin yeterli sayida ve yiiksek vasifli personele sahip olmasinin temin
edilmesi ve buna bagli olarak personele verilecek maaglarin ve dier ek
yararlarin saptanmasi

e Banka kredilerinin kanunlara uygun ve giivenilir kosullarda verilmesinin
kontrol altinda tutulmasi

e Yeterli sermayenin saglanmasimn bdylelikle mevduat sahiplerinin
haklarimin korunmasinin gézetilmesi

87  Eyipgiller, s. 132.

88  Geylan, s. 84; Eyiipgiller, s. 133 - 134.

89  Bankalar Kanunu, md. 21.

90  Teminath kredilerde bu limit 2.5 milyar lira ve tizeri, agik kredilerde ise 250 milyon lira ve
iizeri olarak belirlenmigtir. Bankalar Kanunu, md. 44.



e Banka yatinmlarimin emniyet ve likidite ilkelerini gézoniinde bulundurarak
gergeklestirilmesinin saglanmasi

e Bankanm karhi bir gekilde faaliyetlerini siirdiirerek halkin bankaya olan
gliveninin devam etmesinin saglanmasi.

w. Kredi Komitesi

~ ‘Tiirkiye’de kurulmasi kanunlarla zorunlu olan kredi komitesi, yénetim kurulunun
altinda ve onun denetiminde gbrev. yapar.” Yonetim kurulu tarafindan, iiyeler
arasindan segilecek iki tiye ile banka genel miidiiri veya vekilinden olugur.
Opybirligi ile aldifr kararlar dogrudan dogruya, oy coklugu ile verdigi kararlar ise
yonetim kurulunun onayindan sonra uygulamr. Yonetim kurulu, kredi komitesinin
faaliyetlerini denetlemekle yiikiimliidiir. Yénetim kurulu iiyelerinden herbiri,
kredi komitesinden, komitenin faaliyetleri hakkinda her tiirli b11g1y1 1stemeye ve
gerekli gorecegi her tiirli kontrolii yapmaya yetkilidir [91].

/ Kredi komltelermm ;gorew, buyik tutarli kredilerin [92] onaylanmasi veya
reddedilmesi, problemli kredilerin kontrolu ve toplam kredi portfoyiiniin risk
diizeyini kontroliinde tutarak faaliyetlerin stirdiiriilmesi geklinde siralanabilir[93]./

v. Teftis Kurulu

/ Bankalar, iglemlerinin bankacilik ilkelerine ve mevzuatina uygunlugunun denetim
yoluyla saglanmas: igin yeteri kadar miifettis galigtirmak zorundadirlar. Teftis
kurulunu olugturan miifettigler, organizasyon iginde en tepede yer alirlar, Bazi
bankalarda yOnetim kuruluna bazi bankalarda da genel miidiire bagh olarak
¢aligirlar.

b. Genel Miidiirliik Orgiitii

Cok subeli ticari bankalarn ana hatlariyla genel miidiirliik, bélge miidiirliikleri
ve subelerden olugan organizasyon yapilar vardir (Sema 2-2)./Anonim sirket
statiisiindeki diger isletmelerde oldugu gibi ticari banka igletmelerinde de yonetim
kurulu, hissedarlar adina bankay: yonetmek ve temsil etmek gorevini istlenir.
Yonetim kurulu tarafindan alinan kararlarin yerine getirilmesi ve bankamn olagan

91  Bankalar Kanunu, md. 23.

92  Tirkiye’de Genel Miidirliigiin yazili 6nerisi ile teminath kredilerde 250 milyon- 2.5 milyar,
agik kredilerde 25 milyon- 250 milyon arasindaki tutarlarla ilgili kredi kararlani kredi
komitesinin yetki alan: icine girmektedir.

93  Seval, s. 20.
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iglerinin yonetimi genel miidiirlikge, eger ¢ok subeli bir banka ise genel miidiirlik
ve bolge miidiirliiklerince yerine getirilir [94],/

Bankalar kanunumuzun 24. maddesinde kimlerin genel miidiir ve genel miidiir
yardimcilar olabilecegine deginilmis, genel miidiirliik Orgiitiiniin nasil olmasi
gerektifi konusunda ' zorlayict bir hiikiim getirilmemigtir. Dolayisiyla sube
bankaciligimin gegerli oldugu iilkemizde genel miidiirliik orgiitiiniin yonetim ve
organizasyon yapisi, yonetimde karar alanlarin farkli yaklagimlarina gére bankadan
bankaya degisebilecektir. Aym zamanda bu yapi, bankamn biiyiikliifii ve faaliyet
orgiitlerinde bulunan ortak birimlerden soz edilebilir. Mevduat ve bankacihik
hizmetleri, krediler ve istihbarat, dis islemler, istirakler, hukuki igler, iktisadi
aragtirmalar, personel, muhasebe, organizasyon, idari igler ve insaat-emlak gibi
birimler -aym baghklar altinda olmasa bile- ¢ogu ticari bankamn genel miidiirliik
orgiitlerinde bulunabilir.

Bankalarda faaliyetler farkli oOlciitlere gore boliimlere ayrilir. Geleneksel ¢ok
subeli banka yapilarinda bu boélimlendirme fonksiyonlara ve bolgelere gore
yapilir. Boliimler arasinda krediler miidiirliigii gibi, bizzat komuta goérevi iistlenen
birimlerin yamisira, hukuk miisavirligi gibi kurmay birimler de gormek
miimkiindiir. Bu birimlerin ydneticileri kendi boliimlerini yonetmede komuta
gorevlerini iistlenirlerken, subelere yonelik faaliyetlerinde fonksiyonel bir yetkiye
sahip olabilirler. |

Ticari bankalarda kanunlarla olusturulmasi zorunlu olan kredi komitesi diginda

stirekli ya da gecici olarak gorev yapan farkli komitelerden soz edilebilir. Faaliyet
alam genig, karmagtk ve coprafi olarak yayilmug igletmelerde. bir kiginin tim
komuta ve kurmay sorumluluklarimi etkin bir gekilde yoénetebilecek nitelikte
kararlar almasi beklenemez. Oziinde farkli kisilerin uzmanbk alanlarindan
yararlanarak kollektif karar verme ve karar verme siirecini hiz agisindan
iyilestirmek amaciyla olusturulan komitelere diger iilkelerin ticari bankalarinda da
rastlanmaktadir [95].

Bankalarda siirekli ya da gegici nitelikte farkli komiteler de bulunabilir. Yonetim
komitesi, finansman komitesi, koordinasyon komitesi, personel alimi ve smnav
komitesi, egitim komitesi bunlardan bazilaridir. Bankalarda siirekli olarak gérev
yapan komitelerden biri, belki de en yaygin olam "yonetim komitesi"dir. Yonetim
Kurulu tarafindan belirlenen gorevlerle ugragmak iizere olugturulan yonetim
komiteleri, bankamin biitiiniinii ve ayr1 ayri boliimlerini ilgilendiren amaglarin

94  Geylan, s. 86.
95  Steven L Davis, Excellence in Banking, Londra: The Macmillan Press Ltd., 1987, s.68.
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tespit edilmesinde ve bu amaglar gerceklestirmek i¢in neyin, nasil ve ne zaman
yapilacaginin belirlenmesinde etkin bir role sahiptirler. Bir yénetim komitesinde
genellikle igletme tepe yoneticisi, ydnetim kurulu bagkani ve komuta ve kurmay
boliimlerin yoneticileri bulunur. Séz gelimi, I Bankasi ve Pamukbank’ta yénetim
komitesi, genel miidiir ve her biri belirli fonksiyonlarin yerine getirilmesinden
sorumlu olan genel miidiir yardimeilarindan olugturulmugtur.

/i. Genel Midirligiin f§levleﬁ
Genel Miidiirliigiin iglevleri sunlardir [96]:

o Bankay: temsil etmek, genel prensip, emir ve kararlan vermek,

e Subelerin agilmasi, kapatilmasi, organizasyonu ve personel politikasim
yonetmek,

o Bankanin para politikasin1 ve sube ankeslerinin sevk ve yOnetimini
saglamak,

o Bankann kredi politikasinin sevk ve yonetimini saglamak,

e Yasalar ve ana sozlesme veya yonetmeliklerle kendilerine verilen yetkileri
karlilik ve verimlilik ilkelerine uygun olarak kullanmak,

e Mevduat toplama ve mevduat dis1 kaynaklardan faydalanma politikalarim
tespit etmek,,

Genel miidiirliige baglhh olan bélge miidirliiklerini, sube, irtibat biirolar1 ve
temsilcilikleri, genel miidiir veya genel miidiiriin yetki devrettigi genel miidir
yardimcilar1 yonetir. Genel miidiir, yonetim kurulunca belirlenmis amag ve
politikalara uygun olarak bankanin yonetilmesinden kurula karg: birinci derecede
sorumludur. Ticari ba{nkalarda genel miidiirlerin gérevleri bankanin biiytikliigiine,
faaliyet konusuna, yénetim kurulunun politikalarina ve hissedarlarin tutumuna
gore farkliliklar gésterir. Yonetim kurulu tarafindan genel miidiiriin ig yiikiini
hafifletmek amaciyla segilen genel miidiir yardimcilan ise kendilerine taninan
sinirlar icinde bankanin faaliyetlerini yonetir ve denetlerler. Gerektiginde genel
miidiire kurmay hizmbti de veren genel miidiir yardimcilar1 yerine getirdikleri
faaliyetlerden dolay1 dogrudan dogruya genel miidiire kargi sorumludurlar.

c. Sube Yonetimi & Organizasyonu

/Banka subeleri, bankalarm farkli boélgelerde hizmet sunmalarina aracilik eden,
toplumun bankalara bagli gereksinimlerini kargilayan, yetki ve rolleri bankalarin
list yonetiminin (genel miidiirligiin veya bolge miidiirliiklerinin) amag, plan,

9  Eyipgiller, s. 137.



politika ve uygulamélarma gore degisen birer kar merkezleridir.- Bankacilik
hizmetlerinin sunuldugu ve islemlerin gergeklestirildikleri yer olan bu taban orgiit,
is kapasitelerine gore bazi bankalarda sube, ajans, irtibat biirosu seklinde ayirima
tabi tutulur. Banka §Qbelerinin yonetiminden sube miidiirleri sorumludur ve her
banka subesinde bir Ihﬁdiir bulunmasi zorunludur. Sube y6netimi hem bankamn
amagclarim gergeklestirecek hem de personelinin potansiyelini en iyi gekilde
deperlendirebilecek bir yonetim yapisina sahip olmalidir. Sube yoneticilerinin
yonetilme bi¢imi ise subenin kar elde etme potansiyeline ve bagar1 derecesine etki
edecektir [97].

‘Bankanin biiyiikliigii, coprafi dagilimi, bélgenin i hacmi sube yonetiminde yer
alacak birimleri etkiler, Biiyiik banka subelerinde genellikle miidiir yardimcisimn
yamnda iki veya ikiden fazla ikinci miidiir bulunur. Miidiir yardimailarimn altinda
bankalara gore degismekle birlikte amir, sef, sef yardimas: gibi ydnetim
kademeleri bulunur.

Bazi ¢ok subeli bankalar ¢opunlukla iy hacmi veya i§ potansiyeli yiiksek
bolgelerde Bolge Midirliikleri veya Bolge Genel Miidiirlitkleri kurarlar.
/Subelerin kurulduklarn1 yere ve bu yerin ekonomik ve ticari konumuna gore,
subelerde yerine getirilen bankacihik islemleri farklilasir. Bu nedenle subelerin
organizasyon ve yonetim yapilarn da farkhlik gosterirs Uzmanlik isteyen hizmetler
veya gorevler i¢in (kambiyo isleri, finansal kiralama, takas iglemleri gibi) subeye
bagvuruldugunda, miigteri ya da i yetkili bagka bir subeye veya bolgeye aktarilir.

Subelerde, sube miidiirlerinin bagkanli1 altinda toplanan sube kredi komiteleri
vardir. Subeye gelen kredi taleplerinin goriisiildiigi bu komitelerde kararlar oy
coklugu ile alimir. Genellikle 3 kisiden olusan sube kredi komitelerinde sube
miidiirii, sorumlulugu iizerine almak kosuluyla diger iiyeler aksi kararda olsa bile
tek bagina kredi verme karari alabilir.

/

/

Is hacmine gore degisebilmekle birlikte, subelerde genellikle su birimler
bulunur: Alacakli ve borglu cari hesaplar servisi, mevduat, krediler, muhasebe,
vezne, iskonto, igtira, teminat mektuplari, emtia karsilifi avans servisi, tahsil
senetleri, havale, kambiyo, haberlesme ve yayin servisi [98)/

97  M.J. Schmitz (Cev.: inan Ozalp), Banka $ubesi Organizasyonu , Eskisehir: Anad. Uni. Yaym
No.: 166, 1986, s. 4.
98  Eyipgiller, s. 149,
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d. Bolge Miidiirliikleri

/s Cok subeli ticari bankalarda genel miidirliigiin tim gsubelerin faaliyetlerini
koordine ve kontrol etmesi gilic olacafindan belirli bolgelerdeki subelerin
sorumlulugu, o yérede olugturulan bolge miidiirliiklerine verilmigtir., Genel
miidiirliik, bolge miidiirliiklerine, bagh subelerin kredi kararlarim (bankalar
kanununun izin verdigi belirli limitlere ve limitler dahilinde boélgeye aktarilan
yetkiler ¢ercevesinde) onaylama veya reddetme, personel secimi, ingaat ve emlak
alm, satim, onarmm, denetim faaliyetleri gibi konularda  yetki
devredebilmektedirler. ~Genellikle subelerde iglerin cabuklagtiriimasini ve
uyumlu bir sekilde aksamadan yiiriitiilmesini saglamak, kendi bélgelerinin
gelisimlerini izlemek, pazarlama aragtirmalan yapmak ve bankay: cevrede en iyi
sekilde temsil etmek amaciyla kurulan bolge miidiirliikleri, genel miidiirliigiin
politikalar1 gercevesinde farkli yOnetim ve organizasyon yapisina sahip
olabileceklerdir, Ulkemizdeki ticari bankalarm bolge miidiirliikleri biiyiik lgiide
subeleri yonlendiren ve onlara bir takim kurmay hizmetleri sunan araci bir 6rgiit
durumundadir [99].

Banka yonetimi organizasyonel bir yapt igerisinde banka faaliyetlerini
gruplandirir. Bu yapi genel ve belirli uzmanlik gerektiren hizmetleri, farkli nitelikli
pazarlari, bolgesel ihityaclar1 ve kurum igi destek fonksiyonlarim ortaya cikarir.
Sema 2-3’de Londra takas bankalarini temsil eden yonetim yapisi goriilmektedir.
Semadan faaliyetlerin' fonksiyonlara ve cografi alanlara gore boliimlendirildigi
dikkati cekmektedir. Yurt i¢i bankacilik faaliyetlerinden sorumlu olan yénetim
grubu, yetki ve sorumluluklarindan bazilarim bélge miidiirliiklerine aktarmugslardar.
Bolgelerdeki yonetim yapisi, bankadan bankaya farklilik gostermektedir. Ornegin,
Midland’da yardimcilar: tarafindan desteklenen bir bolge yoneticisine bagh
yirmidort bolge merkez biirosu vardir. Lloyds’da ise her biri bir bagkan ve
alti-yedi bolge yoneticisinden olusan onbes bolge yonetim kurulu gérev
yapmaktadir. Bu merkezkag¢ y6netim, bankamn o yérede kimlik kazanmasim ve
merkezde alinan kararlarin dagitilmasim saglamaktadir[100].

99  Geylan, s. 104 - 105.
100 Cox, s. 113 - 114,
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BOLUM III

BANKALARDA BiLGI TEKNOLOJISININ KULLANIMI

A - Bankalarda Bilgi Teknolojisi Kullaniminin Gerekliligi

/Ticari bankalarda bilgi teknolojisi kullanimimn yayginlasma nedenlerini
incelerken teknolojinin gelisme seyri ile ulusal ve uluslararasi finans sektoriiniin i¢
dinamiklerini g6z 6niinde bulundurmak gerekir. Bu a¢idan bakildiginda bankalarin
bilgi teknolojisini bu denli yogun bir sekilde kullanmalarimin nedenleri agagidaki
baghiklar altinda siralanabilir,,

1. Bilgi Teknolojisindeki Geligmeler: Ik bélimde degindigimiz teknolojik
ilerlemeler ve donamim, yazihm ve veri iletisimi birimlerinde meydana gelen
goreceli fiyat disiigleri, bankalarin bu teknolojiyi yogun bigimde kullanmalarim
hizlandirmigtiry Ornegin New York’taki bir bankamin kredi sorumlusu, bilgi
teknolojisi araglarimi kullanmalarini hizlandiran nedenleri goyle siralamigtir [101]:

¢ Mali piyasalardaki yeni diizenlemeler (deregulation) nedeniyle rekabetin
artmasi |

e Daha oOnceki bilgisayarlara nazaran daha ucuz ve yaygm olan Kkigisel
bilgisayarlarin ortaya ¢tkmasi ve bu sayede bankalarin biinyesindeki
bilgisayar giiciiniin artmasi

o Bankalarda cahgan, analitik teknikler konusunda egitim gormiis, igletme
yonetimi uzmanlarinin sayica artmasi

/2. Rekabetin Artmas1 : Finansal kurumlar arasinda ¢énemli bir yeri olan ticari
bankalarin uluslararasi alanda faaliyet gostermeleri ve iilke smurlari igindeki
yabanci bankalarin rekabet kogullarim siddetlendirmeleri, bankalarin maliyetlerini
ve hizmetlerini g()zdeq gecirmeye yoneltmektedip. Disa acik ekonomiler, kambiyo
rejimindeki degisiklikler, faizlerin serbest birakilmast, bireylerin yasam kalitelerini
yiikseltmek istemeleri' tiiriinden geligmeler, ticari bankalari daha rekabetgi bir
ortamla karg1 karsiya birakmistir.

101  Christopher L. Snyder, "Loan Pricing: Making the Most of New Information Technologies",
The Journal of Commercial Bank Lending, Ocak 1988, s. 21.
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Teknoloji aym1 zamanda {iilkelerin finans alanindaki kurumlarimi ve bu kurumlarin
faaliyetlerine iligkin . bir takim simrlamalarin kademe kademe ortadan
kaldinlmasinda (deregulation) da 6n ayak olmugstur. Bilgi teknolojisindeki énemli
gelismeler alternatif aktarma(delivery) sistemlerinin ortaya ¢ikisina neden olurken
finansal kurumlar axfasmda var olan farklihklar1 ortaya ¢ikaran geleneksel
sirlamalarin ortadan kaldirilmas: yoniinde bir baski yaratmustir. 1980’1 yillarin
baslarinda farkli pazar sektorlerinde yer alan ticari bankalar, yatirim bankalars,
menkul kiymet ve para alimi-satimu ile uprasan komisyon sirketleri (brokerage
houses), perakende satig sirketleri gibi kurumlar arasinda bir ayitm yapmak
miimkiindi. Ancak gﬁnﬁmﬁzde bu ayirim yapay bir konuma diigmiigtiir [102].
Amerika’da Sears Roebuck, Ingiltere’de Marks & Spencer ve Almanya’da Quelle
gibi perakende satig §irketleri, sigortacilik, kredi kart1 ihrag etme, ATM [103]
aglan kurma gibi faaliyetlerde bulunmaktadirlar [104]. Bu &rnek, sozii edilen
kurumlarin ticari bankalarin yerini alacaklari anlamina gelmese de finansal
kurumlar olarak bankalarin hizmetlerinin fiyat, cesit ve kalite farkliiklarinin pazar
payr agisindan ne denli 6nemli oldufunu agifa ¢tkarmaktadir. Bilgi teknolojisi de
pek ¢ok avantajlarinin yani sira 6zellikle maliyet indirimleri konusunda bankalara,
boyle bir ortamda 6nemli bir firsat vermektedir.

Hem farkh finansal kurumlarin benzer alanlarda faaliyette bulunmalari hem de
yukarida sozii edilen tﬁrden sirketlerin bankacilik alanlarinda varlik gostermeleri
bankalarin igini bir hayli giigle§tirmi§tir/13ankalar ayakta kalmak, yeni miisteriler
kazanmak ve en azindan mevcut pazar paymu korumak i¢in hem maliyetleri
kismak hem de daha genis bir kitleye hizmet sunmak zorunda kalmuglardir. Bunun
igin de teknolojik yatirimlarim artirmaya baglamuglardiry Bu donemde olgek
ekonomilerinden yararlanma ve pazarda yogunlasmay: saglamak icin Amerika ve
Ingiltere’de kurumlar arasi birlesmeler artmaya baglamustir.

A. Miigteri Taleplerinde Meydana Gelen Degismeler: Giiniimiiz kogullarina
uygun olarak miigterilerin ihtiyaclarna daha duyarli ve kaliteli hizmet
beklemeleri, rekabet ortaminda bulunan bankalari, bilgi teknolojisi kullanimina

102 1980 yihndan bu yana Amerika, Ingiltere, Irlanda, Kanada, Avustralya, Yeni Zellanda gibi
pek ¢ok iilkede, yabanci bankalarn iilkeye girmesine izin veren ve finansal kurumlarin igleyisi
ile ilgili kanunlarda bir takim esneklikler getiren yeni diizenlemeler uygulamaya konmusgtur.
Bu konuda genis bir tartigma igin bkz.: Bourke ve Kinsella, s. 29 - 43; Rothwell ve Jowett, s.
15 - 16; Elbert V. Bowden ve Judith L. Holbert, Revolution in Banking, 2.B., Virginia: Reston
Pub. Com., Inc., 1984, s. 95 - 135.

103 "Automated Teller Machines" sdzciiklerinin kisaltilmig sekli olan ATM’lerden ileride ayrmtili
olarak soz edilecektir.

104 Derek F. Channon, Global Banking Strategy, New York: John Wiley & Sons, 1988, s. 260 - 264.
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- zorlamugtir.~ 1984 yilinda ABD bankalar1 32 milyar, Fransa bankalar1 14 milyar,
Italya bankalan ise 6.8 milyar ABD $'lik bilgisayar yatinmi yapmuglardir [105].
1985 yilinda Tiirkiye genelinde yaklagik 88 milyon § olan bilgisayar yatirim, 1991
yilinda ilk 10 kullama itibariyle 328 milyon 361 bin dolar olarak gerceklegmigtir.
Bu toplamin %99.6’s1 bankalarin yatirimlarina aittir [106].

Batih iilkelerin ekonomik ve politik kogullarin degigmesi ve teknolojinin getirdigi
yeniliklere paralel olarak mevcut sistemlerini genigletme girisimi i¢inde olduklar
gozlenmektedir. Ingiltere’nin doért biiyiik bankasmmin rekabeti kargilamak igin
olusturduklarn ii¢ temel stratejiden ilki, otomatik hizmet sunan makina aglarini
genigletmek olmustur. Bunu, subelerin mekan ve davranis olarak yeniden
tasarlanmasi ve hizmet cesidinin artinlmas: izlemigtir. National Westminster
Bankasi’nin otomatik banka aglarimi genisletmedeki amacinin, gerek iilke icinde
gerekse tilke digindaki miigterileriyle iligkilerini kuvvetlendirmek ve onlarin
degisen ihtiyaclarim siirekli karsilamak oldugu belirtilmistir [107].

Avrupa ve Amerikan bankalariny,” bilgi teknolojisine bu denli biiyiik yatirimlar
yapmaya yonelten diger nedenler sunlardir [108]:

'*’Q.“N_; L
e Cek kullamimimn biiyiik boyutlara ulagmasi,
o Kredi kartlarinin izlenmesinde kargilagilan mali yiik,

e Doviz kurlarimin ve menkul kiymetlerin degerinin siirekli ve aninda
izlenmesi geregi,

o Bankalar aracihig: ile yapilan menkul kiymet alim-satim iglemleri,

e Diinyanin her tarafina dagilmis fonlarin bir hesaptan diger bir hesaba
aktarilmasi ihtiyaci,

e Cok sayida banka miisterisinin kambiyo, para piyasasi, ¢esitli isletme ve
kuruluslar hakkinda istedikleri bilgilerin kisa siirede saglanmas: geregi,

o Miisterilere mali ve ekonomik konularda danigmanlik hizmetinin verilmek
istenmesi/'

105  Aktag vd.,, s. 42.

106  Bilgisayar, , S. 124, Agustos 1991, s. 22.

107 Rothwell ve Jowett, s. 40.

108  Yalgin Ahiska, "Bankacilik ve Bilgisayar", Bilisim ‘86 Bildiriler, Ankara: TBD Yaymnlar, S.14,

1986, s. 38. ‘
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4. Globallesme (Evrensellesme, Kiiresellesme): Son yillarda sik sik duydugumuz
terimlerden biri de globallesmedir/ Ulkelerin finans piyasalarim birbirinden ayiran
kurumsal ve yasal engellerin tedricen ortadan kaldirilmast ile her bir ulusal finans
piyasalartmin tek bir piyasa haline doniistiiriilmesi yoniinde gelismeler
kaydedilmektedir[109],”Bankalarin ve diger finans kurumlarinin biitiin diinyay
kapsayan hizmet tiirleri birbirine yaklagmakta ve bankalar evrensellesmektedir.
Bunu saglayan ise iki 6nemli teknolojik faktordiir. Bunlardan ilki, diinya iletigim
aglarimin hiz ve etkinlik y6niinden Onemli gelismeler kaydetmesi, ikincisi ise
bilgisayar teknolojisinde meydana gelen gelismelerdir. Kisacas: bilgi teknolojisi,
globallegmenin itici giicii olarak kargimiza ¢tkmaktadiry

Bu gelismeler, bankalarin ve igletmelerin nakit yoOnetimi kabiliyetlerini
iyilestirmeye yarayan bilgi ve para transferlerinin, gercek zaman tabamnda hiz
kazanmasina Oncilik etmiglerdir. Farkli zaman dilimlerinde meydana gelen
islemlerin veya evrensel menkul kiymet ve déviz ahg-satig (dealing) iglemlerinin
gelisimi, ulusal yada bolgesel bankacilik sistemlerinin gittik¢e tek bir finansal
sistem iginde biitiinlesmesine neden olmustur [110]. Bu biitiinlesmenin diginda
kalmak istemeyen ticari bankalar acisindan bilgi teknolojisi yatirimlan kag¢inilmaz
olarak hizh bir sekilde gerceklestirilmeye caligilmugtir.

Yukarida sozii edilen makro gelismeler, bankalarmn bilgi teknolojisi yatirumlarim
hizlandirirken, bagka igletmeler i¢in de gecerli olabilecek, genelde verimlilik ve
karlilik tizerine kurul@ diger nedenler goyle siralabilir:

o Bankalarda tekrarhi igleri hizla yerine getirmek, yonetimde verimliligi,
iglemlerde de | cesitliligi arttirmak icin teknolojinin yasamsal bir 6neme
sahip olmasi.

Cok subeli bankalarda belirli dénemlerde yapilan fazla mesai, hem
personel hem de maliyet agisindan 6nemli bir sorun yaratmakta idi. Bu
acidan bilgi teknolojisi, toplam c¢ahgma siirelerinin kisalmasi, galiganlarin
yaratici giiciinii artirmasi, normalde yerine getirilmesi gereken, ancak
zaman darhigindan yapilamayan asli gorevleri (planlama, koordinasyon,
etkin karar alma, iletisim kolaylig1 vb.) yerine getirilmesi gibi firsatlari vaat
ederek igletmelere sunulmustur.

o Bilgi teknolojisinin yonetimin her diizeyinde verilen kararlara yardimci

109 Selguk Demiralp, "Para ve Sermaye Piyasalarmin Yeniden Yapilanmasi ve Denctleme
Sistemleri", 90k Yillarda Tiirk Bankaciliguun Giindemindeki Konular ve Oneriler Sempozyumu,
Ankara: TBB Yaynlart No: 161, 1990, s. 51.

110 Channon, s. 10 - 11.
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olabilecek bir ara¢ olmas.

Bu bakimdan: bankalarda miisterilere saglanan hizmetlerin kalitesinin
artirilmasina da destek olurlar.

e Hizli iletisim olanaklart sunmas.

Bilgi teknolojisi, coprafi olarak oldukca genis alanlara yayilms ya da
yayilmak arzusunda olan bankalar bagta olmak iizere tiim bankalar igin
hizl: iletigim ve bilgi islem olanaklar1 sunmaktadir. Bu 6zellik bankalara
yeni hizmetler sunma olanag: verirken, miisteriler ile bankalar arasinda
yeni iligkilerin kurulmasina da yardimer olmaktadir.

Teknoloji kullammim modern bankaciligin bir géstergesi sayan bankalar, bu
sayede mevcut miisterilerini kaybetmemek, potansiyel miisterileri ise kendilerine
cekmek amaciyla olumlu bir imaj yaratma ve prestij kazanma giidiisiiyle de
teknolojiye yatirnm yapmaktadirlar. Bigi teknolojisinden yararlanilarak bilgi
toplamamn, toplanan bilgilerin giincelligini yitirmeden iglenmesinin, bu bilgilere
istendiginde erismenin ve gerekli noktalara iletilerek ortak kullamma
sunulmasmin gerek Tirkiye’de gerekse yurt diginda rekabet ortamuinda caligan
isletmelerce kullaniminin bir ihtiya¢ oldugu acik¢a goriilmektedir.

Tiirkiye’de 1980 sonrasinda digsa acilma, serbest pazar ekonomisine gecis ve
liberallesme politikalarindan en ¢ok etkilenen ve degisim igine giren sektorlerden
biri bankacilik olmugtur [111]. Cumhburiyetin ilanindan 24 Ocak 1980 tarihine
kadar uygulanan negatif faiz politikas: nedeniyle bankalar agisindan fon toplama
maliyeti oldukca dﬁ§ﬁk olmugtur. Sermaye piyasastmin zayifify, tasarruf
aligkanligmin yeterince yerlesmemis olmast gibi nedenlerle potansiyel fonlarn
mevduata doniistiiriilmesi cabalari iilkemizde cogunlukla perakendeci ve ok
subeli bir bankacilik yapis: olugturmugtur. 24 Ocak kararlarniyla olusan diinya
ekonomisi ile biitiinlesme politikasi, Tiirkiye’yi uluslararast bankacilik acisindan
cazip bir pazar durumuna getirmis, pek cok yabanci banka cesitli iilkelerden
miigterilerine hizmet vermek amaciyla Tiirkiye’ye gelmistir. Tiirkiye’de gerek
sube acarak gerekse dogrudan Tiirkiye’de kurularak faaliyet gosteren yabanci
banka sayis1 1981 yilinda 7 iken, bu rakam 1992 yilinda 23’e yiikselmistir [112]. Bu
bankalarin dig ticaret islemlerinde kullandiklari teknoloji destekli is gdrme
aligkanliklar, Tiirkiye’deki bankalara érnek olmustur. Cesitli faktorlerle de artan
rekabet, Tiirk bankalarinin en son yenilikleri kendi biinyelerine aktarma siirecini
hizlandirmustir.

111 DPT - 3. Izmir Iktisat Kongresi, s. 27.
112 Bankalannuz 81, 92, Tiirkiye Bankalar Birligi Yaymnlar1.
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Ulkemizde 1988 yili Eyliil ayinda bankacilik sektoriinii yakindan ilgilendiren yeni
onlemler yiirirlige konmustur. Mevduat munzam kargibklarimn ve umumi
disponibilite oranlarinin yiikseltilmesi, mevduat faiz oranlarinin serbest birakilmasi
mevduat maliyetlerini yiikseltmistir. Diger taraftan vergi, resim ve fon
kesintilerinin kredi maliyetlerini artirmasi ve ekonomik faaliyetlerde belli bir
canlanmanin olmamasi banka kredilerinin pazarlanmas: sorununu getirmistir. Bu
donemde ticari kredi talebinin diisitk olmasi, bankalan likidite fazlastyla ¢aligmak
zorunda birakmugtir. Yiiksek faiz politikas, kredibilitesi yiliksek firmalan kendi 6z
kaynaklarina yonelterek kredi taleplerini azaltirken daha cok nsk tagtyan kiiciik
firmalarin kredi talebi artmaya baglamigtir [113].

Sonugta pahali mevduat giriginin artmasi ve kredinin zor pazarlanir hale
gelmesiyle, karlarin asagtya cekilme riski dogmustur. Bunun igin Tiirkiye’deki
bankalar klasik mevduat - kredi iligkilerini terkederek yeniden yapilanmaya, riski
tabana yaymak ve miigteri hacmini ¢ogaltmak igin bireylere yonelik faaliyetlerini
arttirmaya (kredi kartlari, tiiketici kredileri, otomatik para - islem hizmetleri,
telefon bankacilifi gibi), vadesiz mevduatin bankadan c¢ekilmeyen kismindan
faydalanmak ve hizmetleri daha genig kesimlere yaymak icin bireysel bankacilikta
kullanilan donanim ve programlara yatirim yapmaya baglammglardir.

Tiirkiye’deki bankalar agisindan bdyle bir donemde bilgi teknolojisi yatirimlan ile
ilgili diger gelismeler agagida Ozetlenmigtir [114].

o Ulkemizde sube bankaciligmin yaygin olmasi nedeniyle, verilen hizmet
gesidinin artmas: gubeler arasi iglemleri de arttirmustir. Bu artig,
islemlerin en kisa siirede ve en diigiik maliyetle yerine getirilmesi talebini
dogurmugtur. Son yillarda iletigimin alt yapisinda ve iletisimle ilgili
donammlarda meydana gelen gelismeler, bankalarda teknoloji kullanimini
arttirmgtir.

o Bankalarca verilen hizmetlerin artmasi miigteri sayisint ve iglem hacmini
arttirdigindan, personel giderlerinin pay1 da artmigtir. Artan personel sayisi
ve yerlesim alanlarindan tasarruf etmek amaciyla da bilgi teknolojisi
kullanilmaktadir.

o Banka miisterilerinin hizmet talepleri ¢esitlenmis ve beklentileri artmugtir.

e Ulkenin déviz olanaklarimn genislemesinin ve Devletin bilgisayar

113  "Bireysel Bankacilik ve Uygulamalar", 7.C Ziraat Bankast Dergisi, Mayis-Haziran 1991, s.4.
114  Ahiska, "Bankacilik ve ....... , 8. 39.
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e Ulkenin doviz olanaklarimin geniglemesinin ve Devletin bilgisayar
yatirimlarina vergi bagisiklift uygulamasimin da etkisi olmugtur [115].

Uzun yillar, bilgisayarlar genellikle alacakli cari hesaplarda, borglu cari
hesaplarda, vadeli ve vadesiz tasarruf hesaplarinda ve biiyiik defter kayitlarinin
tutulmasinda kullamilmugtir. Daha sonralari, daha kapsamli, bankacilik islemlerinin
onemli bir kismim icine alan, yonetimde kullamilacak raporlarin ve geligmig
kontrol sistemlerinin s6z konusu oldugu bir déneme gecilmistir {116]. 1980’ler ise
bireysel bilgisayar kullamminin arttii, ulusal ve uluslararas1 tabanda bir 6deme
sisteminin dogdugu ve bankacilik hizmetlerinin miigterilerin is yerlerine uzanip
buralarda sunuldugu bir donem olmugtur [117]. 1991 yilinda yapilan bir aragtirma,
Tiirk sermayeli Ozel bankalarin agirhikli olarak “"miisterilere daha iyi hizmet
sunmak" ve "yonetime bilgi destegi vermek" amaciyla teknoloji kullandiklarim ortaya
koymustur. Bu egilimi gésteren bankalarin teknoloji kullaniminin ileri agamasinda
olduklarim gostermektedir [118]. Oniimiizdeki yillarm, iilkemizdeki bankalar
acisindan, bir yandan yoOnetim bilgi sistemlerini yeniden kurmaya veya
tamamlamaya calisacaklari, bir yandan da iginde bulunduklari ¢evrenin
ihtiyaclarina cevap verecek sekilde hizmetler sunabilmek icin ilgili teknolojik
yatirimlarim rasyonalize etmeye calisacaklari bir dénem olacag sdylenebilir.

115 1983 yilinda bankalarin otomasyon yatinmlarmin tesvik kapsamma almmasi ile teknoloji
yatirimlar1 yayginhk kazanmig, 6zellikle 1985, 1986 yillarinda pek c¢ok banka teknolojiye
yatirim yapmaya baglamigtir. Aktag vd., s. 28 - 31.

116 John Vong, "Information Systems for Planning and Control", Management Decision, C. 24, S.
5, 1986, s. 18.

117  1950’lerden bu yana meydana gelen geligmeler igin bkz.: Chorafas ve Steinmann, s. 40 - 41.

118  Meral Toprak vd., Bankacilik Sektoriinde Bilgisayar Kullaunu, Ankara: MPM yaylar, 1991,
s. 160.
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B - Bankalarda Bilgi Teknolojisinin Kullanimi
1 - Bilgi Sistemleri ve Bankalardaki Uygulamalardan Ornekler

Bilgi teknolojinin bilesenlerinden biri olan bilgisayarlar 1960-1970 yillar1 arasinda
isletmelerde genellikle giinlitk iglemlerin kaydedilmesi ve faaliyetlerin izlenmesi
amactyla kullamliyordu. 198(0’lerde bu ilgi problemlerin analizi ve ¢6ziim
uygulamalarina dogru kaymustir. Giiniimiizde yoneticilere en ¢nemli konularda
karar vermelerine yardimci olabilecek biitiinlesik ¢6ziim paketleri saglamak
yoniinde c¢aligmalar devam etmektedir. Bunun nedeni, igletmelerde karar
problemlerinin gecmigse oranla daha da karmagiklagmasi olarak agiklanabilir.
Ticari bankalar agisindan da bu durum gecerlidir. Kur ve faiz oram riski, kredi
riski, likidite riski altinda ¢alisgan bankalari, ekonomik kosullardaki belirsizlik
etkilemektedir. Bunun yam sira alternatif hizmet ve yatirim alanlarimin ge¢misge
nazaran daha fazla olmasi ve yanlig kararlarin maliyetinin, rekabet ortaminda
goreceli artigi nedeniyle karar problemlerinin ¢oziimi daha da O&nem
kazanmaktadir.

Bilgisayarlar yirmi yildan daha fazla bir siiredir yonetim kararlarinda destekleyici
bir ara¢ olarak kullamlmaktadir. Bu araglari genelde alti baghk altinda
toplayabiliriz [119]. Bunlar:

« Elektronik Veri Islem Sistemleri [120].
o Yonetim Bilgi Sistemleri

o Biiro Otomasyon Sistemleri

o Karar Destek Sistemleri

e Uzman Sistemler

o Ust Yonetim I¢in Bilgi Sistemleri (Executive Information Systems)’dir
[121].

119  Efraim Turban, Decision Support and Expert Systems, 2. B., New York: Macmillan Pubhshmg
Company, 1990, s. 16.

120  Gunlik islemlere iligkin verilerin iglendigi ve gogunlukla yapisal karar problemlerine yardlma
olan bir bilgi sistemidir. Bir bankada ¢eklerin kabul edilmesi veya reddedilmesi, 1§lerm
bolimlere ayrilmasi, subedeki nakit ihtiyaci, kirtasiye alm gibi kararlar, bu bilgi 51stem1 ile
etkin bir sekilde alinabilir.

121 ‘"Bilgisayar teknolojisine uzak kidemli ydneticilerin yardimcis: olarak tasarlanan bu sistemler,
son on yil i¢inde MIT’de (Massachusettes Institute of Technology) Bilgi Sistemleri Aragtirma
Merkezi tarafindan gelistirilmigtir. Kullaniminin oldukga kolay olmasina (user friendly) 6zen
gosterilen bu sistemlerde yoneticilerin metin, say1 ve grafiklerden olusan detayl bilgiye ¢abuk
ulagmalar,, izlemelri, kontrol etmeleri ve bireysel kararlarinda destek almalan
saglanmaktadir." Bu konuda bkz.: Turban, s. 12 - 13. !
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Genelde bilgisayar destekli bilgi sistemleri olarak adlandirilan bu sistemlerden

galisma kapsaminda, giiniimiizde nispeten yaygin olarak {izerinde tartigilan
sistemlerden s6z edilecektir. Bunlar yonetim bilgi sistemleri, karar destek
sistemleri ve uzman sistemler, biiro otomasyon sistemleri ve elektronik postadir.

a. Yonetim Bilgi Sistemleri

Bigi teknolojisinin sagladif: en 6nemli uygulama alanlarindan biri de etkin bir
yonetim bilgi sistemlerinin olugturulmasma firsat vermesidir. Isletmeler yogun
rekabet, artan miigteri beklentileri ve orgiitlerin karmagiklifinin giderek biiyiimesi
ile gekillenen bir c¢evrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Boyle bir cevrede
yonetim kararlarinda kullanilacak zamanh ve uygun bilgi, isletmeler agisindan
degerli bir varhik olarak kabul edilmektedir. Etkili planlama ve kontrol
kararlarinin alinmasinda ilgili, dogru ve zamanl bilginin varlify 6nemli olmakla
beraber, kararin kalitesini etlileyen bir bagka unsur da s6z konusudur. Bu da
yoneticinin ¢ konu tizerindeki deneyimi ve yargisidir [122].

{Bu noktada bir yonetim bilgi sisteminden beklenen, yoneticilerin bir sistem
yaklagimu cergevesinde i¢ ve dig faktorlerin aldiklar degisken degerlere uygun bir
sekilde kararlar almasina yardimei olmasidir. Burada teknoloji bir arag olarak, bu
faktorlerin alacaklarn farkli degerlere gére muhtemel sonuglarn yoneticilere sunma
islevini iistlenir. Onemli olan bu yardimin bir biitiin olarak igletmenin amaglarina
ulasmada planlama, orgiitleme, kontrol, iletisim gibi fonksiyonlarinda kendini
gosterebilmesidir. Miisteri ve hizmet tabaninda kar ve zararlarin acik bir gekilde
izlenmesini ve buna gore alternatif pazar stratejilerinin olugturulmasim saglayan
biitiinlesik bilgi sistemleri, dzellikle genis bir cografi alana yayillmis olan bankalara
biiyiik avantajlar getirmistir. Boyle bir sistemden ister tek sayfahk bilango Ozeti
isterse binlerce sayfalik y6netim ve kontrol bilgisi almak miimkiin olmaktadir
[123].

Bir igletmenin bilgi sistemini kabaca iki alt sisteme ayirabiliriz. Bunlar, icsel bilgi
sistemleri ve digsal bilgi sistemleridir*Ideal olarak bir ticari bankanm igsel bilgi
sistemi, Orgiitiin gelirlerine, giderlerine ve diger ilgili istatistiklere odaklanmig
olmalidir., Bu bilgiler, bankamin maliyet merkezleri, miisteri ve hizmet
noktalarindan aktarilir. Bu boliimler, bankalara gére degiskenlik gosterebilir.
Genel olarak*bir ticari bankanin igsel bilgi sisteminde yer alacak birimler soyle
siralanabilir: Cari meVduat; tasarruf mevduati; biiyiik defter; vadeli mevduatlar;

122 Vong,s. 17 - 19.
123 Bu konuda Isve¢’in en biiyitkk bankasi olan Skandinaviska Enskildas Banken lider kurum

nitelifini tagimaktadir. Daha genig bir tartigma igin bkz.: Channon, s. 206 - 209.



doviz iglemleri; ithalat / ihracat; krediler / avanslar; personel kayitlan; hisse senedi
ve tahviller; para piyasasi;; yonetim muhasebesi; elektronik bankaciik ve
istatistikler. Ticari bankanin digsal bilgi alt sistemi, ekonomik, politik, sosyal,
teknolojik ve pazar egilimleri ve tahminleri igerebilir.,,

Yonetim bilgi sistemini gelistirmek ve uygulamak, dinamik ve karmagik bir
cevrede faaliyet gosteren igletmeler icin oldukga iddiali bir konudur® Karmagik
orgiit faaliyetlerini planlama, 6lgme ve kontrol etme amaciyla olugturulacak bir
yonetim bilgi sisteminin bagarili olmas: igin gerekli asgari kogullar vardir. Bunlar:

« Ust yénetimin destegi

e Planlanmis uygulama safhalan

o Orgiit caliganlarmin konuya uyum saglamast
o Her diizeydeki personelin egitimi

o Her diizeyden yoneticilerin yonetim bilgi sistemi i¢in olugturacaklar1 gegici
bir igbirliinin saglanma51>

Cok subeli ticari bankalarda giderler, miigteriler ve hizmetlerle ilgili verilerin
yogun bir gekilde ortaya ¢iktift alanlar subelerdir. Subelerin ¢evrim-igi ve gergek
zamanl (on-line, real time) olarak hizmet sunmasi, bankalarin bilgi teknolojisine
dayali yonetim bilgi sistemini olusturabilmesi icin bir firsat yaratmugtir. Eskiden
bu verilerin belirli periyodlarla Genel Miidiirliige ulagtirilmasi ve
degerlendirilmesi s6z konusu iken, simdi verinin olugtufu yerde sisteme girilmesi
ve istenilen anda ve istenilen nitelikte raporlar haline getirilerek ydneticiye
sunulmas: yonetim kararlarindaki etkinligi art1rm1§t1r.( Ornegin, Yapr Kredi
Bankasi’nda Tele Kambiyo adi verilen "digisleri projesi” ile bankanin tiim kambiyo
yetkili subelerinin, digigleri birimi ile islemlerin gerceklestii anda bilgi ahgverisi
saglanmug ve bankanin déviz varliklari ile taahhiitlerinin ydnetiminde etkinlik iist
seviyeye cikarilmigtir [124].>

b. Karar Destek Sistemleri ve Uzman Sistemler

Karar destek sistemlerini en basit bigimde "karar verici durumunda olan kisilere
yardimer olabilecek bilgisayarlara dayali bir bilgi sistemi" olarak tamimlamak
miimkiindiir. Ozellikle iist yonetimin stratejik kararlarina destek olabilecek bu

124  Aktag vd,, s. 34,
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sistemler, teorik olarak yonetim bilgi sistemleri (YBS) i¢inde yer almasina kargin,
uygulamada YBS’nin bu amaci gergeklestirmede yetersiz kalmas: nedeniyle bilgi
sistemleri iginde yeniden konumlandinlmigtir [125]. Kesin olarak anlagmaya
varilan tek goriis, her iki sistemin basarili olabilmesi igin igletmeyle ilgili saglikli
ve uygun bir veri tabani yonetim sisteminin var olmasi gerektigidir.

Aralarindaki ayirm kesin simrlarla belli olmasa da igletmelerde yonetim
kademeleri ve karar tiirleri arasinda belirli bir iligkiden soz edilir. Asafidaki
sekilde goriildiigli gibi st yonetim diizeyinde alinan kararlarin ¢ofu yapisal
olmayan (programlanamayan-karmagik yapih, 6nemli oranda belirsizlikler tagiyan
ve dolaysiyla risk unsuruna sahip kararlar), alt yonetim diizeyindeki kararlarin
cofu ise yapisal (programlanabilen) kararlardir. YBS’nin genellikle yapisal rutin
problemlerin ¢oziimiine katkida bulunmalarina karsilik, karar destek sistemleri
cogunlukla yari-yapisal ve yapisal olmayan problemlere ¢oziim secenekleri
sunmaktadir.

Sekil 3 - 1. Isletmelerde Karar Verme Diizeyleri ve Bilgisayara Dayali
Yonetim Sistemlerinin Yonetim Kademelerindeki Yeri

Yapisal
olrnayan
kararlar

- Karar Destek
Sistenleri

kararlard

Yonetin Bilgi
Sistenleri

Orta Y8netin
(Yonetsel kararlar)

Veri i;lon
Sistenleri

. Alt Yonetin
(Islensel kararliar)

Yapisal
kararlar Ofis Otomasyon

Sistenleri

Personel

Kaynak: Bilisim Dergisi, Nisan 1992, s. 50 - 51.

125 Bu konuda iki farkli goritg vardir. Keen ve Scott-Morton, karar destek sistemlerinin YBS’den
farkli 6zellikleri oldugunu savunurken, McLean YBS’nin tiim yonetim kademelerine destek
veren bir sistem oldugunu ve karar destek sistemlerinin YBS’nin iginde ele alinmas: gerektigini
one siirmiigtiir: Bu konuda bkz.: Turban, s. 19 - 21.
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J"‘Karar destek sistemlerinin en Onemli 6zellifi esnek olmalar1 ve yoneticilerin
kendi goriig ve deneyimlerini modellere katarak, farkli senaryolar iizerinde olasi
sonugclarin elde edilmesini saglamalaridir. YOneticilerin bizzat kendisinin yonettigi
bu sistemler, onlarin sorun ¢6zme yeteneklerini de artirmaktadir. A

Daha 6nce de soziinii ettigimiz gibi finansal sistemde yer alan kurumlarin sunmusg
oldugu hizmet gesitlerinin birbirine yakinlagmasi, sunulan hizmetin kalitesinin
onlan birbirlerinden farkli kilacak bir faktér olarak ele alinmasim gerektirmigtir.
Bu nedenle bankalar, uzmanhk bilgisinin ve birikimlerin daha etkin kullanimim
saglayan karar destek sistemlerinden ve uzman sistemlerinden yararlanmaktadirlar.

$ Uzman sistemler, karar destek sistemleri olarak belirli bir konuda tavsiye iireten
ya da karar verebilen bilgisayar programlaridir. Uzman sistemlerin ayirt edici
ozelligi, kullaniciyr sorgulamasidir. Uzman sistemler kullanicinin verdigi cevaplari
temel alarak ¢ikardifr sonuclar1 nedensel aciklamalar yaparak dogrular. Bu ac¢idan
Ogretici niteligi de vardir.,Sistem, aldig bilginin eksik oldugu veya kesin olmadif
durumlarda bile 6neri getirir. Yeni veriler girilerek, yeni ¢oziimler iiretilebilir.
Programin istenilen agamasinda herhangi bir soruyu neden sordugunu, sorunun ne
anlama geldigini ve o ana dek ulagilmig kismi sonucu vermesi saglanabilir. Uzman
sistemlerin acgiklama yetenekleri, kullanicinin sisteme iligkin akil yiiriitme
(diigiinme) bigimini izlemesini saglar [126].

Geligtirilmeleri oldukca pahalt ve sistemin olusturulmasinda gorev alacak
kisilerin igletmelerde bulunmamas: ( hem bilgi isem profesyonelleri hem de konu
uzmanlari) ya da gorev almak istememesi (iglerini kaybetmeleri gibi bir kaygidan
dolay) gibi nedenlerden dolayi, bu tiir uygulamalar daha ¢ok biiyitk bankalarda
goriilmekte ve cesitli projelerle caligmalar devam etmektedir. Bank of America,
Barclays Bank, Midland Bank, Citibank gibi geligmig iilkelerin énemli bankalar
uzman sistemlerden faydalanan bankalar arasindadir [127].

Arasgtirmalar, bankacilik sektériinde yapay zekaya [128] ve uzman sistemlere
ilginin fazla oldugunu gdstermistir. Ancak bu konudaki pratik calismalarin diizeyi
biiyiik farkliliklar géstermektedir. Bankalarin bilyiikk cogunlugu heniiz gelismeleri

126  Aysenur Birtiirk ve Varol Akman, "Uzman Sistemler, Yonetim bilgi Sistemleri", 7. Tiirkiye
Bilgisayar Kongresi-Bildiriler, Istanbul, Mayis-1990, s. 80.

127 Daha genis bilgi icin bkz.: Louis F. Pau ve Claudio Gianotti, Economic and Financial
Knowledge Based Processing, Berlin: Springer - Verlag, 1990, s. 28 - 33.

128  Yapay zeka, algoritmik bir ¢6ziimiin bulunmadif: karigik ve belirsiz siireglerdeki problemlerin
¢bziimlerinde insan davraniglarindaki akilliigy yansitacak sistemler olusturma cabalandir.
Ogrenme, dogal diller, robotik ve uzman sistemler uygulama alanmna giren konular arasmdadur.
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izlemekte ve teknoloji arastirmasi yapnaktadir. Ulkemizdeki ticari bankalarda da
uzman sistemlerden heniiz faydalaniimadigi, ancak bazi bankalarin bu konuda
caligmalar yapmayr planladiklan tespit edilmigtir [129]. Konu uzmanlarimn,
ozellikle bankalar arast uzman transferlerinin yogun oldugu dénemlerde ya da
yeterli sayida uzman calistiramayan bankalar acgisindan, uzman sistemlerin
avantajl olacag ileri siiriilebilir.

Nakit yOnetimi, personel egitimi, iy kontrolii (job control), iiriinlerin
pazarlanmasi, hizmetlerin fiyatlanmasi, yatirrm damigmanhgi, bilango analizi, kredi
analizi, risk yonetimi ve portfdy yonetimi belli bagh yapay zeka uygulamalari
arasindadir [130]. Norveg¢’te Runit adli aragtirma kurulugu, bir bankayla igbirligi
yaparak kiiciik birikimlerine en verimli yatirim alanlar1 arayan bireyler ve girketler
igin bu konuda §giit veren bir uzman sistem geligtirmistir. Banka miigterilerine
ticretsiz hizmet veren bu damigman program, bankamn giivenilirlifini ve miisteri
sayisim arttirmigtir [131].

c. Biiro Otomasyonu ve Elektronik Posta

* Biiro otomasyonu, biirolarda caligan elemanlarin verimliligini arttirmak iizere
elektronige ve bilgisayarlara dayali cesitli teknolojilerin birarada kullamimasi
olarak aciklanabilir.,Biiro otomasyon sistemi bilgisayarlar, telefon, telex, faks,
modem ve fotokopi gibi birimlerin entegre bir sekilde kullanilmasimi miimkiin
kilar. Son yillarda 6zellikle kisisel bilgisayarlarin geligsmesi, bunlarin birbirleri ile
iletisim kurabilmeleri, biiro iglerinin daha az zamanda, daha giivenilir bir gekilde
ve birbirleriyle iligkilendirilerek yerine getirilmesinde kullamcilara kolayliklar
saglamgtir. LGe1i§mi§ bir biiro otomasyonu sistemi, cesitli alt sistemlerin
biitiinlesmesinden olusur. Bunlar, veri tabam yonetim sistemleri, belge erigim
sistemleri, metin diizenleme sistemleri, grafik sistemleri, elektronik haberlesme
sistemi (electronic mail), elektronik hesap tablosu ve karar destek sistemleridir >
[132]. Bu sistemlerden iletisim agisindan yeni bir teknoloji olan elektronik posta
izerinde durulacaktir.

Tiirkiye’deki bankalarda biirolarda bilgisayar kullanimi 1970’1i yillarin sonlarinda
ve 1980’lerin baglarinda klasik y1gin islemlerinin yiriitiilmesi ve gerekli raporlarin
hazirlanarak, yoneticilere sunulmas: seklinde ortaya ¢itkmugtir. O yillarda gerekli

129  Toprak vd., s. 164 - 165.

130  Birtiirk ve Akman, s. 80.

131  Faruk Timuroglu, "Yapay Zeka ve Uzman Sistemler", 5. Tiirkiye Bilgisayar Kongresi-Bildiriler,
Istanbul, Haziran 1988, s. 33 - 34.

132 Mehmet Baray vd., "Ofis Otomasyonu Nedir?", 3. Tiirkiye Bilgisayar Kongresi Bildiriler,
Istanbul, Nisan 1986, s. 87 - 88.



verilerin klasik haberlesme yollar ile toplandig ve bu verilerin sisteme girilerek
islendigi ve raporlandifi bilinmektedir. MPM’nin 1991 yilinda yaymladify bir
aragtirmaya gore kamu bankalannmn % 44 oraminda, Tiirk sermayeli o6zel
bankalarin ise % 48 oraninda biiro otomasyonunu gergeklestirdikleri saptanmigtir
[133].

Elektronik Posta (Electronic Mail): Elektronik posta sistemi, yazi, rakam ya da
grafik bilgisinin gesitli elektronik ve manyetik ortamlar arasinda ve iletigim hatlar
sayesinde gerekli yerlere ulagtirilmasidir. Bu sistem bir bina ya da sehir icinde
olabilecegi gibi telefon, data hatlari ve uydular aracihig ile daha uzak mesafelerde
bulunan yerlesimler arasinda da kullamlabilir. Elektronik posta sistemi ikiden
fazla yerlesimin birbirine baglanmasi ile oluguyorsa Elektronik Posta Ag1 olarak
tammlanmaktadir. Elektronik posta yontemleri, geleneksel posta/dagitim
yontemleriyle karsilastinldifinda ortaya ¢ikan avantajlarin en 6nemlisi bilgilerin
¢ok izl ve giivenli olarak aliciya ulagtirilmasidir. Bu avantajlar cevaplarin da
hizlanmasim  saflamakta, iletisimi giliclendirmektedir. Elektronik posta
mesajlarmin ya da doékiimanlarinin  hazirlanmasinda dogrudan kelime iglem
programlari kullamlabildifi gibi ©6zel olarak bu amagla hazirlanmug paket
yazilimlardan da faydalanilabilmektedir.

Karsihikli olarak bilgisayarlarin kullanildifi posta sistemlerinde, her kullaniciya
elektronik bir posta kutusu tahsis edilmekte (user id), gelen mesajlar okunana
kadar burada saklanmaktadir. Sisteme iiye olmayan yerlere génderilecek mesajlar
ise "postact” olarak isimlendirilebilecek grup merkezlerine ya da aliciya en yakin
PTT hizmet noktasina elektronik olarak génderilmektedir.

Elektronik posta kullammi, bilgi iletisiminde sagladifi avantajlar nedeniyle
bankalarda kisa siirede yayginlagmustir. Uygulamada birimler arasi yazigmalar
dogrudan ilgili kiginin terminaline, birim i¢i dagitim noktalarindaki yazicilara ya da
gelen mesaj sorumlularina ulagtirilmaktadir. Birimlerin kendi aralarindaki
haberlesmeleri de elektronik ortamda gerceklestirilmektedir. Bu arada sistem
digina ¢ikacak mesaj ve dokiimanlar merkezi haberlesme servislerindeki
yazicilardan ahinmakta ve genel dagitim sistemine verilmektedir [134].

Elektronik posta hizmetleri, iletisim aglarimin bulundugu her sistemde yer
alabilir. Nitekim ticari bankalarin merkezdeki birimleri arasinda, kendi
subeleriyle, diger bankalarla ve miisterileriyle olan haberlesme sisteminde bu
hizmet yer almaktadir.

133  Toprak vd, 5.166, 167.
134  Ahiska, "Bankacilik ve ....., s. 42 - 43,
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2 - Elektronik Bankacihk Uygulamalan

1980’li yillarin bagindan beri bir hayli kabul géren ve hizh bir sekilde yayilan
elektronik bankacilik, daha 1960’11 yillarda 6ngériilen yenilik¢i ve devrimci nitelikli
-etkilerini ancak bu yillarda gerceklestirmeye basglamigtir. 1980 ve 1990 arasindaki
on yil bankacihik sektdrii acisindan cofu iilkede daha serbesiyetci yeni
diizenlemelerin, yogun rekabetin ve teknolojinin etkisinde bankacilik hizmetlerinin
ve iglevlerinin (dolayisiyla yapilarinin) yeniden gozden gegirildigi bir siireg
olmusgtur. Bu gelismelerin ve etkilerinin 1990’1 yillarda da devam edecegi
beklenmektedir. Ciinkii bilgi teknolojisinin, bilgisayar ve veri iletigimi
teknolojilerinin kaynagmasindan ortaya ¢ikan yeni bir teknoloji oldugu hatirlanirsa,
bu alandaki her yenilik, faaliyetleri simirlarin Otesine taginan bankacilik
sektoriinde, mevcut hizmetlerin sunus seklini degistirme ve yeni hizmetler
geligtirilme firsatlarim ve problemlerini beraberinde getirecegi sdylenebilir.

Caligmamuizin ikinci bélimiinde s6ziinii ettifimiz ticari bankalarin temel
sorumluluk alanlarindan, mevduat kabul etme, 6demelere aracilik etme ve ddiing
para verme tiiriinden fonksiyonlarimin tiimii bilgi teknolojisinden yogun bir gekilde
etkilenmigtir. Su anda uygulamada elektronik para aktarim sistemleri olarak sozii
edilen ve para aktarimi yaninda ¢esitli fonksiyonlar: yerine getiren pek ¢ok sistem
vardir. Bu sistemlerin tiimii ¢ek, polige, sertifika gibi para yerine kullanilan kagit
belgelerden c¢ok paranin, diger bir deyisle bilginin elektronik olarak aktarilmasina
imkan vermektedir. Giiniimiizde bankacilik, hareket halindeki bilgilerin yonetimi
olarak algilanmaktadur.

"Burada elektronik bankaciligin ¢ok genis olan uygulamalarindan sadece ulusal ve
uluslararas: tabanda en ¢ok kullanilan, iglem hizim artiran ve isgiicii ihtiyaci
azaltan yeni hizmet araglarindan ve elektronik bankacilik sistemlerinden s6z
edilecektir. |

a. Plastik Kartlar

Bankalarin hem kigilere hem de sirketlere sundugu ¢esitli plastik kartlar vardir.
" Bunlar, aligveris kolaylifi yaninda nakit kredi kullanma imnkanim da saglayan
kredi kartlar1 (Credit Cards), sadece aligveris kolayhi1 saglayan, kredi ozelli§i
tagimayan Odeme kartlann (Charge Cards) ve aligveris kolayhifi ve hesaba
dogrudan bor¢ gecilmesini saglayan hesaba erisim kartlar1 (Debit Cards) olmak
tizere lige ayrilir [135]./

135  Pelin Alpergin (der.), Bireysel Bankacilik, Ankara: TBB Yaym No: 160, 1990, s. 20; "Bireysel
Bankacilik ve ............... ,s.4-5.
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Isyeri sahipleri, kart ihrag eden bankayla anlagmaya girmek igin yeterli sayida
kart sahibi olup olmadifina dikkat etmekte, kisiler ise alacaklari kartin miimkiin
oldugunca ¢ok igyerince kabul edilen tiiriinii tercih etmektedirler. Bu bakimdan
kart ihra¢ eden ve/veya dagitiminda aracilik eden bankalar, hem kart sahipleri hem
de karti kabul eden saticilar agisindan uygun bir pazar olusturma
durumundadirlar.

Is yerleri kredi kartlanm ihra¢ eden kuruluglara belirli bir komisyon
O0demektedirler. Bu 6demeyi kabul etme nedenlerinden biri, i hacimlerinin
artmasiyla elde etmeyi umduklari karin, kredi karti kurulusuna &deyecekleri
komisyondan daha fazla olacag: beklentisidir. Kredi kart1 kabul eden igletmelerin,
etmeyenlere oranla rekabette daha avantajli durumda oldugu ileri siirtilebilir.
Ciinkii kredi karth satiglarla igletmeler nakit akisi diizenini iyilestirebilirler.
Ceklere nazaran kredi kartlarinda aligverigle ilgili 6demelerin yapilmasi1 daha
garantilidir.  Ceklerin kargiliksiz ¢tkmasi veya Odemelerin gecikmesi ve ig
yerlerinin kendi taksitli satiglart sonucunda bazi alacaklarimi tahsil edememesi
veya gec¢ tahsil etmesi durumlart gézoniine alindifinda kredi kartlari saticilar
agisindan daha avantajli goriinmektedir.

Kredi kartlarimin kullanicilara sagladig: faydalar ise sunlardir [136}:
i. Odeme Kolayli

Kisilerin algverislerinde yanlarinda para tagimalarina gerek kalmadan 6deme
yapabilmeleri ve daha da 6nemlisi kullandiklari mal ve hizmetlerin bedellerinin
O0denmesini bir siire geciktirebilmeleri nedeniyle kart sahibine hesabindaki
ortalama bakiyeyi diizenleme imkanini saglarlar.

ii. Doner Kredi Kullanma Imkam

Kart sahipleri isterlerse aligveris bedellerinin geri 6deme siirelerini daha genig
bir zamana yayabilirler. Boylece kredi karti sahipleri borglarini 6demede hem
zaman hem de miktar agisindan esneklik kazanmaktadirlar. Bankalar kart
sahiplerine ayda bir  kere gonderilen hesap o6zetlerinde belirtilen miktarin
genellikle en az %25’inin 6denmesini istemekte, geri kalanini ise miisteriye kredi
olarak kullandirmis olmaktadirlar.

Ancak indirimli satiglarda miigterilerin  kredi karti kullanmak istemeleri
durumunda saticinin  bankaya 6dedigi komisyonun miisteri ile paylasiimak

136 Alpergin, s. 19.
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istenmesi gibi pazarlik durumlarn ortaya ¢ikmaktadir. Aym sekilde miisteriler
agisindan ¢zellikle yurt diginda kullanilan kredi kartlarinda eger banka, karti ihrag
eden kuruluga karst lisans sozlesmesinin gerektirdigi yiikiimliiliikkleri yerine
getirmemigse, yurt diginda karti kabul edilmeyen bankalarin miisterileri magdur
durumda kalmaktadir.

Kredi kart1 sozlesmelerinde kart sahiplerinin gelir diizeyine ve 6deme giiciine
bakilarak banka tarafindan bir harcama limiti belirlenmektedir. Ayn1 gekilde iiye
satig yerlerinde de sunulan mal ve hizmetin ¢egidine gére bir defada yapilabilecek
harcama limiti belirlenebilmektedir. Ancak hem miisteri hem de igyeri agisindan
harcama limitleri sinirsiz olan kredi kartlar1 da vardir. Yurt diginda doéviz
lizerinden harcama yapma imkani veren uluslararas: kredi kartlarinda belirli bir
miktara kadar provizyonsuz nakit de cekilebilmektedir. Kredi karti
uygulamalarinda miisterilerin hesaplarim takip etmek amaciyla vadesiz tasarruf
mevduati agilmakta, kart verilirken de banka miisterilerinden kart bagina belirli
bir Gicret alinmaktadir.

Ulkemizde ilk kez 1960’li yillarda baglayan uygulamalar, 1980’li yillarin
sonlarinda yayginhik kazanmustir. Ticari bankalar Visa, Diners Club,
Mastercard/Eurocard, American Expres gibi diinya ¢apinda kullanilan kredi ve
O0deme kartlarim gikarmak igin ilgili kuruluglarla lisans sézlegmeleri
imzalamiglardir. Bankalarimiz uluslararasi kredi karti1 alanlara, bankada doviz
tevdiat hesabi (DTH) agma zorunlulufu getirmistir. Ancak istisnai durumlarda
bankalar itibarli miigterilerine DTH ag¢tirma sartim aramadan kredi karti
verebilmektedir. Yapilan harcamalarin bedelleri, hesap kesimi tarihinde gecerli
olan kur {izerinden TL. olarak bankaya geri 6denmek durumundadir. Tirkiye’de
bankalar disinda, miisterilerine kendi ¢ikarttiklan kredi kartlarini (Beymen Kart,
Printemps Kart gibi) kullanma imkani veren satig magazalar1 da vardur.

Ulkemizde ayrica kredi karti kullammindan dogan sorunlara ¢oziim bulmak
amaciyla 1990 yili sonunda 13 bankanin igtiraki ile Bankalararas: Kart Merkezi
A.S. kurulmug ve Bireysel Bankacilik Risk Merkezi olusturma g¢ahsgmalan iz
kazanmustir. Bilgi teknolojisi tabanli hizmetlerin yayginlasmas: bankalar arasi
igbirligini artirmaktadir. Piyasanin hizli biiyiimesine paralel olarak ortaya
cikabilecek potansiyel problemler Tirk bankalarini bu konuda isbirligine
yoneltmistir. Temel amaglar1 potansiyel riskleri kontrol altinda tutabilmek ve ig
hacminin saglikli biiylimesini giivence altina alabilmek olan Merkez’in 6zellikle
sahtekarhiklar1 Onlemek ve giivenilir kigilere kredi karti saglamak amaciyla
Birlesik Uyar1 Listesi (BUL) yayinladiklan bilinmektedir [137].

137  Computerworid Monitér, Bankacilikta Otomasyon Eki, 23 Kasim 1992, s. 22.
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b. Otomatik Para-Iglem Makinalar1 (Automated Teller Machine - ATM)

/, ATM’ler, en basit anlamiyla miigterilerin bankacilik hizmetlerinden yararlanmak
amaciyla kullandiklan, insansiz ¢alisan elektromekanik araglardir.- Makinalar,
genellikle sahsa 6zel plastik kartlar ve kullanict kodlari (PIN - Personel
Identification Number) aracilifiyla calistirilir. Ekrana kullaniciyr yonlendirmeye
yarayan bir menii gelir. Kullanicilar ATM hizmetlerinden, kendilerine ekrandan
yansiyan mesajlar ve segenekler aracilif ile faydalanirlar.

Bu alanda ilk makinalar sadece belirli miktarlarda para c¢ekme igleminde
kullanihiyordu. Ancak giiniimiizde gelisen teknolojinin de etkisiyle makinalarin
sunmug oldugu hizmetlerin sayist artmaktadir. Son yillarda’hesaba para yatirma,
miigterinin degigik nitelikli hesaplar1 arasinda para transferi yapabilme, hesap
durumlar hakkinda bilgi alma, bagka bir kuruma ya da kurulusa bagista bulunma,
maas alma ya da diizenli 6demeleri yapma, ¢ek defteri alma, kredi talebinde
bulunma gibi hizmetler de bu makinalardan sunulmaktadiry Bu konuda Tiirkiye’de
Vakiflar Bankasi’nin insansiz bankaciik olarak tanittifn elektronik bankacilik
sistemi Ornek verilebilir. Bankanin Ankara’ya kurdugu sistem farkh fonksiyonlarn
yerine getiren self servis bankacilik makinalarindan olusmaktadir. [nsansiz Banka
olarak sunulan bu sistemde haftamin 7 giini, 24 saat doviz alig verisi (Cambiomat),
milli piyango (Chanceomat) ve altin alimi yapilabilmekte, borsayla ilgili alm -
satim talepleri verilebilmekte (Borsamat), diinya borsa bilgileri ve Banka hakkinda
bilgiler alinabilmekte (Vizyomat-Infomat) ve robot kiralik kasalar (Safemat)
kullanilabilmektedir. Bankanin bu tiir uygulamalari yayginlastirma planlar: yaptigi
bilinmektedir.

Otomatik para - islem makinalarimn dogrudan veya telefon hatlar1 aracilifx ile
bankanin merkezi bilgisayarina baglh olarak hizmet sunanlarimin yaminda, bir
bilgisayara baglt olmadan calisan tiirleri de vardir. Merkezi bilgisayara bagli olarak
calisanlarda gerceklestirilen iglemler aninda veya giin sonunda degerlendirilirler.
Digerlerinde ATM tarafindan gerceklestirilen iglemler veznedarlar tarafindan
saglamas1 yapilarak kayitlara gecirilir. Bunun i¢in makinada alikonulan hesap
Ozetleri niishalarindan faydalanilir. Merkezi bilgisayara bagli olarak caligan
ATM’ler daha pahali olmasina ragmen banka agisindan bir takim avantajlar getirir.
Giivenlik, aminda dosya giinleme ve bankanin iglemleri {izerinde kontrol kurmasi
bu avantajlardan bazilaridir.’Miigteriler agisindan ise bu makinalar, aninda hesap
durumlarimi  sorusturma ve Ogrenme agisindan digerlerine oranla tercih
edilebilirler [138]./

138 Allen H. Lipis vd., Electronic Banking, New York: John Wiley & Sons, 1985, s. 17.
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Ticari bankalarda ¢ofumuzun agina oldugu teknolojiye bagh bu iiriin ve hizmet,
Kuzey Amerika, Avrupa, Asya’da (6zellikle Japonya) ve oOzellikle son yillarda
iilkemizde de giderek yayginlasmaktadir. ATM’ler, bankalarin sundufu perakende
hizmetlerin otomatik olarak bagaril bir sekilde yerine getirilmesine izin verdikleri
i¢in yaygin kullamm alam bulmuglardir. Bankalarin rutin fonksiyonlarindan olan
para ¢ekme ve para yatirma iglemleri, bu makinalar ve sunduklar hizmetler
sayesinde miisterilere zaman ve yer bagimsizlif1 saglarken, sube personelini de
bilyiik oranda satig hizmetlerine yoneltme firsati vermigtir. Bu olanak bankalar
agisindan hizmetlerinin yayginlagmasin saglarken maliyet avantaji da getirmigtir.

ATM’lerin gelismis iilkelerde yaygin bir sekilde hizmete sunulmasi, rekabet
agisindan Onemini zayiflatmig ve bu nedenle bankalar ATM’leri paylagma ydniine
gitmiglerdir. Bu nedenle ilgi ATM’lerin banka karlarinin arttirilmasi yoniinde nasil
kullanilacag1 ve tiim perakende hizmet stratejileri ile ATM stratejilerinin nasil
entegre edilecegi konularinda odaklagmistir [139].

Cok subeli biiyiik bankalarda, subeler icin gerekli bina ve personel yatirimlarin
kismak ve dolayisiyle maliyetleri azaltmak icin ATM’lere ilgi duyulurken, daha
kii¢iik bankalar ¢ogunlukla pazar paylarini, dolayisiyla gelirlerini artirmak igin aym
hizmeti sunma yoluna gitmiglerdir. Sonugta her iki grup da banka faaliyet
giderlerini azaltmak ve pazar paylarim arttirmak yoniinde ATM’lere

yonelmislerdir [140].

ATM’ler tiim avantajlarina ragmen bankalar agisindan giivenlik, sistem segimi,
ATM’nin yerlestirilecegi alanlar, bakim onarim gibi bir takim sorunlarn ve karar
problemlerini beraberinde getirirken, miisteriler agisindan da makinalarin bozuk
olmalar1 nedeniyle islem yapamamalari, kartlarin kaybolmasi ve g¢alinmasi,
sifrelerin unutulmasi, kaybolmasi ya da ¢alinmasi gibi can sikict durumlar ortaya
cikarmaktadirlar. 1981 yilinda Amerika Bankalar Birligi’nin yaptig1 bir aragtirmaya
gore ATM’lerin toplam caligma siirelerinin ancak % 4.4 oraminda hizmet digt
kaldig1 saptanmigtir. Bu oram meydana getiren nedenler, donanim, sistem, servis

139 Lipis vd., s. 7.

140 Amerika’da yapilan bir arastirma, kagida dayali 6deme sistemlerinde maliyetin, islem sayismin
ulagtig1 belirli bir bityiiklitkten sonra yaklagik olarak bir noktada durdugunu ortaya koymustur.
Bu nedenle ¢ok 6nemli bir olgek avantaji saglanamamaktadir. Oysa elektronik bankacilikta
islem sayis1 ile islem bagina diigen iggiicii saati arasinda 6lgek ekonomisi soz konusudur.
Baslangi¢ maliyetlerinin ¢ok yitksek olmasina ragmen( bir ATM’nin fiyati, yerine getirdifi
gorevlerin sayis1 ve yerlestirildigi mekana baglh olarak 25.000 $ ile, 50.000 $ arasinda
degismektedir) marjinal iglem maliyeti ¢cok diisitk olma egilimindedir. Daha genis bir tartisma
igin bkz.: Channon, s. 306 - 308.
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basarnisizliklan ve diger nedenler olarak gruplanmugtir. En biiyiik oran (%41.1)
donamim hatalarina aittir [141]. Ancak giliniimiizde dordiincli kugak self servis
tiriinleri arasinda tamitilan yeni ATM’lerden kigisel bankacilik makinalan olarak
soz edilmektedir. Yeni iiriinler NCR ve IBM firmalar1 tarafindan piyasaya
sunulurken, ilgili firmalar sistemlerin giivenilirliklerinin arttifimi, oziirlillerin de
ATM kullanmasina olanak saglayacak bir ¢ok kolayhiklar sunduklarini, daha diigiik
iletisim maliyeti sagladiklarini, makinalarin galigirken nakit para ya da kagit
stoklarinin rapor edilmesi ve yenilenebilmesi gibi olanaklar sunduklarim iddia

etmektedirler [142].

Tiirkiye’de ve Diger Ulkelerde ATM Uygulamalan: ATM’lerin yaygin olarak
kullamldig iilkeler arasinda Japonya, Ingiltere ve ABD 6n siralani almaktadir.
Kuzey Amerika’da eyalet yasalarinin bagka bir eyalette veya aym eyaletin herhangi
bir bolgesinde sube agmay: zorlastirict nitelikte olmasi nedeniyle, bankalar eyalet
diginda bulunan miigterilerine hizmet sunabilmek | amaciyla ATM aglarim
kullanmaktadirlar. Japonya’da bir¢ok isci, banka hesaplarina aktarilmig olan
iicretlerini cekmek igin ATM’lerden faydalanmaktadir [1‘43].

Sekil 3 - 2. Japonya, ABD ve Ingiltere’”de ATM Aglarimn Geligimi
(Milyon kisi bagina diigen ATM Sayisi)

600 A Japonya
a ABD
T lnglltcrc
M
400
s 318
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¥ | zo0s
I 200 - :_\‘;:
IS \% 102
.

1978 1083
YILLAR

Kaynak: G.Broker, Competition in Banking, Paris: OECD Pub., 1989, s.25.

141  Lipis vd,, s. 20.
142  Bilgisayar, S.130, Subat 1992, s. 20 - 22.
143  Patrick Kirkman, Electronic Funds Transfer Systems, Blackwell Inc., 1987, s. 52 - 53.
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sayisi 1978 yilinda 111 iken 1986’da bu sayr 494’e yiikselmigtir. Aym yillar
itibariyle Ingiltere’de bir milyon kisiye diigen 39 ATM, 182 ATM’e, ABD’de ise
bu rakam 44’ten 286’ya yiikselmigtir. Sekiz yilda bir milyon kigiye diigen ATM
sayisinda % 300°ii asan bir artig orami gergeklestirilmigtir. Tiirkiye’de kurulu
ATM sayisimin 1989°da 400 oldugu tahmin edilmektedir. Bu rakam 1991°de
1150°ye, 1992°’de 2970’e yiikselmigtir [144]. Tiirkiye’nin 1992 yili Haziran ayina
gore tahmini niifusu 59 847 000°dir [145]. Bu veriye gore Tiirkiye’de, 1992 yilina
gore bir milyon kisiye diigen ATM sayisimin yaklagk 50 oldugu ortaya
ctkmaktadir.

Asagidaki tabloda ise gesitli tilkelerdeki ATM sayilan verilmigtir. Hem grafikten
hen: de tablodan ortaya ¢ikan sonug¢ ATM’lerin sayisinda siirekli bir artigin
meydana geldigidir. Bu, makinalarin hem bankalar hem de kullamcilar agisindan
kabul gordiigiiniin bir gostergesidir. Bilgi teknolojisinin bu 6nemli araglari, diger
faktorlerle birlegtifinde bankalar agisindan 6nemli defisimlere neden olmugtur.
Bu degisimler doérdiincii boliimde tartigilacaktir.

Tablo 1

1978 - 1983 - 1987 Yillarinda Cegitli Ulkelerdeki ATM Sayilar: (*)

Yullar

Ullce Adt 1978 1983 1987
Belgika ——— 560 703
Kanada 250 1960 3241}
Fransa 1000 5100 9500
B.Almanya — 1600 3400
ftalya e : 1500 2500
Isveg 483 1074 1227
Japonya 12800 37900 55000
Ingiltcre 2189 5653 10800
ABD 9750 48118 67000

(*) Bu sayilara sadece nakit gekmeye yarayan (cash dispensers) makinalar da dahildir.

Kaynak: G. Bréker, Competition in Banking. Paris: OECD Publ., 1989, s. 128.

144 Bankaciar 6, Ekim 1991, s. 9; Computerworld Monitor, 23 Kasim 1992, s. 14.
145  DIE, Tiirkiye is(atislik Cep Yilligs, Ankara: Yaym No: 1300, Aralik 1988, s. 14.
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Tirkiye’deki 6zel sektor ve kamu bankalarinin énemli teknolojik yatirimlari
arasinda yer alan ATM’lerin 1992 yili itibariyle sayilar1 agagidaki gibidir .

Tablo 2

1992 Yult ftibariyle Tiirkiye'deki Bankalarin ATM Sayilart

Banha Ad ATM Sayist
Zaraal Bankasi 596
Is Bankasi 536
Yap ve Kredi Bankasi 430
Pamukbank 350
Akbank 300
Vakiflar Bankast 241
Garanti Bankasi 210
Fomlak Bankasi 104
Halk Bankast 100
Fisbank 45
Digbank 23
Etibank 10
Fgcbank 14
Tekstil Bankasi 5
Bank 1'kspres 3
Demirbank |
[ktisat Bankas 1
Denizcilik Bankasi 1

Toplam 2970
Kaynak: Computerworld Monitir. Bankacilikia Otomasyon Eki, 23 Kasim 1992, s. 14.

1989 yilinda sayilarinin 400 adet oldugu tahmin edilen ATM’lerin, iig yil gibi bir
siire icinde yaklagtk 6 kat arttifi ortaya gtkmaktadr. Onceleri banka subelerinin
duvarlarina yerlestirilen ATM’lerin, gittikce hastane, havaalani, tren istasyonlari,
iiniversite  kampiislerine de yerlestirildigi ve Ozellikle maag dagitimi
uygulamalarinin arttit gozlenmektedir. ATM sayisimin belirli bir doygunluga
erigmesiyle, durumun sube sayisina benzemeyecegi konusunda geligmeler
yaganmaktadir. ATM sayisindaki artig hizi bir siire sonra yavaglayacak ve ortak
kullantmlar giindeme gelebilecektir. Makinalarin ortak kullammi y6niinde
calismalar yapan ya da uygulamaya koyan bankalar da mevcuttur. Ornegin Ziraat
Bankast ATM’lerinin Osmanli Bankast ve Siimerbank’in miigterileri ile ortak
kullamlacagi belirtilmigtir [146]. Birkag bankanin ATM’lerini ortak kullanima
agma konusunda hazirliklar tamamlanmigtir. Garanti Bankasi - Vakiflar Bankasi -

146  T.C.Ziraat Bankast Dergisi, Mayis- Haziran 1991, s. 3.,..
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Akbank; Is Bankast - Digbank; Yap1 ve Kredi Bankasi - Pamukbank ATM’leri iig
ayrt ag meydana getirmiglerdir. Miisteri agisindan siiphesiz, ne kadar ¢ok sayida
makina kullanimina agtksa, durum o kadar memnuniyet verici olacaktir.

1991 yilimin Haziran sonu itibariyle bankalarin ¢ikarmig olduklarn ATM
kartlarimin sayist 4,5 milyona yaklagmigtir. Bu toplam iginde Vakifbank (Junior
Kart), Pamukbank (Goniil Uyesi Kartlar1), Akbank (J Kart) ve Yap1 ve Kredi
Bankasi (Geng Telecard) tarafindan gtkanlan genglere yonelik ATM karti
sayistmin yaklagitk 400.000 oldugu tahmin edilmektedir. Bu kartlar, hem genglerin
erken yaglarda bankalarla iligki kurup, tasarruf ve biitgeleme gibi konularda
deneyim kazanmalari hem de bankalarin bir anlamda gelecek yillar i¢in miisteri
portfoylerini olugturmalar: agisindan olumlu olarak degerlendirilmektedir [147].

Ulkemizde ATM’lerde, geleneksel hizmetlerin yamsira farkll uygulamalar da
gozlenmektedir. Vakifbank’in insansiz banka uygulamalani ve Iy Bankasi’'nin
yatinm fonu hisselerinin alig - satiy ve borsa iglemlerinin ATM’lerle
gergeklestirilmesi ilging 6rneklerdendir. Menkul kiymetlere iligkin uygulamalarin,
biiyiik  gehirler diginda  yasayan  yatirimcilarin - borsaya  erigmelerini
kolaylagtirirken, daha genig 6lgekli bir sermaye birikimine imkan tanimasi
beklenmektedir. ATM’lerde sunulan hizmetlerin ¢egitlenmesi, ATM bagina
diigen iglem sayisimn da kisa zamanda hizla artmasi, bu uygulamalarin daha da
yayginlagacagini gostermektedir. Asagida bu konuda 6ncii olan iki bankanin yillar
itibariyle ATM sayilan ve islem hacimleri verilmigtir [148]. Tablolarda ilk
yillardaki hem sayr hem de para cinsinden iglem hacmindeki artigin yiiksek oldugu
dikkati gekmektedir. Bagka bir deyigle bu makinalar, subelerden ve personelden
bagimsiz olarak bankalarin iglem hacimlerinin artmasina neden olmuglardir.

Tablo 3

Yapt ve Kredi Bankastun Villara Gire ATM Saypist ve ATM'lerde Gergeklegen Islem

Hacru
Yillar ATM Saptst  Islem Hacmi (Sayy) Islem Hacmi (T1)
1989 186 5 000 000 400 milyar
1990 281 15 000 000 2.1 milyar
1991 382 21 000 000 4.3 milyar

147  Sule Bilir, "Tirkiyc’dc Perakendeci Bankacibk”, Bankacilar 6, Ekim 1991, s. 9.
148  Bu veriler Is Bankasma tclcfon cdilerek, Yapt ve Kredi Bankasina faks cekilerek elde

edilmistir.
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Tablo 4

Is Bankasvun Yillara Gire ATM Sayist ve ATM'lerde Gergeklegen Islem Hacmi

Yillar ATM Sayist  lslem Hacmi (Sayy)  Islem Hacmi (TL)
1988 119 670 000 75 milyon

1989 230 7 800 000 402 milyon

1990 36l 25 000 000 2.3 trilyon

1991 401 41 000 000 6.2 trilyon

c. Satig Noktas: Hizmetleri ve Satig Noktasindan Elektronik Para Aktarim
Sistemleri (Electronic Funds Transfer from the Point of Sale / EFTPOS)

Satig noktast hizmetleri, satig noktalarindaki 6deme iglemlerini kolaylastiran ¢ok
gesitli finansal hizmetleri iginde barindinir. Satig noktasindaki sistemlerin bazilan

sunlardir [149].:

e Ceklerin gegerli olup olmadigini test eden sistemler,

¢ Plastik kartlarin gecerliliklerini ve kredi limitini ya da hesapta yeterli para
olup olmadigint bildiren sistemler

ve

e Satin alinan mal ya da hizmetin bedelinin dogrudan elektronik olarak
odendigi sistemler,(EFTPOS-Satig Noktasinda Elektronik Para Transferi)

Satig noktasinda g¢ek kullanimt satici agisindan belirli bir riski de beraberinde
getirir. Saticilar, hesapta yeterince para olmamasi, hesabin kapanmig olmasi ya da
sahte ¢ek kullanimi gibi 6demeye engel durumlarla kargilagabilirler. Bu gibi
durumlarda katlanilacak tahsilat giderlerini ve zararlan azaltmak igin ¢ekin
sunuldugu anda, ilgili hesapta ¢ekin kargitliginin bulunup bulunmadifim kontrol
eden basit saglama sistemlerinden yararlamlmaktadir.

Amerika Atlanta’da bir grup banka tarafindan yapilan bir ¢aligma, boyle bir
sistem ile Odenmeyen ceklerin sayisinda 2/3 oraminda bir azalma saglandifint
ortaya koymustur. Bu bakimdan bu tiir bir sistemin magaza sahibi agisindan bir
degeri olacap agiktir. Ancak yine de bu tiir bir hizmetin talebi, saticinin 6demeyi

iistlenecegi hizmet iicreti ile birlikte,

149 Lipisvd,s. 71 - 74.
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e mapaza sahibinin boyle bir sistemle tasarruf edecei miktara,

s zarar ya da ceklerin resmi yollarla tahsil edilmesi durumundaki maliyet
oranina,

e bu sorgulamamn kasa Oniindeki iglemleri hizlandirmasina ya da
yavaglatmasina,

o miigteri sayisinin bu uygulamadan etkilenip etkilenmeyecegine,

o ek tahsil eden personel sayisinda tasarruf saglanip saflanamayacagina
bagl olacaktir.

Satig noktasinda 6deme yapma amaciyla kullanilan diger bir ara¢ da kredi
kartlanidir. Satictya satilan mal ya da hizmetin karsihfinda kredi karti
sunuldugunda, kartin hesap numarasinin uyarn listesinde yer alan kart numaralarn
ile kargilastirilmas: saticinin lehine olacaktir. Belirli bir limitin iizerindeki
islemler igin de saticinin kart1 dagitan finansal kurum ile iletisim kurmasi ve onay
almasi gerekebilir. Kartin yetkisinin arastirilmasi, satici i¢in zaman ve ¢aba isteyen
bir siirectir. Riski azaltan bu uygulamada telefon kullanilabilir. Bir diger yontem
ise magaza sahibinin bir servis biiroya ya da kredi kartimi ihra¢ eden sirkete bu tiir
islem icin talimat vermesidir. Boyle bir sistemde ulusal veya uluslararas: iletigim
aglarina baglanarak yetki bilgilerinin depolandift bilgisayar dosyalarindan
yararlanilabilir.  Daha sofistike sistemlerde bu islem icin satig yerlerine
yerlestirilmis kartla calisgan terminallerden (CAT- Card-activated Terminal)
yararlamlmaktadir. Bu terminaller bu amacla kurulmus bir sirkete, servis biiroya
ya da kredi kartini ihrag eden sirkete ¢evrim-igi bagl olarak ¢alismaktadir [150].

Bankalarin miisterilerine dagittiklar: hesaba erisim kartlar1 da satig noktalarinda
kullanilabilmektedir. Bu kart satin alinan mal ya da hizmet karsiifi ddemelerde
kullanildiginda, kart sahibinin hesabi borglanirken, aym1 miktar saticinin hesabina
alacak olarak kaydedilmektedir. Hesaba erisim kartlar1 kullamlarak para transferi
gerceklestirmede kredi kartlarmin kullanmimina benzer bir yol izlenir. Kartin
tizerindeki kabartmali kimlik bilgisinin ve satin alman mal ya da hizmete iligkin
bilgilerin yer aldif1 satis belgesi bankaya verildiginde, ilgili hesaplarda alacak ve
borg kayitlan yerine getirilir. Bu iglemlerin satig noktasinda bulunan g¢evrim-igi
terminaller aracilifi ile yapilmas: durumunda ilgili banka hesaplarinin aninda borg
ve alacak kayitlarinin gerceklesmesi "Satig Noktasinda Elektronik Para Transferi"
olarak adlandirilmaktadir. '

150 Lipis vd., s. 73.
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Bu tiir bir sistem, saticilar agisindan 6demelerde kagidin ortadan kalkmasi,
o6demelerin garanti altina alinmasi, iglemlerin hizlanmasi ve alacaklarin takip
edilmesi ihtiyacinin azalmast tiiriinden avantajlara sahip olacaktir.

Asagida nakit digindaki cesitli araglarin kullanilarak 6demenin yapildif1 bir satig
noktasi sisteminin gemas: yer almaktadir. Boyle bir sistemin pargalan gunlardir

[151).
Sekil 3 - 3.

CESIiTLi ODEME ARACLARINI KULLANMA FIRSATI VEREN BiR
SATIS NOKTASI SiSTEMi
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Kaynak: Lipis vd., Electronic Banking, New York: John Wiley & Sons, Inc., 1985,
s. 76.

151 Lipisvd,s.75.
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POS Terminalleri: Satiy noktasinda bulunan ve magaza personeli tarafindan
kullamlan birimlerdir. Odeme isleminin gerceklestirilmesi igin gerekli veriler
girildiginde miisterinin ve saticimin bankasinin bilgisayar sistemleriyle dogrudan
veya bir doniigtiirme merkezi araciligi ile baglanti kurulur. Gergeklesen islemin
sonuglar1 ekran vasitasi ile alinir. Bu terminallerin miilkiyeti bankaya ya da saticiya
ait olabilir. ‘

Terminal Kontrol Birimleri: Terminal iletisim hatlann aracihift ile pek ¢ok
terminalden gelen mesajlarin aym: hata gonderilecek olanlariin biraraya
toplandifi ve bu farkli adresli mesajlarin aynn hatlardan ilgili terminallere
dagitildify, kisaca mesaj trafiginin yonetildigi birimlerdir. Bu birimler, satig noktasi
sistemlerinin iglevlerini daha ekonomik ve etkin olarak yerine getirmelerini
saglarlar.

Iletisim Ag: Satig noktasi sistemlerinde terminallerin bankalarin bilgisayar
merkezi ile iletisim saglamasi cesitli gekillerde olabilir. Bazilarinda terminaller
doniigtirme merkezi ile terminal kontrol birimi aracilifiyla iletisim kuracak
sekilde baglanmuglardir. Bazilarinda ise terminaller bir doniisiim merkezi aracilif
ile bankanin bilgisayar sistemine baglanmiglardir. Bankalar, terminallerin igleyisi,
islemlerin hangi birimler kullanilarak merkezi bilgisayara ulastirilacag: konusunda
saticilarin tercihlerine baglh olarak da karar verebilmektedirler.

Doniigtiirme Merkezi: Ana iglevi iglemlerin terminal kontrol birimlerinden ve
banka bilgisayar sistemlerinden miigterinin bankasinin bilgisayar sistemine
aktarilmasi ve iglem sonuclarinin bu sistemden terminal kontrol birimlerine ve
banka bilgisayar sistemlerine alinmasini saglamaktir. Doniistiirme merkezi,
miigterinin  bankasimin para transferini onayladigt durumlarda, saticinin
bankasindaki bilgisayar sistemine alacak olarak gecirilmesini de saglayacaktir.

Banka Bilgisayar Sistemleri: Banka kredi kart1 hesabinda veya mevduat hesabinda
O0deme iglemi icin gerekli yetki bilgisinin muhafaza edildigi ve miigterinin
hesabinin ya da kredi limitinin kontrol edildigi sistemlerdir.

Uygulamada POS sistemlerinin yaygin bir sekilde kullanilmasimi engelleyen iki
durum s6z konusudur. Bunlardan biri miisteriler agisindan aminda 6deme
yapmalar1 nedeni ile hesap bakiyelerinin kredi karthh 6demelere nazaran olumsuz
etkilenmesi, digeri ise POS terminallerinin kurulug maliyetinin ¢ok yliksek olmasi
nedeniyle bu maliyetin satici ve banka arasinda paylasimi konusunda ortaya ¢ikan
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anlagsmazliklardir  [152]. Ingiltere’de, Fransa ve Belgika’da perakendeciler
bankalarin EFTPOS sitemleri igin talep ettikleri komisyonlar1 reddetmislerdir.

EFTPOS, uygulamaya sunuldugu farkli sektérlerde farkli sonuglar getirmigtir. En
cok perakende benzin istasyonlar: igleten petrol sirketlerinde kabul gérmiistiir.
Clinki bu sistemle marjinal benzin istasyonlarinin otomasyonu miimkiin olmustur.
Amerika’da en ¢ok benzin istasyonlarinda ve siiper marketlerde kabul goren bu
sistemlerde her cesit kartin kullanilabilmesi sayesinde daha da yayginlasacag:
beklenmektedir. Bu nedenle 1986 yili ortalarinda 5536 olan terminal sayisimin
1990 yilinda 30260’a ¢tkacagl tahmin edilmistir [153].

EFTPOS sistemlerinin geligtirilmesinde Fransa oncii olarak gosterilmektedir
[154]. Burada EFTPOS uygulamalar1 Fransiz hiikiimeti ve yerel PTT tarafindan
desteklenmektedir. Fransiz bankalar1 bu sistemlerde akilli kart (smart card)
kullanilmas: konusunda anlagmaya varmiglardir. Arkalarinda mikro iglemci olan
bu kartlar, kullanim daha yaygin olan manyetik seritli kartlardan daha fazla bilgi
depolama ve bu bilgilerin her islemde ammda giincellestirilmesi  6zelligine
sahiptirler. Fransiz bankalar1 1989 yilina kadar miisterilerine yaklagtk 17 milyon
kart dagitilmasini planlamuglardir.

Pek cok iilkede, EFTPOS sistemlerinin kurulmas: konusunda bankacilar ile
saticilar arasinda Onemli ihtilaflar halen devam etmektedir. Bu ylizden 1980’lerin
sonlarina kadar EFTPOS , diinyanin herhangi bir yerinde hala &6deme
sistemlerinin 6nemli bir eleman haline gelememistir. Sistemin bazi perakende
satig sektorlerinde yayginlagacagi ve 1990’1arda kagida dayal: 6deme sistemlerinin
maliyetini azaltma ¢abalarinda olan bankalar acisindan énemini koruyaca@ tahmin
edilmektedir.

Heniiz Tiirkiye’de ¢ok yaygin olarak kullanilmayan POS terminallerinin sayisi
1991 yii Haziran ay1 itibariyle 1200’4 asmig bulunmaktadir [155]. Tiirkiye’de
kurulug caligmalarini tamamlayan ve 1992 yilimin Mayis ayinda kullanilmaya
baglanan elektronik fon transfer sisteminin de etkisiyle 6niimiizdeki yillarda satig
noktast terminallerinin daha da yayginlasacag: soylenebilir. Zira bu sistem,
bankalararasi fon transferlerinin ve bu transferlerle ilgili takas ve mutabakat
islemlerinin daha hizli ve hatasiz olarak bilgisayar ortaminda yapilmasini
saglayacak bir alt yap1 olusturmaktadur.

152 Bowden ve Holbert, s. 179.

153 Ayrintili bilgi icin bkz.: Channon, s. 312 - 316.
154 Bourke ve Kinsella, s. 45.

155 Bilir, s. 9.
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Satiy noktas: terminalleri konusunda Akbank, Yap:1 ve Kredi Bankasi ve
Pamukbank’in cesitli faaliyetleri vardir. Pamukbank’in Atakdy’de Migros’ta ve
Shell benzin istasyonlarindaki terminalleri, aligveriy bedellerinin miigterilerin
bankadaki hesaplarindan, satict firmalarin hesaplarina tamaminin veya bir
kismunin aktarildigi satis noktas: hizmet drneklerindendir. Is Bankas: yetkilileri de
EFTPOS uygulamalarina 1992 yili i¢inde baglayacaklarim belirtmiglerdir.

d. Ev ve Is Yeri Bankacihig

Subelerin digina tagan bankacilik hizmetlerinin bir bagka uygulamasi da ev ya da
is yeri bankaciligidir/Bu uygulamada miisteriler kendi mikro bilgisayarlarim ya da
videometin sistemlerini kullanabilmektedirler. ‘Miisteriye ait bilgisayarin modem
ve telefon hatt1 yardimiyla bankanin ana bilgisayarina baglanabildigi uygulamada,
miigteri bankasinin © sundugu tiim bireysel bankacilikk  hizmetlerinden
faydalanabilmektedir. Bunlar bilgi alma, fatura ddeme, hesaptan hesaba para
transferi yapabilme, menkul kiymet satin alma, kredi alma tiirlinden hizmetlerdir.+

Videometin, ¢ok fazla sayidaki abonenin bir merkezi bilgisayar ile iki yonlii
iletisim kurabildigi bir sistemdir. Aboneler, bir klavye aracilifl ile mesajlarim
verirler. Goriintii i¢in normal bir TV ekram, iletisim igin de telefon hatlarn
kullanilir. Videometin sirketleri ev bankacilifi uygulamalan disginda haberler,
aligverig, miilk alim satimi, hava yolu bilet rezervasyonu gibi ¢esitli hizmetler de
sunarlar [156].

Yap: Kredi Bankasr'nmin Tele Firma uygulamasi, iilkemizde biiro bankacihig:
hizmet tiirliniin ilk 6rnegidir. Miigteri sayis1 1991 yil sonu itibariyle 60’dir. Aylik
islem hacmi ortalama 11 000 adettir. Is Bankas1 da 150 ticari firmaya ig yeri
bankaciligt hizmeti sunmaktadir. I yeri bankacilifi hizmeti sunan diger bankalar
arasinda Esbank ve Iktisat Bankasi yer almaktadir. Esbank’in FAST (Firma Aktif
Sistem Terminali) adin1 verdigi uygulamadan yaklagik 20 miisterinin faydalandif
belirtilmistir. Iktisat Bankas’’nin Minitel adin1 verdigi sistem ise, S00iin {izerinde
sirket miisterisine hizmet vermektedir.

e. Telefon Bankacih@

/ Calismamizin  ikinci béliiminde degindigimiz gibi bankalarin 6nemli
islevlerinden biri de ddemelere aracilik etmektir. Bu iglevin daha az maliyetli ve
daha hizli yerine getirilmesini saglayan teknolojiye dayali bir bagka hizmet tiirii de
telefon bankacihfidir. / lletisim teknolojisindeki gelismeler ve bilgisayar

156  Aktag vd., s. 16.
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teknolojisinin bankalarda yaygin kullanimi telefon bankacilifi icin uygun bir alt
yap1 olugturmustur.

" Bu sistemde miigteriler kendi ev ya da is telefonlarini bankalarimn bilgisayarlar
ile iletigim kurmada kullanabilmektedirler. Bu tiir bir hizmet, miigteriye telefon
bulunan her ortamdan ilgili numaralar cevirilerek sunulabilmektedir. Ancak
kullanilan telefonun mutlaka sayisal (digital) bir telefon olmasi gereklidir. Telefon
bankacilifinda miisteriler hem kendi hesaplariyla ilgili iglemler ve sorgulamalar
yapabilmekte hem de déviz, altin ve fon hisselerinin alig ve satig degerleri gibi
bilgileri alabilmektedirler.

ﬁu aragla hem bireylere hem de kurumlara hizmet sunan bankalar, bu tiir
hizmetlerin sunulmas: icin gerekli personel miktarindan ve gubeler igin gerekli
yerlesim birimlerinin maliyetlerinden tasarruf edebileceklerdir. Miisteri agisindan
da kolayhklar getiren bu sistemin amacina ulagmasi, miigteri aligkanliklarinin
degismesine ve hizmetin gercekten vaat edilenleri gerceklestirebilmesine bagh
olacaktiry 1973 yilinda Amerika’da ilk kez Seattle First National Bank tarafindan
sunulan bu tiir bir hizmet, yararlanan miigteri sayisimin ¢ok az olmasi nedeniyle bir
kag¢ ay sonra uygulamadan kaldirilmigtir [157]. Daha sonralar1 1977 yihna kadar
bankalar miisterilerine bu tiir bir hizmet sunmamislardir. Hizmetin

1979 yilinda Amerika’da aktifleri 100 milyon dolarin altinda bulunan kiiciik ticari
bankalarin %96’s1 donanim, yazilim ve personel giderlerinden tasarruf etmek
amaciyla bu hizmette ortak aglardan veya servis biiro hizmetlerinden
yararlanmiglardir. 1982 yili itibariyle Amerika Birlesik Devletleri'nde 400’den
fazla finansal kurum telefonla fatura 6deme hizmeti sunmugtur. Bu hizmet, o
yillarda ticari banka iglemlerinin %41’ini olusturuyordu [158]. Ingiltere’de de ilk
olarak bazi Emlak Kurumlarina(Building Societies) [159] sundugu telefon
bankacilig1 hizmetlerinin diger finansal kurumlarda da hizli bir biiyiime gésterecegi
beklenmektedir. Bu tiir hizmetler, bir zamanlar ¢ok genis sube aglarimin gigii
temsil ettigi bankacihk yapisinin yeniden gozden gegirilmesine, verimliligi diisiik
olan subelerin varliklarinin zaaf olarak nitelendirilmesine ve gsube sayilarimn
azaltilmasina neden olmustur [160].

157 Bowden ve Holbert, s. 179.

158  Lipis vd,, s. 123, 128.

159 Ingiltere’de ev satin almak veya yapmak isteyen kisilere ddiing para veren kuruma verilen
addir.

160 Gerald J. Cohen, Effective Management in Financial Services, 3.B., Londra: Graham &
Trotman Limited, 1990, s. 38.

81



Tiirkiye’de telefon bankacilift uygulamalari son yillarda artig gostermistir.
Vakiflar Bankasi, Garanti Bankasi, Pamukbank, Yap: Kredi Bankasi, I Bankasi,
Akbank, Ziraat Bankasi, Demirbank gibi ticari bankalar farkli isimler altinda
telefon bankaciligi hizmetleri sunmaktadirlar. Bu uygulamalardan bazilarinda ve
belirli sehirlerde elektrik, havagazi, su ve telefon faturalar talimata bagli olarak
odenebilmektedir. Genellikle Ankara, Istanbul ve Izmir gibi illere uygulamalarda
oncelik verilmektedir.

Telefonla sunulan hizmetler genellikle sunlardir:
o Hesap bakiyesi 6grenme ve havale gelip gelmedigini sorgulama,
o Faiz oranlar1 hakkinda bilgi alma,

e Altin ve doviz fiyatlar, bankalarin yatirim fonlarimin ahig ve satis degerleri
ile ilgili bilgi alma,

o Faksla hesap oOzeti isteme,

o Kredi kartlar ile ilgili limitin sorgulanmasi, ddenmesi gereken tutarlar, son

O0deme tarihi gibi bilgilerin elde edilmesi ve vadesiz hesaptan 6deme
yapilmasi.

f. Elektronik Nakit Yonetimi Sistemleri

Nakit yonetimi temel olarak, senetsiz alacaklarin ve c¢eklerin tahsilatimin
hizlandinlmasim, borglara iligkin tedbirli davranmay1 ve olugacak fonlarin yatirima
doniigmesi veya o6diing alinacak miktarlarin azaltilmasi igin nakit akiginin
izlenmesini icerir. Son yillarda para piyasalarindaki oranlarin yiikselmesi, hem
bankalarin hem de sirketlerin nakit yonetimi tekniklerine olan ilgisini artirmmgtir
[161].

Isletmeler agisindan soziinii ettigimiz bu amaclar yeni olmamasma ragmen
giiniimiizde igletmeleri etkin nakit yonetimi uygulamalarina iten cesitli nedenler
vardir. Bunlar arasinda, paramn firsat maliyetinin yiiksek olmasi, geleneksel
haberlegme sistemlerinin yetersiz kalmasi ve sirketlere hizmet veren bankalarin ya
da subelerin copgrafi olarak yayllmis olmalan sayilabilir. Sirketlerin banka
hesaplarinin ¢esitliligi ve degisik bankalarla is yapmalarn nedeniyle hesap
bakiyelerine iliskin bilgileri hemen elde etmek istemeleri ve biiyiik miktarlara
ulasan fonlarin hizli bir sekilde aktarilmasim talep etmeleri, bankalan sgirket
hazine yonetimine destek olacak bir sistem kurmaya itmistir. Bu hizmet 6zellikle

161 Lipis vd,, s. 149,
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biiyiik uluslararas: girketlerde hazine yonetimlerince kullanilmaktadir [162].

Elektronik nakit yonetimi i¢inde sunulan hizmetler uygulayict bankalar arasinda
onemli farkliliklar géstermektedir. Bu hizmeti sunan sistemler ilk olarak ABD’de
1970’li yillarin baginda kullanilmaya baglanmistir. Nakit yonetimi sistemleri
glinliimiize kadar, ihtiyaglarin ve teknolojinin gekillendirdigi belli asamalardan
gecmistir. Bu agamalardan ilki olan giinliik hesap bakiye raporlan, o giine ait
detaysiz bor¢ ve alacak bilgilerini kapsadifindan girket hazinedarlarimin bilgi
ihtiyaclarim tam olarak kargilayamamusti. Bu ilk uygulamadan, bir Onceki giiniin
bor¢ ve alacaklarna iligkin detayli bilgilerin saglanmasi yoniinde ikinci bir
uygulama evresine gecilmistirr Daha sonra bu hizmeti, son altmg giinde
gergeklesen islemler iizerinde istatistiki bilgi saglayan raporlarin temin edilmesi
izlemistir [163].

Uciincii asamada bankalar miisterilerine etkilesimli araglarla hizmet sunmaya
baglamglardir. Bu araclar, hazinedarlara daha 6nceleri de miimkiin olan geg¢mise
ait bilgilerin sorgulanmas: yaninda mesaj ve O0deme talimatlarimi génderme ve
alma imkanlarim da saglamistir. Uluslararas: pazarlarda bu tiir taleplerin artmasi
baglangicta dolar bazindaki iglemlerde bu tiir hizmeti sunan bankalari, sonradan
diger onemli para birimlerini de icine alan bir nakit yonetimi sistemi sunmaya
yoneltmistir.

Yaklagik 1983 yilinda baslayan doérdiincii evrede sirketlerin, ucuz ve kolayca elde
edilebilen mikro bilgisayarlardan olusan ig istasyonlarim1 (Work station) kurmalari
itici bir gli¢c olmustur. Sirket hazinedarlari, kisisel bilgisayarlar ve uygun yazilimlar
sayesinde bankalarin merkezi bilgisayar sistemleri ile etkilesimli olarak iletigim
saglama imkamna kavusmuglardir. Hem bagli bagina bir bilgisayar hem de
bankadaki hesaplarin1 y6netmek amaciyla bankanin merkezi bilgisayarina bagl bir
terminal gorevi {stlenen bu makinalarla kargiikli mesaj gonderebilme,
hesaplarina iligkin verileri sistemden alabilme ve bu verileri kendi
bilgisayarlarinda Lotus 1-2-3 gibi uygun yazilimlarla igletebilme imkanlarim elde
etmislerdir. |

Nakit Ydnetimi Sistemleri, bilgi teknolojisinin gelismesine bagl olarak uygulama
potansiyellerini de artirmustir. 1976 yilinda nakit yOnetimi sistemlerinin son
kullanic1 sayist Amerika’da sadece 200 iken, 1983’te bu rakam 27500°e
yiikselmigtir. Citibank, 1984 yilinda terminal sayisimi bir misli artirarak diinya
capinda 17000’e ¢karmig ve bu terminalleri misterilerinin igyerlerine

162 Figen Karatan, Bankacilikta Odeme Sistemlerinin Otomasyonu Elektronik Fon Transfer
Sistemleri, Ankara: TBB Yayinlari No: 162, 1990, s. 42.
163  Channon, s. 226 - 227.

83



yerlestirmigtir.

Bu hizmet sirket hazinedarlarina sirketlerinin bankalarda duran atil paralarim

takip etme imkam saglamustir. Sirketlerin doviz pozisyonlarim yOnetmesi,
O6demelerle kasa makbuzlari arasinda meydana gelen uyusmazhklarin ortadan
kaldirilmasi, alacaklarin dogru yerde, dogru zamanda ve dogru miktarda 6denip
O0denmediginin kontroli ve kasa makbuzlarinin izlenmesi gibi konularda
sirketlerin nakit degerlerinin yodnetiminde ©nemli katkilari olmugtur. Banka
hesaplarinin iglemlerin meydana geldigi anda dengelenmesi saglamirken, biiytik
defter kayitlar1 ile nakit pozisyonlar arasindaki egitleme iglemi daha da
kolaylagmigtir. Bankalar agisindan miigterilerine verdikleri hizmetlerdeki
gecikmeler ortadan kalkarken banka masraflar1 da azalma egilimi gostermistir.
Bankalarin bu elektronik hizmet tiirii sayesinde, hazine yonetiminde kimi
islemler kagida bagh olmaktan kurtulmugtur. Bu hizmetle iglemlerin
maliyetlerinde diigme ve iglemlerde hiz saglanabilmistir.

Depisik lilkelerde ve biiyiik hacimlerde is yapan sirketler i¢in uygun bir hizmet
tirii olan nakit yonetimi sistemlerinin sirketlere etkin olarak sunulabilmesi icin
bankalar arasindaki veri iletigiminin 6nemi biiyiiktiir. Degisik bankalarla i yapan
sirketlerin, tek bir bankanin nakit yonetimi sistemine bagl kalmalari, girketin tiim
iglemlerine iligkin bilgilerin degerlendirilmesi konusunda yetersiz kalmugtir. Bu
nedenle Citibank, Briiksel’de Infopool olarak adlandirilan bir bilgisayar merkezi
olusturmustur. Bu sistemle nakit yonetimi miigterileri SWIFT veya teleks aracilif
ile diger bankalardan Infopool’a gelen kendilerine ait detayh bilgileri ve bakiye
raporlarimt elde etmeye baglamuiglardir. Benzer sekilde Chemical Bank
(Chemlink), Chase Manhattan, Bank of America, Manufacturers Hanover gibi
diger Amerikan bankalar1 kendi aglarimi kurarak benzer hizmetler sunmaya
baglamuglardir. 1980’lerin ortalarindan itibaren bir ¢ok Avrupa ve Japon bankast
da ayn1 yonde aglar olusturmuglardir [164].

Bu aglarda detayli banka iglem bilgileri yaninda genis ¢aph dig bilgi hizmetleri
sunan Reuter ekranlarindan da yararlanilmaya baglanmstirf165]. Reuters’in
hizmetlerinden tilkemizdeki bankalar da yararlanmaktadirlar.

Reuters, Telerate ve Dun & Bradstreet gibi finansal bilgi saglayan sirketlerin
hizla ¢ogalmasi da bankalar1 bu hizmet tiiril igin tegvik etmistir. Para hakkindaki

164 Channon, s. 229 - 230.

165 "Tim dinyaya 110°dan fazla menkul deger ve iiriin piyasalarindan gergek zamanh veri
saglayan Reuters, diinyanin en &nemli haber ve finansal bilgi organizasyonlarindan biridir.
1987°de sayilart 110.000’in iizerinde olan terminalleri ile yiiziin @izerindeki para birimi igin
doviz iglemlerinde kullanilmak iizere fiyat bilgisi saglamaktadir”. Channon, s. 230.
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bilginin para kadar degerli oldugu finansal pazarlarda Citicorp ve Merrill Lynch
gibi bilyiik bankacilik girketleri miisterilerinin uzaktan hisse senedi alig-satig
emirlerinde kullanacaklann terminallerden finansal bilgiler de gondermeye
baglamiglardir [166].

g. Veri Iletisim Aglan ve Elektronik Para Aktarim Sistemlerine ligkin
Uygulamalar

Bankalar arasinda ulusal ve uluslararas: tabanda iletisim kurmay1 saglayan c¢ok
sayida ag vardir. Finansal sistemlerde globallesme egilimlerinin artmas1 bu tiir
hizmet birimlerinin artmasina da neden olmustur. Bu aglarin bazilan sadece iilke
iginde ve belirli bankalara hizmet vermekte iken bazilan da diinya ¢apindaki tiim
iiyelerine agiktir. Asagida bu tiir hizmet sunan aglardan yaygin olan birkagindan
soz edilecektir.

i. SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunications)

Uluslararas: alanda bankalararas: mesaj aligverigi saglayan SWIFT, 1973 yilinda
1S iilkeden 239 bankanin (Avrupa ve Kuzey Amerika Bankalar1) kurdugu kar
amaci giitmeyen bir kooperatiftir. Giinde yaklasgtk bir milyon mesajin iglem
gordiigii bu birlige 1989 rakamlarina gore 77 iilkeden yaklasik 1615 banka iiyedir.
Uyelik sadece bankalarla sinirhidir. SWIFT iiyeligine aday olabilmek igin bir takim
kosullar s6z konusudur. Bu kosullan gergeklestiren aday kuruluglarin durumlan
SWIFT yénetim kurulunda goriisilmekte ve karara baglanmaktadir. Uyeligi
olumlu karstlanan kurumlar bir hazirhk donemi yagamakta ve bu siire icinde
gerek teknik alt yap1 gerekse oOrgiitlenme yoniinden SWIFT sistemini
kullanabilecek duruma getirilmektedirler. Kurulug iiyelerine egitim, bilgi-damigma,
uygulama destegi vermektedir. Sistemde bankalar bagka bir iilkedeki subesi veya
muhabir bankalari ile iletigim kurmakta, miisteri ve banka havaleleri (transfers),
doviz teyitleri, bor¢ ve alacak teyitleri, uzun vadeli kredi ve mevduatlar, faiz
O0demeleri, alacak ihbarnameleri gibi cesitli tipte mesajlar taginmaktadir [167].

Sistemde farkli mesaj tipleri igin farkli formatlar (Message Text Standarts)
belirlenmistir. Bu format iginde doldurulmasi zorunlu ya da istege bagh cesitli
alanlar tammlanmustir. Alanlar belirli mesaj metin standartlarnina gore
doldurulmaktadir. Mesajlarda herhangi bir alana ait veri hatas1 oldugunda yerine
ulagtirilmamakta ve hata tamsi ile birlikte gonderene geri yollanmaktadir.
SWIFT’in mesajlar1 standart bir formatta hedefine ulagtirmasi, mesajin alicist
tarafindan ikinci bir igleme (kod ¢6zme gibi) tabi tutulmaksizin hemen igleme

166 Channon, s. 236.
167 Lipis vd., s. 182 - 187; Channon, s. 225; Karatan, s. 46 - 48.
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konulmasini saglamaktadir.

SWIFT, iiyeleri arasinda posta, telgraf ve teleks gibi sistemlere nazaran ucuz,
giivenilir, hizli ve standart bir iletisim saglamaktadir. Aym1 mesajin telgrafla
gonderilmesi durumunda gerekli olan hazirlik siiresi 1,5 saat iken, SWIFT
sayesinde bu siire S dakikaya inmistir. Benzer tarzda aymi iglem igin yurt digindaki
muhabir bankaya cekilen teleks mesaji ile SWIFT mesajinin maliyetleri arasinda
1/3 oraninda fark bulunmaktadir [168].

SWIFT sistemi haftamin 7 giinii, 24 saat hizmet vermekte, farkli cografik alandan
kaynaklanan saat farkhliklar ile tatil giinleri problemi ortadan kalkmaktadir.
Sistem iizerinden alinan ve yollanan mesajlara istenildiginde geri doniilerek (4 aya
kadar) yeniden erisilebilmekte, sorgulama ve arsivlemede biiyiik avantajlar elde
edilmektedir. SWIFT sistemi i¢inde akan mesajlar siki bir korumaya alinmigtir.
Her tiye kurulugun yalmzca kendisi ile kargt taraf tarafindan bilinen ve
degistirilebilen sifresi vardir. Merkez, bilgi depolama iglemini de tam bir
givenlik icinde siirdirmektedir. Mesajlara getirdigi standartlagsma sayesinde
benzer tiirde islemler yapan finans kuruluglarinin farkh bildirimlerinden dogacak
zaman kayiplarn ortadan kaldiriimakta ve denetim kolaylig1 saglanabilmektedir.
Aymi sekilde dil farkliliklar da kendiliginden ortadan kalkmakta, isgiicii kayiplan
bu sayede en alt seviyeye indirilmis olmaktadir [169].

Ulkemizde Mart 1988 yili itibariyle sisteme iiye olmak igin 27 ulusal ve 4 yabanci
banka olmak iizere toplam 31 banka adaylik yilikiimliiliiklerini yerine getirmistir.
Tiirk bankalarinin dig muhabirleri ile elektronik iletigsim saglamasina imkan veren
SWIFT agmna baglanmasi1 Subat 1989’da gergeklesmistir [170]. Tiirk Sermayeli
Ozel Bankalarin 1991 yih itibariyle %81'i SWIFT’e iiyedir ve %14’ii iiye olmay
planlamaktadir. Kamu Bankalarinin ise %78’i sisteme iiye durumundadir [171].

ii. Fed Wire (The Federal Reserve Communications System)

ABD’de Merkez Bankasr’na ait bir sistem olarak faaliyet gosteren Fed Wire, 12
bélgeden 6000 iiye banka arasindaki fon aktariminin elektronik olarak saglanmasi

168 Lipis vd., s. 183; Erciiment Kavakli, "SWIFT Nedir?", Sistem Bilgisayar Kiiltiirii Dergisi, S.4 ,
Mart 1988, s. 45.

169 Giirhan Ocal, "Elcktronik Bankacihk SWIFT", Sistem Bilgisayar Kiiltiiri Dergisi, S.4, Mart
1988, s. 42 - 43.

170  Ustiin Sanver, Uluslararas: Piyasalar, Kérfez Krizi ve Tiirkiye Ekonomisindeki Gelismelerin
Isiginda Tiirk Mali Piyasalan ve Bankaciik Sektoriinde Beklentiler, Ankara: TBB Yaym No:
163, 1991, s. 37.

171  Toprak vd., s. 164 - 165.

86



amactyla kurulmugtur. Bilylik bankalarin cogunlugu, kendi bélgelerindeki yerel
Merkez Bankasi aracilif ile Fed Wire agina ¢evrim igi ve ger¢ek zamanl bilgisayar
sistemleriyle, daha kiigiik olanlar ise bir terminal aracilifi ile baglanmuglardir.
Bilgisayar sistemleri ya da terminalleri olmayan diger bankalar ise ya muhabir iiye
bankalar aracilify ile ya da yerel Merkez Bankasr’'na dogrudan telefon aracilig ile
cevrim dig1 olarak para transferlerini gerceklestirmektedirler. 1981 yili sonunda
giinlitk mesaj sayisinin 175 000’in iizerinde gergeklesmigtir [172].

iii. Bank Wire (Payment and Telecommunications Services Corporation)

ABDr’deki 6zel sektor bankalarinca igletilen Bank Wire, Fed Wire’a rakip olarak

kurulmug aglardan birisidir. 1952 yilinda dokuz New York ve bes Sikago bankasi,
bu ozel iletisim agini gelistirmek iizere anlagma imzalamuglardir. 1968 yilinda
Bank Wire’in mevcut teknolojisi, bilgisayar destekli veri iletisim sistemleriyle
degistirilmigtir. 1974-1975 yillar1 arasinda yeniden yapilanan oOrgiit, kar amaci
gitmeyen bir kooperatif haline getirilmigtir. 1978 yilinda Bank Wire II olarak
adlandirilan yeni sistemn, mesajlarin aminda aktarildig1 bir yapiya kavugmugtur.

Mesajlarin her kosulda kesintiye ugramadan yiiklenmesi ve gonderilmesi icin
sistem, New Jersey ve Teksas’ta kurulu iki bilgisayar merkezi tarafindan
isletilmektedir. Hisse senetlerinin satin alinmasi ya da satilmas: teyidi, akreditif
veya tahsilat bilgilerinin gonderilmesi, muhabirler arasi elektronik haberlegsmenin
saglanmasi, sirket miigterilerinin bakiyeleri ile ilgili raporlarin alinmasi ve déviz
islemleri ile ilgili teyitlerin yerine getirilmesi gibi hizmetler sunan Bank Wire’in
MasterCard ve Amerika Bankalar Birligi gibi iiye olmayan kullanicilan da vardir
[173].

iv. CHIPS (The US Clearing House Interbank Payment System)

1970 yilinda faaliyete gecen CHIPS, kagida dayali takas sistemlerinin elektronik
olarak gerceklestirilmesi amaciyla kurulmustur. Kafida dayali sistemde New
York bankalarinin muhabirleri ve yabanci miisterilerinin hesaplarn icin yapilmasi
gerekli 6demeler, genellikle resmi c¢eklerin hazirlanmas: ve trampa edilmesi
suretiyle gerceklestiriliyordu. Bankalararasi 6deme hacminin hizli bir gekilde
artmasi tizerine dokuz bankanin kirk iki adet terminali takas evindeki déniisim
merkezi aracilifi ile birbirine baglanmistir. CHIPS’in 1985 yili itibariyle 100 iiyesi
bulunmaktadir [174].

172 Lipis vd., s. 164; Bowden ve Holbert, s. 176.
173 Lipis vd,, s. 171 - 172, 175.
174  Lipis vd., s. 177 - 179,
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Sistemde mesajlar ayni giin icinde yerine ulastirilabilmekle birlikte sistemin en
Oonemli o©zelligi, bankanin o6deme emirlerini uygun zamanlarda CHIPS’e
depolayarak, daha sonra gonderilmesini talep edebilmeleridir. Depolanan ve
gonderilen her mesajin dosyalarda tutuldugu sistemde, bankamn yetkililerine
gerektiinde bu bu bilgilere yeniden ulagma, hangi hesaba ne kadar para
Odenecegini sorgulama ve o gine iligkin islemlerle ilgili ayrintili rapor alma
imkanlarnt da sunulmustur.

CHIPS hizmetlerinden yararlanan iiyelerin 6deyecekleri aylik iicret, iiyenin o
ayki toplam mesaj hacmi igindeki payina bagh olarak belirlenmektedir. Sistemi
kullanmak isteyenlerin New York’ta mutlaka bir biirosu bulunmasi ve buradaki bir
terminal aracilify ile CHIPS’e ulagmasi gereklidir. Bu zorunluluk, mesajlarin kisa
mesafeler i¢inde gidip gelmesini saglamaktadir. Bu nedenle terminallere girig ¢ikig
icin kullamlan anahtar numaralar ve referanslardan bagka mesajlarin gifrelenmesi
ve test edilmesi gibi ek giivenlik 6nelemlerine ihtiya¢ duyulmamugtir.

v. Tiirkiye'deki Elektronik Para Aktarimu (EFT) Sistemi (TICS-Turkish Interbank
Clearing System)

Tirkiye’de 1988 yilinda caligmalarina baglanan EFT sistemi, 1992’de uygulamaya
konmugtur. Sistem, bankalararast 6demelerin elektronik mesaj aligverisi yoluyla
yapilmasi ve takasin bankalarin Merkez Bankasi’'ndaki mevduat hesaplari arasinda
aninda gergeklestirilmesi amacina yonelik olarak tasarlanmugtir. Proje
calismalarinda Merkez Bankasi biinyesinde Bilgi Islem Istatistik ve Ekonomiyi
Izleme Genel Midirligi ve EFT Proje Grubu olusturulmustur. Sistemin
kurulmas: igi, arastirmalar ve alinan danmigmanlik hizmetleri sonunda NTTI
(Nippon Telephon Telgraph International) firmasina [175] verilmigtir. 1990 yilinda
NTTI ve T.C.Merkez Bankas! ortaklasa olarak sistemin genel yapisi ve isleyisi ile
ilgili temel Dbirimlerin nitelik ve niceliklerinin  belirlenmesi  iglemini
tamamlamglardir. Bu ¢aligmalari detayh tasarim ve donanim-yazilim siparigi,
kurulus, kodlama, sistemin gerceklestirilmesi ve test edilmesi izlemigtir [176].

Elektronik Fon Transferi projesi ile, ABD’de FedWire, 1ngiltere’de CHAPS,
Italya’da SIP, Japonya’da ZENGIN sistemleri gibi, bankalar arasi ddemelerin
ticari bankalarin Merkez Bankasi nezdindeki hesaplan aracilipy ile (virman ve
havale gibi araglar kullanilmadan) aninda gerceklestirilmesini saglayacak ulusal bir

175 Bu firma daha 6nce Japon EFT sistemi ZENGIN’i ve Japon bankalarimin otomasyonunu
gerceklestirmigtir.
176  Bilgisayar, Y. 15, S. 130, Subat 1992, s. 30 - 38.
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O0deme sisteminin alt yapist olan, elektronik iletisim agmn kurulmasi
gerceklestirilmigtir. Tiirk bankacihik sistemini temelden degistirecek olan bu
uygulama agagidaki iglem ve iletisim kolayliklarimi getirecektir [177].

o Bankalar arasi hesap mutabakatlarimin T.C. Merkez Bankasi (TCMB)
muhasebe sistemi igerisinde elektronik olarak gerceklestirilmesi,

e TCMB ile bankalar arasindaki istatistiksel veri iletigiminin bilgisayar
ortaminda gergeklestirilmesi,

o Havale islemleri, senet 6demelerine ve maag 6demelerine iligkin iglemler,
kamu hizmetlerinin bedellerini 6deme iglemleri ve normal haberlesme
iglemlerinin yerine getirilmesi.

Bu sistem ile birlikte bankalarin misterilerine sundugu hizmet cesitleri
artacaktir, Miisteriler, herhangi bir bankanin herhangi bir subesinden diledikleri
bir diger bankanin bagka bir subesine isme veya hesaba, nakit veya mevcut
mevduat hesabindan havale yapabileceklerdir. Calisan ve emekli kesim istedikleri
bankanin subesinde hesap agtirarak, bu hesaptan maaglarini alabilecektir.

Asapida gsemada gorildiigi gibi T.C. Merkez Bankas’nmin da aralarinda
bulundugu katihmei bankalar, soziinii ettigimiz tiirden iglemlerini ger¢eklestirmek
i¢in aktarici bilgisayarlar aracilifi ile TIC merkezine baglanmaktadirlar. Bu baglanti
gevrim-igi ve ¢evrim-dig1 olmak lizere iki sekilde gergeklesebilmektedir. Katilimei
bankalardan bir kismi, kendi ana bilgisayarlarim dogrudan aktarici bilgisayara
baglamiglardir. Boylece bankanin kendi bilgisayar sisteminde hazirlanan mesajlarin
TIC merkezine iletilmesi ve TIC merkezinden gelen mesajlarin bankamn ana
bilgisayar sistemine alinmasi aktaric: bilgisayar aracilify ile miimkiin olmaktadir.
Katilimct bankalardan ancak sekiz tanesi sisteme bu sekilde baglanabilmistir.
Aktaric: bilgisayarlarin belirlenmesinde bankalarin tercihleri, otomasyon seviyeleri
ve mesaj yogunluklar1 gézéniinde bulundurulmustur.

Katilimer bankalarin bir diger boliimii ise kendi bilgisayar sistemleri olmasina

ragmen, TIC merkezi ile olan iletisimlerini  ¢evrim-dist  olarak
gerceklestirebilmektedirler. Bu uygulamada bankalar mesajlarimt  aktarici
bilgisayar terminallerinde hazirlayarak TIC merkezine iletebilmektedirler.
Merkezden gelen mesajlart bu terminaller araciigt ile alan bankalar, ana
bilgisayarlar1 ile bilgi algverisini ancak toplu aktarim  geklinde
gerceklestirebilmektedirler. Otomasyona tam olarak ge¢memis olan katiimci
bankalar ise TIC merkezi ile aktarict bilgisayar terminali ile iletigim
kurabileceklerdir.

177 Computerworld Monitor, 3 Subat 1992, s. 1, 15.
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Sekil 3 - 4. Tiirkiye’deki Elektronik Para Aktarim Sisteminin Igleyisi

EFT SISTEMi

EFT MERKEZi MERKEZ BANKASI SiSTEMI
TIC MERKEZi
(TURKISH INTERBANK TCHB
CLEARING)
P Mutabakat
ANA BiLGISAYAR AKTARICI
SiSTEMi/88 — BILGISAYAR
CEVRIMICI/TOPLU
MERKEZ
BANKASININ
Veri ANA
. . verl BILGISAYAR
llet1§1m Jransfer SiSTENi
Mesaj \
iLETiSiM AGI Havale 20 SUBELER
KATILIMCI BANKALAR SISTEMI
BANKA / BnNKn\ BANKA
AKTARICI AKTARICI AKTARICI
BiLGiSAYAR BiLGiSAYAR BiLGisAYAR
l] TERMINAL TERMINAL
KATILIMCI KATILIMCI
BANKANIN BANKANIN
ANA ANA
BiLGiSAYAR BiLGISAYAR
SISTEMI SisTEMi
/ 'l?\‘

SUBELER SUBELER SUBELER

Kaynak: Bankacilar Dergisi, , Y. 2, S. 6, Ekim 1991, s. 18.

Kisaca TIC adi verilen (Turkish Interbank Clearing System) sistem, Ozet olarak
bankalar arasi fon transferi, bu iglemlerle iligkili olarak takas, mutabakat gibi
islemlerin  bilgisayar ortaminda gergeklestirilmesi, gerekli dokiimanlarin
hazirlanmas: amaciyla kullanilmaktadir. 46 bankanin sisteme katilmay1 kabul ettiBi
proje igin TCMB ve katilimc bankalar agisindan maliyet yaklagik 23.55 milyon
dolar olarak gergeklegmigtir.



Sistemde hiz, giivenlik, dogruluk ve verimlilik agisindan gerekli diizenlemeler
yapilmus ve 24 saat hizmet vermesi saglanmistir. Sistem icinde yapilacak transfer
islemleri igin standart bir mesaj formati kullanilmaktadir. Bu format ve TIC
merkezi icinde yer alacak kontrol mekanizmasi, mesajlarin sistem igerisinde
hatasiz ve sira atlamadan iletilmesini saglamaktadir. Sistemin yetkisiz kigilerce
kullanilmasim engellemek icin hem sisteme giriste hem de mesajlarda sifreleme
kullamilmaktadir. Sisteme girmek isteyen bankanin sorumlusu bankammn aktarict
bilgisayar numarasimt ve sifresini TIC merkezine yollayarak onay almasi
durumunda iglemlere baglayabilmektedir.

3 - Bankalarda Hizmet i¢i Egitimde Bilgi Teknolojisi Uygulamalari

Bankalarda bilgi teknolojisine dayali yonetim sistemlerinin olusturulmasi, farkl
hizmet tiirlerinin sunulmaya baglamasi, artan rekabet, yasal diizenlemelerdeki
degisim orammin hizla yiikselmesi, kisacasi dinamik cevre kosullar1 ve bilgi
teknolojisinin kullanimi egitim ihtiyacimi artirmaktadir. Hem mevcut iggérenler
hem de ige yeni baslayanlar i¢in gerekli olan egitim ihtiyacinin giderilmesinde de
bilgi teknolojisinden yararlamlmaktadir. Cogu uygulamalarda kisisel bilgisayarlarin
kullamildig1 bilinmektedir.

Teknoloji, kurumlara hizmet ici egitimde basit videolardan etkilesimli videolara
ve etkilesimli bilgisayarlara uzanan bir dizi yeni araclar sunmaktadir. Teknoloji
destekli egitim ¢abalari, bu araglarin egitimi daha kolay, daha ucuz, daha etkili ve
daha cekici kilabilme potansiyelleri nedeniyle ilgi ¢cekmekte ve uygulamalar artig
gostermektedir. Bireylerin kendi 6grenme hizlarina gore davranmalarina olanak
saglayan bu sistemler, bankalar agisindan genellikle klasik 6gretim kurslarinin pek
cok kigiyi biraraya getirme kisitimi ortadan kaldirmas: ve subelerden merkeze
gelen personelin maliyet yiikleri ve is kaybina neden olmalarindan dolay: tercih
edilmektedir. Ciinkii bu araclar is ortamlarinda isin olmadif1 zamanlarda veya
evde de kullanicinin faydalanmasina izin vermektedir. Daha sofistike olan 6gretim
olanaklari ise, personelin merkezden izlenmesini veya programlarin merkezi
olarak giincellegtirilmesini saglamaktadir [ 178].

Bilgisayar destekli egitim araclari, egitim siiresini kisaltmasi, egitim araglarina
ulagmay1 kolaylagtirmasi, i3 performansim iyilestirmesi ve daha iyi egitim kalitesi

178 Cohen, s. 38.
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saglamasi agisindan tercih edilmektedir [179]. ABD’de yapilan bir aragtirma,
bilgisayar destekli egitim programlarimi kurum iginde hazirlayan banka sayisinin
olduk¢a az oldugunu, ¢ogunlugunun disaridan satin aldigim ortaya koymustur.
1980°li yillarin baglarinda kurum iginde hazirlanan programlarin maliyetinin
yiiksek olmasi, bankalar agisindan 6nemli bir problem ortaya gikarmugtir. Ancak
son yillarda yazarlik dilleri ve yazarlik sistemleri (authoring language & authoring
system) adi altinda belirli amaglara uygun egitim programlarimi hazirlamayr
kolaylagtiran yazihmlarin piyasaya siirilmesi ve yaygin olarak kullamlmaya
baglanmas! bu soruna bir olglide ¢oziim getirmigtir.

Egitim programlan genellikle mevcut sistemleri kullanmayr 6gretmek, hisse
senetleri ve tahvillerin alim ve satiminda etkin karar vermede yardimci olmak,
modern 6deme teknikleri, doviz iglemleri, yurt ici ve yurt digi hizmetler, dig
ticaret finansmam gibi konularda uzman personel yetistirmek igin
kullamimaktadir. Citibank, Bank of America, Manufacturers of Hanover gibi
Amerikan bankalan hizmetici egitimde bilgisayar destekli egitim programlart
kullanmaktadirlar  [180]. Uluslararasi bankalar, bilgisayar destekli egitim
programlarim diinyanin degisik bolgelerine dagilmig birimlerine aglar araciif ile
ulagtirmaktadirlar [ 181]. -

Egitimde kullanilan yeni teknolojilerden biri de etkilesimli video’dur. Etkilegimli
video, geliskin video ve bilgisayar teknolojilerinin sentezi olan yeni bir egitim
ortamdir. Ilk kurulug maliyetinin hala yiiksek oldugu bu sistemlerle, diger egitim
araglarina gore etkileyici ve giliclii gorsel ve igitsel destek elde edilmektedir. Uzun
donemde maliyet avantaji getiren bu sistemlerde aym anda hareketli resimler,
duran resimler, miizik, ses ve bilgisayar grafikleri kullamlabilmektedir.
Etkilesimli video sistemi, genellikle tipik olarak bir veya iki TV monitorii, bir
mikro bilgisayar, bir video gosterici ve kullanici ile bilgisayar arasinda iletigimi
saglayacak bir gevre biriminden olugmaktadir. Sistemde bant yerine disk kullanim,
maliyeti goreceli olarak artirmasina ragmen depolanan bilgiyi siiratli, dogru ve
diizgiin bigimde kullanma imkam vermektedir. Etkilesimli video egitimde
Oprencilere programn kesme, sorgulama, tekrarlama veya durdurma, hizi

179  Yapilan pek ¢ok arastirma klasik egitim yontemlerine gore bilgisayar destekli egitim (training)
tekniklerinin ortalama %30 zaman tasarrufu sagladigim ortaya koymustur. Bkz.. Greg
Kearsley, "CBT in Banking Today" icinde: Martin M. Geerling (der.), Computer Based

- Education in Banking and Finance, North Holland: Elsevier Science Publishers, 1986, s. 10 -
11.

180 Dennis Warnke, "A Panorama of Computer Based Education in Banking: USA", Computer
Based Education....., s. 34.

181 Davis, s.92.
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ayarlayabilme, tarama, bireysel ihtiyaglara gbre materyali konumlandirabilme
imkamni vermektedir [182].

1985 yilinda Ingiltere’de ilk biiyiik etkilesimli video a1 Lloyds Bank tarafindan
kurulmustur. Banka, biiyiik subelere yerlestirdigi 1500 is istasyonunu kullanarak
personel epitimini gerceklestirmektedir. Etkilesimli video kullanilarak daha
Onceleri 18 saat siiren bir konunun egitim zamanm 12-14 saate inmistir. Bu
uygulamay1 1987°de 108 sistemle Barclay Bank takip etmistir [183]. Egitim zamam
ve egitim maliyetleri lizerinde tasarruflar meydana getiren bu sistemin, konularin
kavranmas: agisindan da geleneksel yontemlere gore daha etkili oldugu
saptanmugtir. Tiirkiye’de bugiin 18 bankada egitim amach olarak etkilegimli
video dan yararlaniimaktadir. Bankalarin 6zellikle SWIFT ile ilgili egitimlerinde
bu sistemler kullamilmigtir. Digbank’ta yapilan bir uygulamaya goére sistemin
maliyeti, sadece 7 kisinin egitim igin Briiksel’e gonderilme masrafina esit
bulunmustur [184]. Kurulan bir etkilesimli video sisteminin daha ¢ok sayida
kisiye hizmet verdiginde maliyeti azalacag diigiiniiliirse, uzun dénemde maliyet
avantaji getirecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de ticari bankalarin 6zellikle son yillarda egitim ¢alismalarina &nem
verdikleri bilinmektedir. Ancak hizmet i¢i egitim ¢alismalarinin daha merkezi bir
yapida orgiitlendikleri ‘gézlenmektedir. Ornegin Is Bankasi’nda ise yeni alinan
personel, iki aylik bir egitim programina tabi tutulmakta ve bu programin bir
boliimiinde bilgisayar okur yazarlifi kazandirmak igin kelime iglem, elektronik
hesap tablosu, veri tabam nitelikli programlar lizerinde uygulamalar yapilmaktadur.
Kurum ayrica egitimde dzellikle bilgi islem personeli igin etkilesimli video’dan da
faydalanmaktadir. Garanti Bankasi da 1988 yilindan beri ¢agdas bankacilik egitimi
vermek iizere bir egitim merkezi olusturmustur. Bu merkezde personelin
calisacagi sube benzeri terminallerden olugan bir, ortam yaratilmistir. Teorinin
pratikle birlestigi bu ortamda verilen egitim, personeli dogrudan ise baslayacak bir
konuma getirmektedir. Miisteri iligkileri konusunda verilen egitimlerde video’dan
da yararlanan kurum, 1992 yilinda 5000 kisiyi egitim programna almay:
planlamustir. Iktisat Bankasi, Ziraat Bankast, Yap1 Kredi Bankasi, Pamukbank da
personel egitimine énem veren kurumlara 6rnek olusturmaktadirlar [185].

182 AHaluk  Yiiksel, "Etkilesimli Video Sistemlerinin Egitimdeki etkileri Uzerine Bir
Degerlendirme", Egitim Teknolojisi ve Bilgisayar Destekli Egitim 1. Sempozyumu Bildiriler,
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlar1 No: 552, 25-27 Eyliil 1991, s. 127.

183  Niivid Ozden, "Etkilesimli Video Teknolojisinin Olusumu”, Egitim Teknolojisi ve ......... , s. 110.
184  Abdullah Kornes, "Interactive Video Teknolojisindeki Geligmeler ve Tirkiye’deki Potansiyel”,
Egitim Teknolojisi ve ......... , s 125,

185  Finans Dergisi, Y 2, S. 24, Aralik 1991, s. 42 - 43, 58.
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BOLUM IV

BILGI TEKNOLOJISININ TICART BANKALARIN YONETIM
SEKLI VE ORGANIZASYON YAPISI UZERINE ETKILERI

Bilgi teknolojisinin daha bugilinkii durumuna ulagmadif ellili yillarin sonlarinda,
gelecegin igletmelerinin bu teknolojik gelismeler kargisinda nasil yonetilecegi ve
organizasyonunun nasil olacag: konusu ilgi cekmeye baglamig. 1958 yilinda Leavitt
ve Whisler'in, bu konuya iliskin "1980’lerde Yonetim" baglikli makalesi, ilgi ¢ekici
tahminlerde bulunmugtu. Leavitt ve Whisler, ortak ¢aligmalarinda, 1980°1i yillarda
isletmelerin daha basik bir yapida, daha az sayida orta diizey yoneticisine sahip ve
daha merkezi yonetilen igletmeler haline geleceklerini 6ne siirmiiglerdi [186].

O tarihten bu yana konu ile ilgili yapilagelen arastirmalar, bilgi teknolojisi ile
orgiitsel degisim arasindaki iligkiler konusunda genelleme yapmaya yarayacak
ipuglarin1 tam olarak verememigtir [187]. Bunun nedenlerinden biri, konu alaniyla
ilgilenen cok farkl: disiplinlerden (organizasyon kurami, yonetim bilimi, sosyoloji,
bilgisayar bilimi, psikoloji, sosyal psikoloji gibi) aragtirmacilarin ve disiplinler arast
uzmanlarin olmasi ve bunlardan her birinin konuya yaklasimda tercih ettikleri
kavram, kuram ve yontem farkliliklaridir. S6zgelimi, bir kisim aragtirmaci sistem
tasariminda insan-makina etkilesiminde arabirimlerin 6nemi agisindan [188]; bir
kisstm aragtirmaci bireyler arasi, bireylerle gorevler arasi ve bireylerle bilgi
sistemleri arasindaki etkilesim [189]; diger bir kisim da gruplar, grup normlan ve
liderlik agisindan [190] konuya yaklagmiglardir. Bu disiplinler arasi farkl

186 Harold J. Leavitt ve Thomas L. Whisler, "Management in 1980°s", Harvard Business Review,
C. 36, S. 6, 1958, s. 41 - 48.

187 M. Lynne Markus ve Daniel Robbey, "Information Technology and Organizational Change:
Causal Structure in Theory and Research”, Management Science, C. 34, S. 5, Mayis 1988,
s. 583.

188  Frank Blackler, "Information Technologies and Organizations: Lessons from the 1980s and
Issues for the 1990s", Occupational Psychology, S. 61, 1988, s. 113 - 127.

189 Lawrence W. Foster, "Management Information Technology: Its Effects on Organizational
Form and Function", MIS Quarterly, C. 8, S. 4, Aralik 1984, s. 229 - 235.

190 Gary J. Mann, "Managers, Groups, and People: Some Considerations in Information System
Change", Health Care Management Review, C. 13, S. 4, 1988, s. 43 - 48.
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yaklagimlar, bilgi teknolojisi ve organizasyon yapisma iliskin c¢eligkili, agk
olmayan tamimlar ve Olgiitleri kapsamaktadir. Sonugta birey, grup, boliim, orgiit
ve toplum agisindan konuya yaklaganlar, bilgi teknolojisi ile Orgiitsel degisim
arasindaki iligki iizerinde genelleme yapmaktan kaginmiglardir [191]. Diger bir
deyisle yapilan bir dizi arastirma ve gozlemler bu hipotezleri hemen hemen her
boyutta inkar edebilecek bulgulari da ortaya ¢ikarmugtir. Bunun nedeni de
teknolojideki gelismeler ile aym doénemlerde pek cok farkli gevresel faktorlerin
etkilerinin artmas: sonucunda bilgi teknolojisini kullamim nedenlerinin igletme
stratejileri dogrultusunda degismesidir.  Bu noktada aragtirmalarin ilgi odagt
degismis, teknolojik kosullar ve diger cevre degiskenleri altinda isletmelerin
gelecekte nasil daha etkin ve verimli olabilecekleri aragtirilmaya baglanmugtir.

1980°li yillarda itibaren toplumsal degisim hizimin artmasi, igletmelerin
teknolojiye bakig agilarimi degistirmeye baglamustir. Bu gelismeler nedeniyle
isletmelerdeki yapisal degisimlere, sadece teknolojik faktérler agisindan bakmak
ve bu etkileri ayirdetmek zorlagmaktadir [192]. Bu nedenle aragtirmalarda
genellikle isletmelere tiim cevresel degisimlerle birlikte gelen etkiler ortaya
konulmaya caligilmaktadir. Cevresel degismeler iginde de c¢evre elemanlarinin
birbirini etkiledigi goriilmektedir. Ancak bu c¢evredeki degisimlerin hizlanmasinda
ve bu degisimlerin gerektirdigi tepki hizinin saglanabilmesi ile uygulanabilmesinde
teknolojinin rolii ¢cok 6nemli ve biyiiktiir. Diger bir deyisle teknoloji hem
etkileyen hem de etkilenen bir degisken olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

1950’lerden bu yana teknolojide biiyiik ilerlemeler kaydedilmistir. Veri tabam
yonetim sistemleri, iletisim aglari, karar destek sistemleri, uzman sistemler, kigisel
bilgisayarlarin ortaya cikisina paralel olarak yazilimlardaki gelismeler, bilgisayar
sistemlerinin daha kolay kullanimi ve yayginlasmasi, kullanict ara birimlerinin
daba insancillagmasi, yukarida sézii edilen kestirimlerin yeniden ele alinmast
geregini ortaya koymustur. Ozetle, bilgi teknolojisinin organizasyon yapisim
etkiledigi konusunda herhangi bir kugku olmamasina kargin, bu etkinin keskinligi
ve hangi yonde olduguna iligkin kesin bulgulara rastlanilamadifindan bu konudaki
arastirmalara devam edilmektedir.

191  Bu konuda kuram gelistirme galigmalar1 devam etmektedir. Ayrintth bilgi igin bkz.: Markus
ve Robbey, s. 583 - 596.

192 OECD - Committee on Financial Markets: Expert Group on Banking, Trends in Banking in
OECD Countries, Paris , 1985, s. 18.
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Bilgi teknolojisinden en ¢ok etkilenen alanlardan biri de bankacilik sektoriidiir.
Bankalar 21. yiizyilda ayakta kalabilmek igin, miimkiin oldugunca kisa bir siire
icinde elli yrllik yonetim geleneginin iistesinden gelmeye ¢aligmaktadirlar [193]. Bu
degisimi gerceklestirmek kolay olmamaktadir. Uygulamalarda pek cok hata
yapilmakta ve Onemli risklerle karsilagilmaktadir. Konu, yofun teknolojik ve
toplumsal degisimler karsisinda igletmeler nasil yonetilmeli ve nasil organize
edilmeli sorusunun cevabim arayanlardan Peter F. Drucker’a gore de bdyledir.
Drucker’a gore bilgi teknolojisinin iglerin yapihig bicimini degistirecegini séylemek
oldukca basittir. Gii¢ olan sey, isletmelerin ve iist yonetimlerin bu degisimin
gereklerini en ince ayrintisina kadar gorebilmeleri, yorumlayabilmeleri ve yerine
getirebilmeleridir [194]. Uygulamalar gelecek icin bugiinden yapilmas: gereken
degisimin baglatilmasi ve bagarisimin kesinlikle st yonetimin bu defisimi
istemesine ve tam destegine bagh oldugunu goéstermistir. Bu gerceklestirilirken
iist yonetimin amaclar dofrultusunda saptadif stratejiler ve bilgi teknolojisi
uygulamalar1 arasinda baglanti kurulabilmesine ve her ikisinin uyum iginde
olmasina dikkat ¢ekilmektedir.

Bilgi teknolojisi bir igletmeye girdiginde boliimler ve kurumlar arasi entegrasyon
giindeme gelebilir. Tiirkiye’deki ticari bankalar agisindan Elektronik Fon Transferi
uygulamalari, Bankalararasi Kart Merkezi’'nin kurulmas1 ve yakin bir gelecekte
ATM’lerin farklt bankalar arasindaki ortak kullamminin daha da yayginlagmas,
sozll edilen entegrasyon Orneklerindendir. Merrill Lynch ve Chemical Bank’in
nakit yonetim hesab1 (1977) ve ev bankacilif1 uygulamalari, teknolojinin sagladifi
entegrasyonun, o donemde diger bankalardan daha avantajli konuma
gelinmesinde, diger bir deyigle stratejik avantaj elde edilmesinde kullammina
ornek olugturmaktadir [195]4 Rekabetin yogun olarak yasandign bankacilik
sektoriinde diigiik maliyetli hizmet {iretimi, iiriin ve hizmet farklilagtirma ile pazar
paymin korunmasi ve genigletilmesi stratejilerinin bilgi teknolojisi uygulamalarina
yansimasi yagamlmaktadir.,Bu da etkinin ¢ift yonli oldufunun gostergesidir.

LTemelde bilgi teknolojisi, bankalara bugiiniin ve yarinin kosullarinda varhiklarim
sirdiirebilmeleri i¢in 6énemli firsatlar sunmaktadir. Bunlardan ilki, su ana kadar
yapilagelen iglerin daha kisa siirede, daha dogru ve daha kolay yapilmasim

193 Chorafas ve Steinmann, s. 359.

194  Peter F. Drucker, "The Coming of the New Organization", Harvard Business Review, Ocak -
Subat 1988, s. 47.

195 Robert I. Benjamin ve Michael S. Scott Morton, "Information Technology, Integration, and
Organizational Change", Interfaces, C. 18, S. 3, Mayis - Haziran 1988, s. 96.
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saflamast ve iletisim aglarimin ve veri tabanlarimin karar vermede yardimci
olmasidir. Ikincisi ise, bankalarin hizmet tiirlerini artirmasim, dolayisiyla da
miisteri kitlesini genigletmesine firsat yaratmasidir. Diger bir deyisle, bugiin
bireysel bankacilik olarak adlandirilan bankacilik faaliyetlerinin bankalara getirdigi
ig yiikiiniin altindan teknoloji olmadan kalkmak pek miimkiin olamazdi. ATM’ler,
telefon bankacilifl, ev ya da is yeri bankacilii, kredi kartlan, satig noktasi
hizmetleri ve hatta tiiketici kredilerinin sunulmasi, kredili mevduat hesaplarinin
izlenmesi, miisterilere hesaplari hakkinda aminda bilgi verilebilmesi teknoloji
sayesinde olmugtur. Bilgi teknolojisi ve daha 6nce sozil edilen diger gelismeler,
bankalan klasik mevduat toplama ve ticari krediler vermenin &tesine ¢ekmis,
onlar1 yeni iiriinler ve hizmetler gelistirmeye, yeni uzmanlik alanlari edinmeye,
mevcut hizmetlerin sunumunda degisiklikler yapmaya ve yeni miigterilerin pesine
stiriiklemigtir. Bugiiniin bankacilik faaliyetleri bu nedenle geg¢mige oranla cok
farklilagmugtur. |

Drucker’in bilgi tabanli igletmeler olarak adlandirdif: ticari kurumlar, dolayisiyla
teknolojiyi "veri isleme"den ¢ok "bilgi iiretmek" amaciyla kullanabilen bankalar,
21. yiizyila girdiklerinde bugiinden gelecee daha hazirlikli bir konumda
olabileceklerdir. Bu isletmelerin ileriye doniik temel Ozellikleri hakkinda yazarn
ongordiikleri soyle ozetlenebilir [196]:

e Gelecekte, bugiinkii igletmelerdeki yonetim kademelerinin yarisi kadar
yonetim kademesi yeterli olacaktir. Bu da igletme organizasyon yapilarinin
basiklasmasina yol agacaktir.

o Gelecekte, bir isletmede bugiin bulunan yonetici sayisinin ligte birini
agmayacak kadar "yonetici" bulunacaktir.

Bunun nedeni pek ¢ok yonetim kademesinin ne karar aldifi ne de onciiliik
ettiginin anlagilmis olmasidir. Bu kisilerin baglica, hatta tek iglevleri
"aktaric1" gorevini yerine getirmeleridir. Geleneksel bilgi Oncesi
kuruluglarda iletigim i¢in gerekli olan, belli bir hedefe yonelmemis zayif
sinyalleri giiclendirici durumunda olan bu insanlara olan ihtiya¢ ortadan
kalkmgtir.

o Isletmeler bilgiye dayali olacak ve cahganlarin gopunlugu kendi

performanslarini, meslektaglarindan ve miisterilerden aldiklari tepkilere
gore yonlendiren ve diizene sokan uzmanlardan olusacaktir.

196 Peter F. Drucker (Cev.: Birtane Karanakg1), Yeni Gergekler , Ankara: Tisamat Basim Sanayi,
1991, s. 211 - 223.
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Istihdam alamindaki afirhk merkezi, beden isgileri ve masa baginda
kirtasiye igleriyle ugrasan kimselerden, ticaret diinyasimin yiiz yil 6nce
ordudan aldif1 komuta-kontrol modeline kars! direnen uzmanlara yani bilgi
iscilerine dogru kayacaktir.

Bilgiye dayali bir igletmenin uzmana olan ihtiyaci artacak ve bu uzmanlar
merkezden ¢ok uglarda calhsacaklardir. Isletmenin her cesit uzmamn
gorev yaptifn bir kurulus haline gelmesi, isletme sorumluluklan tagimadan
damigmanhk yapan, goriig bildiren, esgiidiim saglayan insanlara olan
ihtiyac1 6nemli bir bigimde azaltacaktir.

Geleneksel boliimlerin iglevi, standartlar1 korumak, egitim ve uzmanlara
verilecek igler igin bir merkez olugturmak olacaktir. Isin kendisi de biiyiik
Olciide Ozel gorev ekiplerince gerceklestirilecektir.

Bilgiye dayalt isletme disiplin, iligkiler ve iletigim konularinda bireysel
sorumluluga agirlik verilmesini gerektirecektir.

Bu tiir igletmelerde belirli ekip caligmalarina doniigsecek hedeflerin agik,
yalin ve ortak olmasi gerekmektedir. Hedef tek olmali ya da en fazla birkag
hedef iizerinde yogunlagiimahdir.

Her iiyenin kendi 0z-denetimini yapabilmesi amaciyla, yOnetimin
igletmenin tiimii, her ayr1 bélimii ve uzmani i¢in performans beklentilerini
acikca belirlemesi ve ortak amaclar etrafinda yapilanmas: gereklidir.

Yonetim bilgi sistemlerinin  sonug verebilecek sistemler haline
gelebilmeleri igin yoneticilerin ve uzmanlarin bilginin kendileri i¢in ne
anlama geldigini dislinmeleri gerekmektedir. Bu kigiler Once ne
yaptiklarini  bilmeli; sonra ne yapmalart gerektigi konusunda karar
verebilecek durumda olmali; son olarak da ne oOlglide bagarili olduklarim
degerlendirmelidirler.

Bunun icin de insanlarin eski aligkanliklarini terk edip yeni aligkanliklar
edinmeleri gerekecektir. Bir bagka deyisgle, oOrgiit kiiltiiriinde degisim
yapmak durumunda kalacaklardir. Bu siire¢ sonunda kuruluglar ne kadar
bagarili olmugsa, bu siirecin de o kadar zor ve sancili olmasi miimkiindiir.
Cunkii bu siire¢, ¢cok sayida kimsenin isini, statiisiinii, ve sahip oldugu
imkanlari, 6zellikle de orta yonetim kademelerinde uzun yillar hizmet
vermig, yerlerini degistirmeye en az egilimli ve isleri, konumlary, iligkileri
ve davramglart belirli kaliplara yerlesmis orta yasgh kimseleri tehdit
etmektedir.
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Simdiki durumda bilgisayar kullananlarin ¢ofu, yeni teknolojiyi daha 6nce hep
yaptiklann geyleri daha hizli olarak yapmak amaciyla, diger bir deyigle bilinen
islemleri "¢cok sayida ve daha cabuk yapmak" i¢in kullanmaktadirlar. Oysa bir
kurulug veriden bilgiye dogru ilk deneme adimlarimi atar atmaz, karar siirecleri,
yonetim yapisi ve iglerin yapilig sekli kalip degistirmeye baglar. Gergekten biitiin
diinyada pek ¢ok sayida isletme hizli bir gekilde bu siireci yagamaktadir [197].

Bilgi teknolojisi, pek ¢ok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’deki bankacilik sektdriinii,
Ozellikle de ticari bankalar1 farkli boyutlara ¢ekmigtir. Caligmamin Onceki
boliimiinde belirtildigi gibi bu dénem teknoloji saticilarim da etkilemis, bankacilik
sektorii bu dénemde adeta bilgisayar sektoriiniin lokomotifi haline gelmigtir. Pek
cok firma bankacilik uygulamalari konusunda uygun ¢éziimler iiretme konusunda
yariga tegvik edilmigtir.

Bu aragtirma kapsamindaki Tiirk ticari bankalarinin da (Bkz.: Girig Boliimii) bu
degisim siirecini yagamakta oldufu bilinmektedir. Aragtirmanin bu bdliimiinde
bilgi teknolojisinin ticari bankalarin yonetimi ve organizasyon yapisi lizerine
etkileri, ilgili alan taramas: yardimiyla ve Tiirk ticari bankalar agisindan bugiinkii
sonuglari ile tek tek ele alinacaktir. Bu noktada Tiirk ticari bankalarinin bir gecig
déneminde oldugu gergegi gdz dniinde bulundurulmaldir.

Aragtirmada yer alan ticari bankalarin, degisim konusunda bir hayli ciddi
caligmalar yaptiklar1 ve cevresel degisimler karsisinda pazar paylarin1 korumak ve
/ veya artirmak igin siirekli caba icinde olduklan gézlenmistir. Oznel gézlemler
kamu bankalar1 ile 6zel bankalar arasinda degisim hizi ve degisimin yonii
acisindan farkliliklar oldufunu ortaya koymustur. Tiirk ticari bankalarinda bilgi
teknolojisi uygulamalariyla birlikte ortaya ¢ikan yonetim sekli ve organizasyon
yapilan iizerindeki etkiler, belirli alt baglklar altinda izleyen boliimlerde yer
almaktadir.

197 Drucker, Yeni ........ , S. 212,
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A - Bilgi Teknolojisinin Ticari Bankalarin Yonetim Sekli Uzerine Etkileri

Degisim, goreceli bir kavram olmakla birlikte 1980°li yillar tim diinyada
bankamin tammmn, yonetimi ve yapisinin, bagka deyisle ticari bankalarin
fonksiyonlarinin, yeni iiriin ve hizmetlerinin, mevcut iiriin ve hizmetleri sunma
yontemlerinin, bankacilik mesleginin ve miisterinin anlammn tartigildify bir
donem olmustur.

Degisimler, ticari bankalarda yonetimleri yeni stratejiler gelistirmeye, ayrintili ve
Ozenli faaliyet planlar1 yapmaya, performans izlemeye izin verecek kontrol
sistemleri kurmaya zorlamaktadir [198]. Ozellikle Tiirkiye’de, bankacilik meslegi
1980°li yilarn ortalarindan beri, ge¢mis elli yildir yerine getirilmekte olan
bankacilik mesleginden ¢ok farklilagmustir. Farklilagma Amerikan bankalan igin,
goreceli olarak daha yakin (yirmi yildir) bir zaman dilimindeki, yerlesik bankacilik
meslegini tehdit etmistir.

Bundan yillar 6nce, simirli alanlarda bankacilik faaliyetleri gdsteren bankalar,
bugiin hem degisimi, hem bilgi teknolojisini yonetmek, hem de ulusal ve
uluslararas:  pazarlarda rekabet kosullarinda varolabilmek  miicadelesi
vermektedirler. Bunun icin de gerek yapisal gerekse degerler olarak bir yenilenme
siireci icine girmiglerdir.

/ Temelde rekabet, teknoloji olsun olmasin her zaman igletmeleri yenilik ve
degisiklige acik olmaya itmektedir. Ne var ki, isletmelerin ¢evredeki degisimlere
daha cabuk tepki verebilmeleri amaciyla yonetimde degisim kacinilmaz olmustur.
£Yonetimde degisim, igletmelerin izledikleri politikalarda ve Orgiitiin biitiiniinde
gerekli yenilestirmeleri zamaninda yapmalarina baghdir [199]. Bunu goren ticari
bankalarin iist yoneticileri "degisim yoOnetimi" konusunda egitim alarak ise
baglammglardiry Aragtirma kapsamundaki bankalardan iktisat Bankasi, Garanti
Bankasi, Yap1 ve Kredi Bankasi bir damgmanla birlikte banka icinden kilit
personelden olusan bir ekiple bu yenilesme faaliyetlerini planlamig ve
uygulamaya baglamiglardir. Bu alanda pek c¢ok ilerleme kaydedilmuistir.

198 Frank P. Johnson ve Richard D. Johnson, Commercial Bank Management, Chicago: The

Dryden Press, 1984, s. 9. ) )
199  San Oz-Alp, Yeni Isletmeler Karsisinda Igletme Yoneticileri ve Igletmecilik Egitimi, Eskisehir:

E.LT.A. Yaymlari No: 100/56, 1972, s. 40.
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Diger taraftan, 1980 yii 6ncesinde banka yonetimi uzun yillar igletmelerini
genelde mevduat, yatinmlar (istirak, gayrimenkul), krediler (ticari kredi) ve idari
faaliyetler olarak diigiinme egiliminde idiler. Bu fonksiyonlar, bankanin gelirini
yaratmakta, dolayisiyla banka igletmesinin en Onemli igini olugturmakta idi.
Teknolojik gelismeler ve uygulamalarla birlikte yeni faaliyet alanlari ortaya ¢ikmug
ve bankalarin organizasyonlarinda yeni bolimler ve yeni hizmetler olarak énem
kazanmaya baglamuglardir. Bunlardan fon yonetimi, menkul kiymetler ve bireysel
bankacilik boliimleri tamamen bilgi teknolojisi destekli olarak yiiritiilmekte,
bankalara yeni uzmanlarin girmesine ve bir takim ekiplerin olugmasina neden
olmaktadir. Bankanin ydnetiminde olduk¢a énemli olan bu birimler, banka iginde
Onemli gii¢ merkezleri durumuna gelmektedir.

/ Bankalarm faaliyet alanlarimin  genislemesi, organizasyonlarimm daha
karmagiklagmasina neden olmaktadir. Bankanin yénetim kadrolarinda gorev
yapanlar, hem miigterilerin tatmininde hem personelin tutum ve davramig, beceri
ve bilgi diizeylerinde, hem de is gérme yontemlerinde, en 6nemlisi de kendi
gorevlerini yerine getirme siirecinde farkli yodntemler gelistirme ve daha
sorgulayict olma durumundadirlar. Bunun icin banka gubelerindeki personel yeni
hizmetler konusunda egitilmekte, miisteri taleplerini karsilamalar1 saglanmaya
caligilmaktadirs  Eskisehir’de bulunan subelerin bir kisminda sube personelinin
kendi bankasimin hizmetleri konusunda yeterli bilgiye sahip olmadiklan
goriilmiigtiir. Benzer sekilde, miisterilerin de pek ¢ok yeni banka hizmetleri
konusunda yeterli bilgilere sahip olmadiklar1 sdylenebilir. Dolayisiyla, pek ¢ok
banka yonetimi bankalarim1 saglam bir yapiya kavusturmak icin ¢aba
harcamaktadirlar. Bu ¢aba icerisinde, bazi bankalar bir 6grenme ve uygulama
slirecine girmis, bu siirecte beraberinde bazi hatali uygulamalar getirmistir.
Ancak, yapilan hatalarin en hizli sekilde yeniden sistemlerin tasariminda
kullanilabilmesi durumunun s6z konusu oldugu bankalarin daha avantajli duruma
gelecekleri soylenebilir.

/ Organizasyon yapisina iligkin ise yonetim, 6nemli fonksiyonlarin merkezi olup
olmayacagina karar verme durumundadir. Bankalar bu karar verirlerken,
personel egitim giderlerini, kontrol yoniinii ve iiriin ve hizmetlerin zamamnda
miigterilere teslim edilmesi gibi faktdrleri goéz Oniinde bulundurmak
zorundadirlary Vakiflar Bankasi’'nda ATM’den iglem goren bir hesaba iligkin tiim
islemler merkezi yiiriitiildiigiinden, bir hata sonucu miisterinin o hesabindaki
paraya ancak bir hafta gecikmeli olarak ulasabildigi gézlenmistir. Burada merkezi
yiiriitiilen ve belirli hizmetlerin 24 saat ve haftanin yedi giinii sunulmasim
vaadeden teknolojiye dayali bir hizmet, etkin bir i§ gérme yontemi ve bankanin
birimleri arasindaki iletisimin kurulamamasi nedeniyle beklenen fayday:
yaratamamugtir. Ancak, yukarida da s6z edildigi gibi, bankalar bir 6grenme siireci
yasamaktadirlar. Bu siirecte yanls uygulamalarla kargilagilmasi bir dereceye
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kadar dogaldir. Onemli olan bu aksakligin farkina varilmas: ve sistemin buna gére
diizenlenebilmesidir.

Bankalarin goriinen ylizii olan subelerdeki personelin gorevlerine bakig agisi
degismek zorundadir. Pek ¢ok miisteri subelerin beklenen hizmeti saglayamamasi
durumuyla karsilagmakta ve merkezle iletisim kurmak zorunda kalabilmektedir.
Goriildiigii gibi,/bankalarda en ugtaki insanlann bile ¢6ziim iiretmede goniilli,
bilgili, problemleri ¢bzme becerisi olan, girisimci yetenekleri gelismis, miigteri
iligkilerinde aktif olmalarimi saglamak gerekmektedir. Yonetimde, insan
kaynaklarinin yaraticihifim ortaya g¢ikarma istegi onem kazandikga, yoneticilerin
fonksiyonlarim1 yerine getirme yontemleri sorgulanmakta ve bu durum, igletme
yoOneticilerini daha esnek yonetim anlayiglarina yoneltmektedir,/

Banka yoneticilerinin bir kismi, bankalarim kati ve tepkisiz kilan siurlarim
kaldirmak, caliganlarin daha c¢ok insiyatif kullanmalarim tegvik etmek
istemektedirler.

Is Bankas'mn Genel Miidiiri Unal Korukcu, 1990 yilinda bankada
"beklenmedik durumlar karsisinda daha ¢abuk tepki gosterebilen ve daha esnek bir
organizasyon" yapist kurmak icin caba gosterdiklerini belirtmistir [200]. Bu
gercevede dinamik bir banka olmak icin her diizeyde fikir liretiminin saglanmasi,
tesvik edilmesi, basarimin odiillendirilmesi, kideme dayali terfi uygulamalarinin
terk edilmesi, yonetici kadrolarimin genclestirilmesi, nitelikli isgliciiniin banka
icindeki orammin artirilmasi, vasat kisilerin azaltilmasi, kiiciik subelerin
birlestirilmesi ve mevcut subelerin is yogunlugu yiiksek yeni merkezlere taginmasi
yoniinde uygulamalarda bulunduklarim belirtmistir.

Ancak, esneklegin getirecegi sorunlar tartiyma konusu olarak giincellifini
korumaktadir. Organizasyonlarda hiyerarsi, fonksiyonlara gére boéliimlere ayirma
ve cografyanin geleneksel sinirlar1 nisbeten 6nemini kaybederken, yeni sorunlar
ortaya ¢tkmaktadir [201].

Sozgelimi, isletmelerde geleneksel yonetim geklinin, kati olmasina ragmen, bu
durumun yap: icerisinde ydnetici ve caliganlarin rollerinin basit, acik ve goreceli
olarak sabit olmasi gibi belli baghi bir iistiinliigii oldugu savunulabilir. Bununla
birlikte, yoneticilerin ve diger insan kaynaklarimin geleneksel simirlarina,

200 Ishank Yiulik Rapor, 1990, s. 11.
201  "Esnek Bir Kurulugun Yeni Sinirlant" , Coziim IBM Dergisi, Nisan 1992, s. 34 - 36.
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gliniimiiziin daha akici i§ ortamina cevap vermek iizere esneklik kazandirildikca,
kigilerin iglerinde oynadif roller ve ortaya ¢ikardif isler de buna uygun olarak
belirsizlesme 6zelligi gostermektedir.

Modern bankacilik anlayisi cercevesinde, yeni yeni olusturulmakta olan miigteri

temsilcisi kadrolart igin, bankalarda farkli sekillerde gorev tammlar
yapilmaktadir. Iliski bankacihfi kavramimin bir uzantis1 olan bu uygulama, baz
bankalarda biiyiik bir sirketin banka ile olan iligkilerinin tek bir kigi tarafindan
yliriitiilmesi geklinde uygulanirken bazi bankalarda belirli miisteri gruplarina
bankaciik hizmetleri sunan hat yetkililere destek saglama fonksiyonu
iistlenmektedir. Bazi bankalarda ise miigteriye en yakin olan kisinin hizmet
sunmas1 gereklilii savunulmakta ve bu kisilerle ilgili gbrev tammlamalan
yapilmasinin dogru olmayacagi diigiiniilmektedir. Miisterinin ihtiyaglarinin en
uygun hizmetle en kisa siirede yerine getirilmesini saglayan bu kigiler, bazi
durumlarda koordinasyon eksiklifi nedeniyle bankada karmasaya neden
olmusglardir. Yine de bunu uygulayan bankalar dogru yolda olduklarim
digiinmektedirler. Davis, dinyanin en iyi bankalan iizerinde yapilan
incelemelerde bankalarin ¢ofunun, bu elemanlarin belirgin bir goérev tammim
ortaya koyamadiklarini ifade etmektedir [202].

Su halde/esnek bir yonetimde kargasa ve celiski ortaya cikabilmektedir. Isle
ilgili gorevler, roller esneklik kazandikg¢a goriis ve bakig agilarinin ¢akigsmasina da
daha sik rastlanabilmektedir. Bu durum esnek igletmelerdeki yoneticileri, simirlarn
yeniden diigiinme durumunda birakabilecektir/

Uzmanlik alamina giren igler ve paylagilmig bir amaca duyulan gereksinme
arasindaki celigki son yillarda i yonetiminde ekiplerin neden bu denli giincel

202 Arastirmada Amerika, Ingiltere ve Bati Avrupa iilkelerinden finans gazetecisi, yonetim
damigmam, mevzuat dizenleyici, dlgiim ve degerlendirme uzmani, banka kredi ve menkul
kiymetler uzmanlarindan olugan bir heyetten 10 miitkemmel ticari banka segmeleri istenmigtir.
Bankalarin bulundugu ilkelerin cografi konumlan, pazar durumu; kiiltirel, yapisal ve
ekonomik farklihklar secimi etkileyici faktorler olarak giiclitklere yol agmig ve heyet sonugta
16 bankada karar kilmigtir. Bu bankalar daha sonra bu alanda yapilan diger arastirmalarda da
ilk siralara yerlesmiglerdir. Boylece segimin giivenilirligi destek bulmugtur. Arastirmamn
amaci, mitkemmel yonetim uygulamalari arasindaki ortak oOzellikleri ortak ¢ikarmaktir. O
tarihte secilen bankalar gunlardir: Bank of Tokyo Ltd; Bankers Trust New York Corporation;
Barclays Bank PLC; Bayerische Vereinsbank AG; Citicorp (Citibank NA); Deutsche Bank
AG; Hongkong Bank; Morgan Guaranty Trust Company of New York; Security Pacific
Corporation; Skandinaviska Enskilda Bankaen (S-E-Banken); Sumitomo Bank Ltd; Swiss
Bank Corporation; Texas Commerce Bancshares, Inc; Toronto Dominion Bank; Union Bank
of Switzerland; Wachovia Bank and Trust Company, NA. Ayriati igin bkz.: Davis, s. 56 - 57.
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oldugunun anlagilmasina yardimci  olmaktadir.  Bireyler, kendilerinin
denetleyemedigi hatta kimi zaman kendilerinde olmayan niteliklere ve kaynaklara
sahip bagka kigilerin yardimina gereksinim duyabilirler.  Etkili bir sekilde
cahigabilmek icin digerlerinin igini yok sayarak "o benim igim degil" deyip igin
iginden ¢tkilmasi, igletmelerin pazardaki imajina ket vurabilecektir.

Tiirk ticari bankalarimn Eskisehir’deki subelerinde banka iist ydnetimlerinin
ilkelerinin tersine, subelerde "merkeze sormamiz gerekiyor" tiiriinden kagiglara ya
da yerlesmis davranig tiirlerine rastlamlmaktadir. Yeni ortamuin gerektirdigi
niteliklerin ve igletme kiiltlirlerinin olusturulmasi, biitinde bankalari bir hayli
zorlayacagl goriilmektedir. Belirli bankacilik hizmetlerinin subeden bagimsiz
yerine getirilebildigi bir ortamda subelerin degisen fonksiyonlarim yerine
getirilebilmesi icin, bankalarin insan kaynaklart ile ilgili y6netim biliminin
verilerine daha ¢ok ilgi gbstermesi gerekmektedir.

Bankalar, ekip calismalarinin énemini kavramug goriinmektedirler. Ingiltere’nin
dort bilylik bankas1 olan Midland, Lloyd, Barclays ve National Westminster’in iist
yonetimi iki ayr1 ekipten olugmaktadir. Yonetim Kurulu Bagkam ve Yardimcilari,
temel amaclan belirlemekte, onlara bagh ve her biri belirli bir béliimiin sorumlusu
olan genel miidiirler ise politikalarla, uygulamalarla ve personelle ilgili kararlar
almaktadirlar {203]. Diinyanin en biiyiik bankacilik girketlerinden olan Citicorp’da
strateji  gelistirmek ve wuygulama alanina koymak icin ¢alisma gruplan
olusturulmustur. Bu gruplar iginde bireylerin fikirlerini serbest¢e belirtmelerine
firsat tanmnirken, girketin uzun vadeli amaclari konusunda ¢aligma yapmalar1 da
tesvik edilmektedir. Sirketin yoneticisi John Reed, Orgiitiin biitiiniinde
iggorenlerin bilgilerinden yararlanmay saglamak igin biitiin iletigim kanallarini
devaml olarak actk bulundurmanin gerekliliginden s6z etmektedir. Bu serbestligin
stratejilerin  belirlenmesinde, organizasyonel iligkilerin olusturulmasinda ve
oncelikli konularin uygulanmasinda yararli olacag: diisiiniilmektedir [204].

Tiirkiye’deki bazi ticari bankalarda da ekip yonetimi uygulamalari artmakta ve
iist yonetimler Ozellikle bu konunun énemi iizerinde durmaktadirlar. Pamukbank,
Yap: ve Kredi Bankasi, Garanti Bankas: ve Bank Ekspres’te iletisim kanallarinin
actk olmas1 ve ekip caligmalari {izerinde durulmaktadir. Pamukbank’in genel

203 Peter F. Drucker, The Practice of Management, New York: Harper & Row, Publishers, 1986,

s. 171,
204 Craig R. Hackman ve Michael A. Silva (Cev.: Hiiseyin Kambur), Gelecek 500, Istanbul:

Inkilap Yaymevi, 1990, s. 99, 109.
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mildiir yardimcilarindan Hakan Binbaggil, bu konuda diigiincelerini géyle
belirtmektedir [205].

"Biiyiik organizasyonlarda, tipik bir takim kisilerin igi alip tek bagina
gotiirmeleri eskidendi. Artik zamammz ekip ¢alismasi zamani. Ozellikle
bankacilikta bu olmadan bagar1 kazanilacagim sanmiyorum. Dolayisiyla iyi
bir yonetici deyince bu yéneticinin mutlaka ekip c¢aligmasim
yonlendirebilecek, gotiirebilecek, ekibini motive edebilecek vasiflara sahip
olmas: gerekir."

Goriiliiyor ki /tiim bu deisim siirecinde bankalarin yetenekli yoneticilere
gereksinimi her zamankinden daha ¢ok artmustir Cevredeki degisimlere hizh
uyum saglayabilen ydnetici tipi, isletmelerde belirli ekiplerin ve uzmanlarin
varlifini kabul eden, onlari ana amag etrafinda yonlendirebilen, kendini siirekli
yenileyebilen kisiler olarak tammlanabilir, Bu yénetici ihtiyacinin tam
kargilanmadif 1986-1991 doneminde, Tiirk ticari bankalarinda bir genel miidiiriin
ortalama bir bankada 2.5 yil gorev yaptifi, bankalararasi eleman (genel miidiir,
uzman) transferleri veya bazi kisilerin kendi bankalarini kurduklar gézlenmistir.
Yeni hizmetler, bilgi sistemi gelistirme c¢abalar1 bankalarda proje
organizasyonlarinin ¢ogalmasina neden olmug, bu durum bankalarin geleneksel
yonetim ve organizasyon yapisindan, bazi kigilerin boliimlerinden belli siireler igin
alinarak bir proje lideri altinda ¢aligmalarini gerektiren yeni organizasyon
tiplerine agina olmaya baglamiglardur. -

Degisimi saglayacak cahigmalarin baglamas: genellikle Tiirk ticari bankalarinda
st yonetim kadrolarimin degisme donemlerine rastladiklarn gozlenmigtir. Bu
yoneticilerin daha 6nceki yoneticilere nazaran degisme ve gelismeye agik, atilimer
ozellikler tasidiklari ya da bir Onceki yoneticilerin ¢aligmalaninin yeniden ele
alinmas: gerekliligine inandiklari sdylenebilir.

Bankalar yogun teknoloji uygulamalarina gectikten sonra orta vadeli planlarinda
asamali bilgi teknolojisi uygulamalari yer almig, bu uygulamalarin getirdigi
ekiplerin gorevlendirilmesi, teknoloji kullanimimin 6n plana g¢ikardif: niteliklere
sahip personelin bankaya kazandirilmasi, yeni terfi ve tegvik sistemlerinin
olusturulmasi, egitim cabalart v.b. konularda yonetim kadrolarim ¢abuk, dogru ve
uygulanabilir kararlar almaya itmistir. Bu siirecten, bankalardaki geleneksel terfi

205 "Iyi Bir Yonetici Karizmatik Olmali", Para, Y. 3, S. 9, 1-6 Mart 1992, s. 12-13.
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uygulamalan da etkilenmigtir. Ornegin, ge¢mis yillarda ticari bankalarda daha ¢ok
teftis veya kredilerden sorumlu yodneticilerin genel miidiir oldugu, 1980°li yillarin
ortalarindan itibaren operasyon, fon yonetimi, 6zel bankacilik birimlerinden
sorumlu kigilerin ticari bankalarda genel miidiir olarak goérev aldiklan dikkat
¢cekmektedir [206]. ‘Benzer sekilde Tiirk ticari bankalarindan aragtirma
kapsamindaki iki bankanin Genel Miidiir Yardimcilar’'ndan birinin, daha &énce
bankalarinin bilgi islem bdéliimlerinden sorumlu olduklar: belirtilmigtir.

/ Teknolojinin de katkisiyla, diinya finansal pazarlarimn tek bir havuz seklinde
algilanmasi, faaliyetlerin buna gore diizenlenmesi zorunlulugu artmaktadir. Bu
ortam, bankamn st yoOnetim kadrolarimin gerekli bilgi ve karar yiikiinii
kaldiramayacaklar1 kadar bijyiitmﬁ§tiir/ Bu durum, yetkinin ve otoritenin, bir
anlamda da giiclin bir miktarda olsa paylagilmasi gerektigini ortaya koymaktadir./
Belirli miisteri gruplarinin olusturdugu pazar boliimlerine gére ya da hizmet
temeline gore yeniden organizasyon yapilarinin diizenlenmesi, banka iginde
pazarda ve o pazara sunulan iriinlerde uzman olan kigilerce ve o alana ait
cabalarin genelde tek bir yonetim altinda gerceklestirilmesi ihtiyacimi ortaya
¢tkarmaktadir. Teknoloji uygulamalarinin baglangicindan itibaren bankalarin
damigman ihtiyacglar1 artmig ve bankaya 1980°li yillarin ortalarinda gelen teknoloji
uzmanlar bir donem iist yonetimin o ana kadar elinde tuttuklan giicii paylagmak
durumunda birakmustir. Bu gii¢ dengeleri, daha sonra banka yonetiminde 6zel bir
boliim haline gelen fon yOnetimi uzmanlari, menkul kiymet ihrag ve alim-satim
islemlerine aracihik eden yeni uzman ekipler aracih@ ile de yeni noktalara
¢ekilmigtir. Her biri kendi alanlarinda uzmanlardan olusan ekipler toplami olarak
ortaya c¢ikan yeni gériiniimde, {ist yonetimin asli gorevi bu ekipleri ortak amag ve
hedefler dogrultusunda biitiinlestirmek olmaktadir.

Bu siirecte ornegin, Iktisat Bankasinda bilgi islem bolimii yetkilisi, ofis
otomasyonu konusunda iist yonetime brifing vereceklerini ve iist yonetimin ofis
otomasyonuna gecip ge¢cmeme konusunda karar alacaklarimi belirtmigtir. Yiiz yil
gibi bir zaman diliminde y6netim biliminin 6nemli kilometre taglarindan olan
girisimei ile profesyonel yoénetici ayrimi, patronlart yonetim konusunda
profesyonellere baglt bir duruma getirmisti [207]. Bugiin de teknoloji yOneticileri
bilgi konusunda elemanlarina bagli duruma getirmektedir [208].

206 Johnson ve Johnson, s.32.

207 Drucker, "The Coming of.....", s. 2.

208 Toffler, isletmelerdeki bu demokratiklesmenin pek de goniillii olmadigini, yeni servet yaratma
yonteminin bunu gerektirdigini savunmaktadir. Bu konuda bkz.:Alvin Toffler (Cev.: Belkis
Coraker), Yeni Giigler Yeni Soklar , Altin Kitaplar Yaynevi, 1992, s. 225.
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Benzer sekilde yoneticilerin kendilerini yenileyemedikleri bankalarda teknoloji
kullanimina ge¢me ve hatta daha sonraki donemlerde bilgi islem
profesyonellerinin banka yonetiminde s6z sahibi, dolayisiyla belirli oranda gii¢
sahibi olduklar: yapilan goriismelerde belirtilmistir. Bu durum bankalarda giiciin
paylagiminin drnekleridir.

Bu oOrneklerde yoneticilerin kendilerine sunulan konu hakkinda sorgulama
yapabilmeleri icin gerekli alt bilgiye sahip olmalar geregi ortaya ¢itkmaktadir. Aksi
durumda arastirma kapsamina alinan bankalardan birinde de s6z edildigi gibi, st
diizey yoneticileri bilgi sistemleri uzmanlarindan olmayacak geyler isteme
durumunda kalabilmektedirler.

Bu gecis donemi bankalar igin bir hayli zor bir donemdir. Bu durum iist yénetim
kadrolarim zorlarken, iyi yonetildiginde daha alt diizeydeki kisilerin de kendini
gosterme, insiyatif kullanma ve oOnerilerde bulunma firsatlan yaratacagindan,
bankanin biitiiniinde verimlilik ve etkinlik agisindan yararli olabilir.

Bilgiyi elde etmenin ge¢mise nazaran daha kolay ve daha demoktatik olmasina
firsat yaratan sistemler, yoneticilerin tavri karsisinda beklenen katma degeri de
yaratamamaktadir. Bu siliregte iist yoneticilerin bilglyi elde etme ve yayma
konusundaki becerileri ya da beceriksizlikleri de ortaya ¢ikmaktadir. Tasarimcilar,
en iyi bilgi islem sistemini de kurmus olsalar, insanlarin eski aligkanliklarini, eski
digiincelerini, anlayiglarim degistirmemeleri sonucunda sistemler beklenen
fayday: yaratamayacaklardir.

Aragtirma kapsamina alinan 6zel bankalardan birinin Otomasyon Miidiirii, st
yonetime iletilen raporlarin Genel Miidiirliik’ce, iletilmesi gereken boliimlere
iletilmedigini, tesadiifen 6grendigini belirtmis ve durumu "eski yonetim anlayiglari
olan bir bankaya ¢ok modern bir sistem kurduk" diye G6zetlemigtir. Sistemlerin
olusturulmasinda {ist yonetimi ikna eden bu uzmanlar, sistemin kullanilmasi
konusunda gerekli etkiyi saglayamadiklarim belirtmiglerdir. Burada {ist yonetimin
degisiklikler kargisindaki tutumu, "degisiklikler karsisinda degismez olmamak ve
yenilikler karsisinda eskimis duruma diismemek" olmalidir [209]. Bu konuda
isletmecilik egitimi veren kurumlara biiyiik gérevler diigmektedir.

209 Bu konuda bkz.: Oz-Alp, s. 65; "Where Managers will Go", Fortune, 27 Ocak 1992, s. 33 - 37;
Computerworld Monitor, Bankacilikta Otomasyon Eki, 23 Kasim 1992, s. 34 - 35.
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Teknoloji kullamminda ve teknoloji destekli hizmet iiretiminde Yap: ve Kredi

Bankasi, Pamukbank, Is Bankasi ve Vakifbank yonetimlerinin daha atak
davrandify, buna karsin Garanti Bankas’min daha muhafazakar, "bekle gor"
politikas1 izledikleri dikkat ¢ekmektedir. Esbank ve Garanti Bankasinin bireysel
bankacilik hizmetlerini "Varhga Dayali Menkul Kiymet" ihracinin giindeme
gelmesiyle de birlikte, daha ¢ok genisletmeye baglamiglardir.

Bankalarin st yonetiminde belirli faaliyet alanlarinda gorevli uzmanlarla
igbirliginin artmas: kargisinda yeni kurulan Bank Ekspres’in yonetiminde bir tek
genel miidiir yerine yonetim komitesine bagh ii¢ genel miidiiriin gorev almasi
uygulamaya girmistir. Her biri belirli bankacihik faaliyetinden sorumlu olan bu
kisiler, yonetim kuruluna karst hepsi sorumluluk tagimaktadirlar.

Benzer sekilde Akbank’in y6netim kurulu iyelerinden ikisi bankacihik
faaliyetlerinin belirli alanlarinda arastirma, strateji gelistirme gibi konularda karar
verici (murahhas aza) olarak gorev yapmaktadirlar.

/ Bilgi ve karar yiikiiniin bankalarda yeniden dagilimina tamk olunmaktadir. Bu
yiik, bazi alanlarda uclara (subeler, bolgeler) kayarken bazi bankalarda genel
miidiirliik birimlerinde yogunlagmaktadir

Bankanin kiiltiirii, bilgi teknolojisinin istiinliiklerinden yararlanmaya, giici
paylasmaya agik olmadify durumda ve oOzellikle bu tutumun st dizey
yoneticilerinden gelmesi durumunda, yeni ortamin gerektirdigi yonetim seklindeki
degisimleri yerine getiremeyecekleri goriilmektedir. Bu degisimi goremeyen,
gereklerini yerine getiremeyen bankalar, gelecekte olabilecek Tiirk Banka
Sisteminin yapisal degisimleri (simdiki durumda bankalar nispeten korunmali,
sisteme hem giris hem de cikig siki kontrol altinda) karsisinda zora
diisebileceklerdir. Bugiinden yapilmas: gereken degisimler, aslinda gelecege, hatta
yakin bir gelecege hazirhik olacaktir.

1 - Merkezlesme / Merkezlesmeme Uzerine Etkileri

/ Merkezlesme ve merkezlesmeme konusu iki agidan ele alnabilir. Ilki,
isletmenin belli bir faaliyet alam ile ilgili tesis, personel ve araclarimn fiziksel
olarak belli bir mekanda toplu bir sekilde faaliyet gosterip gostermedigidir, Bu
anlamda merkezlesme ve merkezlesmeme ¢ok kere iiretim ve/veya satig
¢abalarinin merkezde veya merkezden ayn yerlerde yiiriitiilmesi, aym nitelikteki
faaliyetlerin bir boliimde toplanmasi veya dagitilmasidir. Olu¢’a gére bu anlamda
kavramlar, bolge temeline gore boliimlere ayirmanin yapilmasi ya da yapilmamasi
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ile fonksiyonlagtirmamn varhifindan veya yoklugundan s6z etmek igin
kullamlmaktadir [210]. Bu agidan bakildifinda, ¢ok subeli bankacilik sisteminin
var oldugu iilkelerde tek bir merkez yerine, gok sayida sube aracilifi ile bankacilik
hizmetlerinin iiretilmesi ve satigt eskiden beri s6z konusudur. Diger bir deyisle
¢ok subeli ticari bankalarin organizasyon yapiarinda faaliyetlerin bolge temeline
gore ayrildifa goriilmektedir. Sube sayisimin merkezden yonetilemeyecek kadar
fazla oldufu bankalarda belirli bdlge miidiirlikleri kurulmug ve bu yoredeki
subeler, bu bolge miidiirliiklerine baglanmiglardir.

/ Bu kavramlarin ¢agristirdif ikinci anlam ise, karar verme yetkisinin bir merkezde
yogunlagmas: veya yogunlagsmamasidir/ Bagka deyisle, yetkinin gocerilme derecesi
ile ilgili bulunmaktadir. Konuya bu acidan bakildifinda fiziksel agidan
merkezlesme ya da merkezlesmemeden ¢ok yonetim bakimindan merkezlesme ya
da merkezlesmeme iizerinde durulur. Cok subeli ticari bankalarin yonetiminde,
ozellikle kredi onaylama yetkilerinin belirli miktarlara kadar bolgelere ve/veya
subelere gocerilebildigi bilinmektedir.  Kredi kararlarinda yetki gocerimi,
Tiirkiye’de Bankalar Kanununun getirdigi miktar sinirlamalarina baghdir. Bagka
bir deyisle banka y6netiminin serbest hareket alan: bu iist miktarlarla simirhdir.
Bankalarin kredi kararlarima iligkin yetki goceriminde st limite yakinlagma
- derecesi, banka yonetiminin diger faktorlerle gekillenmis tercihine (tercih
denilebilirse) bagli olacaktir.

i§‘\1.etmelerde organizasyon yapist ve yonetim gsekli agisindan merkezlesme ve
merkezlesmeme derecelerini etkileyen cesitli fakt6rler vardir. Bunlar [211]:

e YoOnetim felsefesi,

o Isletmenin biiyiikliigii veya biiyiime potansiyeli,
o Isletmenin faaliyet konusu,

o Isletmedeki insan kaynaklarimin nitelikleri,

o Isletmede yetismis yoneticilerin var olup olmamasi ya da yonetici
yetistirmek icin risklere katlanma isteginin bulunup bulunmamasi,

210 Mehmet Olug, I§letme Organizasyonu ve Yonetimi, istanbul: Sermet Matbaasi, 1963, s. 278 -

279.
211 Kemal Tosun, I',vletmé Yénetimi, 2. B., Istanbul: Mars Basim Yayin ve Dagitim Ltd. Sti., 1984,

s. 203; Olug, s.282.
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Etkin denetleme tekniklerinin gelistirilmig olmasi ya da olmamasi,
Isletmenin faaliyette bulundugu konu ile ilgili mevzuat,

Isletmenin icinde bulundugu pazardaki dinamikler ve isletmenin rekabet
giict,

Yanliy kararlarin isletmeye getirecegi maddi ve manevi zararlarn
biiytikliigii,

Orgiit kiiltiirii,

Isletmenin cografi olarak yayilmuslik derecesidir.

Bu faktorlere bagh olarak, yonetimin alt basamaklarl,

Ne kadar ¢ok sayida karar verebilirse,
Bunlarin verdikleri kararlarin 6nemi ne kadar biiyiikse,
Bu kararlarin etkileyebilecegi fonksiyonlarin sayist ne kadar ¢oksa,

Bu uclardan verilen kararlar ne kadar az denetlemeye bagh tutulursa,

merkezlesmeme derecesi o kadar yiiksek olarak degerlendirilir [212].

Her iki organizasyon ve yonetim seklinin belirli dstiinlikleri ve sakincalar vardir
[213]. Merkezlesmenin (subelere ¢ok az konuda karar alma yetkisinin taninmasi)
tstiinliikleri soyle 6zetlenebilir:

Ust yonetimin ve kurmay personelin sube sorunlarina daha ¢ok egilmeleri
saglanir.

En st diizeyde kontrol ve kararlilik saglanir.
Daha etkin planlama ve koordinasyon saglanir.

Fonksiyonlarm: tekrarlanmasi Onleneceginden ve merkezde araglardan ve
uzmanlik bilgisinden en ist diizeyde yararlanma imkam dogacagindan
ekonomiktir.

Merkezlesmenin sakincalar: ise sunlardir:

212  Olug, s. 279. ) ) ;
213 M. J. Schmitz (Cev.: Inan Ozalp), Banka Subesi Organizasyonu, Eskigehir: Anadolu Uni.

Yaymi No: 166, 1986, s. 33-45; Johnson ve Johnson, s. 19 - 23; Inan Ozalp, Igletmelerde
Yonetim Fonksiyonlar ve Organizasyon, Eskisehir: Baytes A. §. Yayinlary, s. 303 - 318.
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Ust diizey yoneticisi yetigtirilmesi ve smnanmasinda basanisizlik soz
konusudur.

Karar vermede agin tarafsizlik ve katilik uygulanir.
Yetersiz miigteri hizmeti sunulur.

Subelere olan agir1 egilimden dolay: {ist yonetimin etkinliginin azalmasina
neden olunur.

Subelerin bulunduklar1 bdlgede etkin olmasi, en alt diizeyde gergeklesir.

Merkezlesmeme derecesinin yiiksek oldufu organizasyon yapisi ve yénetim
seklinin iistiinliik ve sakincalari ise sdyle siralanabilir. Ustiinliikleri:

Banka personelinin bilgi ve deneyimlerinin en ist diizeyde gelistirilmesi,
Personelin en iist diizeyde moral, i tatmini elde etmesi ve giidiilenmesi,

Hizli ve yaygin miisteri hizmeti verilmesi ve yerel istek ve gereksinimlere
daha ¢ok egilebilme,

Yetenekler dahilinde verilen kararlarin daha gercekg¢i olmasi,
Ust ydnetimin giinliik islerden kurtulmas,

Tletisim probleJmlerinin azalmasidir.

Merkezlesmemenin sakincalari ise s0yle siralanabilir:

Banka politikalarinin, subelerde farkli olarak yorumlanmas: ve
uygulanmasi olasilig vardir.

Basarisiz kredi kararlarimin sik tekrarlanmas: tehlikesi ve yogun kontrol
problemleri s6z konusu olabilir.

Ust diizeyde egitim ve gelistirme problemleriyle karsilagilir.
Kurmay elemanlardan daha az yararlanilir.
Yiiksek faaliyet giderleri s6z konusudur.

Bankanin genel basarisina olan ilginin azalmasi olasilig1 sz konusudur.

Temelde, merkezlesme / merkezlesmeme konusu ile bilgi teknolojisi arasinda bir
iligki olup olmadifi konusunda gorilg farkliliklari vardir. Kimi aragtirmacilar,
merkezi ya da merkezi olmayan yonetim egilimlerini, cogunlukla yOnetim
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felsefesinin ortaya c¢ikaracagim ileri siirmektedirler. Kimileri ise, bilgi
teknolojisindeki gelismelerle konu arasinda baglanti kurmaktadirlar. Onlara gore
baglangicta biiyiik ve merkezi bilgisayar sistemlerinin merkeziyetciligi getirdigi,
mikro bilgisayarlarin bu durumu merkezka¢ uygulamalar lehine c¢evirdigi, son
olarak da merkezi bilgisayarlara bagh akilli terminal aglarimn her iki secenegi de
miimkiin hale getirdigi savunulmaktadir [214].

/Bankacﬂlk sektoriinde bir donem bilgi teknolojisi kullaniminin ardindan yeniden
merkezlesme cabalarimin yogunluk kazandifi goézlenmigtirs Bir goriise gore
bankalarda goriilen yeniden merkezlesme ¢abalari, finansal hizmet endiistrilerinde
yasanan yogun rekabetten kaynaklanmaktadir [215]./ Tiirk ticari bankalari
agisindan da gegerli olan bu faktdr, yani rekabet, diger ¢evre faktorleri ile birlikte,
bankalardaki kar marjlarinin eskiye oranla diigmesine neden olmugtur. Bu
bakimdan Dbankalar, 0lcek ekonomisi saglayabilmek, pazardaki paym
koruyabilmek ya da artirmak i¢in organizasyon yapilarint ve yonetim sekillerini
yeniden gozden gecgirmektedirler veya bu degisimi gerceklestirmeye
zorlanmaktadirlar,/

]/3ilgi teknolojisinin, iletigim zamanim kisaltmasi, iletilen verinin ya da bilginin

yapay olarak yeniden iretilebilmesi ve iglenebilmesi, igletmede karar destek
sisteminin saglikli kurulabilmesi i¢in gereken veri tabami uygulamas: ve uzman
sistemlerin devreye girmesiyle karar vericilere 6nemli destek saglayabilmesi, finans
endiistrisinde ozellikle yonetim gseklinin yeniden merkezi olup olmamast
tartigmasint glindeme getirmistir/ Merkezlesme ve merkezlesmeme derecesini
belirlerken kullamlan igletmelerin cografi olarak yaygmhg ve dolayisiyla
haberlesmenin zorlagmas: faktdrii giiniimiizde gegerliligini yitirmistir. Diger
faktorler onemini korumakta ve Orgiitsel stratejiler dogrultusunda ve sistemlerin
yeniden tasartminda bilgi teknolojisinin hangi yonde kullanilacagina karar
verilmektedir [216]. / Teknolojinin buradaki belirleyici rolii, isletmelerde bu
konuda yapilmakta olan degisiklikleri istenilen yonde (merkezlesme ya da
merkezlesmeme yoniinde) hizlandirmak olacaktir,

214 Demet Varoglu ve Kadir Varoglu, "Bilgisayarin Getirdigi Orgiitsel Degisim Etkileri", 4. Tiirkiye
Bilgisayar Kongresi - Bildiriler, Istanbul, Nisan 1987, s. 95.

215 Barbara Van Gorder, "Moving Back to Centralization", Credit Magazine, C. 16, Mayis-Haziran
1990, s.12.

216 Hakan Baykut, "Bilgisayar Teknolojisi ve Orgiitsel Degigim", Bakis Dergisi, Y. 3, S. 9,
Nisan-Haziran 1988, s. 11.
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y Onetim, bilgi teknolojisi sayesinde merkezi bilgisayardaki veri tabanlarina
kolayca ulagma sansina sahip bulunmaktadir. Béylece merkezi bilginin denetimi,
alt kademede caliganlarin denetimi anlamina da gelecektir. ./ Ancak igletmelerde
yakindan ya da uzaktan siki kontrol ¢aliganlarin sadece tanimlanmug islerini yerine
yerine getirmelerinde etkin olabilir. Oysa 21. yiizyilin igletmelerinin c¢aliganlarin
katma degerlerini artirmalari igin farkli stratejiler benimsemeleri gerekebilir. Yapi
ve Kredi Bankasi ve Bank Ekspres bu konuda toplam kalite felsefesine dayanan
yOnetim stratejilerini uygulamaya koymuglardir. Calisanlara hedefler vermek,
Onerileri ddiillendirmek, egitim ve motivasyona gereken ilgiyi gostermek, ¢alisma
yasamunin kalitesini artirmak ve miisterilerin de bu zincire katilmasi ydniinde
faaliyetlerde bulunduklarim  belirtmiglerdir. Dolayisiyla merkezlesme ve
merkezlesmeme konusunda yonetim felsefesi ve cevresel faktorlerin konuyu
belirlemedeki roli, bilgi teknolojinin dniinde olabilecektir.

] Bilgi teknolojisi daha cesitli, daha nitelikli, uygun fiyatl: ve daha hizli miisteri
hizmeti sagladifinda miisteriler agisindan kararlarin merkezden mi subelerden mi
verildigi fazla 6nem tagimaz. Ancak bu yoénetim gekli misteri memnuniyetine
dolayh olarak yansir. Bankacilik sekt6riindeki yeni anlayig "miisteri kazansin ki
biz de kazanalim"dir. Uygun yapimin kurulmas: bankalarin sektdrdeki yerlerini
korumalan agisindan, teknoloji kullanimi kadar 6nem ta§1maktad1;.

/Teknolojinin getirdikleri sayesinde bankacilik hizmetleri giiniimiizde oldukga
¢esitlenmistir/ Havale, virman, para ¢ekme, banka hesaplarimin sorgulanmasi
tiirlinden standart hizmet tiirleri i¢in bazi bankalarda merkezi veri tabanlan
kullamilmaktadir. Ancak/bankalarm sundugu standart olmayan hizmet tiirleri igin
iiretim ve/veya satig kararlarinin subelerde verilmesi migsteri ile yakin iligki
kurmanin ve bunu korumanin, difer bir deyisle "miigterinin bankas1" olmamn
kosuludur. Bu nedenle bankalar iki u¢ yonetim sekli a¢isindan merkezlesmeme
ucuna yakinlagma egilimi de gostermektedirler. Bu agidan bankalar merkezlegme
ile merkezlesmeme arasindaki dengeyi sorgularken kararlarini, yine rekabet
nedeniyle hitap ettikleri miisteri grubunun tercihleri ile &l¢ek ekonomileri
arasindaki uygun bilesimi saglayacak sekilde olugturmak durumundadirlar~

/ Teknoloji, bankalarda  belirli  boliimlerin  fiziki  olarak  yeniden
konumlandirilmasina, bazi fonksiyonlarin ve iglemlerin sube icinde ya da disinda
gerceklestirilmesine, dolayisiyla sube organizasyon yapilarinin ve yerlegim
planlarimn yeniden ele alinmasina firsat yaratmaktadir/ Bu hem ekonomi saglama
hem hizmet Kkalitesini artirma hem de miisterinin yeni yeni 6énemli oldugu bu
sektdrde sube ayafinin daha etkin olmasi amaciyla yapilmaktadir. /Bu anlamda
subelerin etkinlik ve verimlilik agisindan diizenlenmesinde neyin kalip neyin
gidecepi karar subelerdeki yerlesim planlamasim veya sube tasarimu projelerini
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birinci dereceden etkiler/[217]. Benzer durum bolgeler igin de gegerlidir. Bu konu
ise bankanin merkezlesme / merkeziesmeme kararlar ile dogrudan ilgilidir.

/Bir bankanin merkezi ya da merkezi olmayan yOnetim yapisi ile bankacilik
iglemlerinin belirli merkezlerde veya subelerde yapilmasi kararlariyla bilgi
teknolojisi arasinda dolayl bir iligki vardir. Ciinkii burada teknoloji her iki yénde
verilebilecek kararlara hizmet etme potansiyeline sahiptir. Bu kararlar bankalarin
bilgi islem yapilarinin segiminde de kendini gostermektedir. Burada 6nemli olan
bankalarin bilgi iglem yapilarini kurmadan 6nce, bu se¢imi etkileyecek faktorleri
¢ok iyi analiz etmeleri ve bankaya en uygun yapiy: kurmalaridiry

Aym sekilde bir subede hangi islemlerin subede, hangi islemlerin merkezde
siirdiiriilecegi karan bankanin merkezi ya da merkezi olmayan bir yap
konusundaki secimine baghdir. /Merkezlesme olcek ekonomisi  saglar,
merkezlesmeme ise genellikle satiglar1 ve hizmet kapasitesini artirma cabalariyla
iligkilidip. Otomasyon sdz konusu oldugunda dagitilmig entegre bir sistem mi,
yoksa merkezi iglem sistemi mi segilecegi karar1 da aym yargiya baghdir.
Otomasyonla gsubelerde degisik hesaplara iliskin veriler gsubelerdeki kigisel
bilgisayarlara girilir, gerekli hesaplamalar yapilir ve sonuglar ana sisteme
gonderilip, oradaki veriler giincellestirilir. Bu dagitilmig entegre bilgi iglem
sistemine bir 6rnektir [218].

Sube miisterilerinin talep ve ihtiyaglari, hangi islemlerin sube diginda
merkezilestirilmesi gerektigini belirlemede birinci derecede dikkate almir. Ciinkii
her sube bir grup miisteri tarafindan "benim bankam" olarak goriilecektir. Bu
nedenle miigterilerin bireysel taleplerine duyarlilik goésterme, yerel rekabette
bankaya istiinliik saglayabilir. Ornegin bir oto kredisinde, son geri 6deme
dokiimaninin subede tutulmasinin yararlarindan sézedilmektedir. Boylece son
O0demenin subede yapilmas: saglanarak miisteriye geri Odemeler bitiminde
diizenlenecek bir agirlamamin miisteriyi bankaya baglamak agisindan yararh olacag
sOylenebilir. Diger 6demelerin gube icinde uygun bir sekilde yerlestirilmig banko
yetkilileri veya ATM’ler sayesinde yapilmasi saplanabilir. Gelecekte teknoloji
kullanimina yatkin pazar boliimleri icin en uygun hizmet gekli, miigterinin bir

217 Edwin D. McDonell ve James Fitzgerald, Rebuilding The Retail Bank: A Blueprint for
Management, Dublin: Lalferty Publications Ltd., 1992, s. 46.

218 Mikro bilgisayarlarin ortaya gikisiyla saglanan dagitilmig bilgi islem sistemi, cografi olarak
yayilmig birimleri olan isletmeler tarafindan tercih edilebilir. Ana bilgisayara da bagh olan bu
sistemdeki mikro bilgisayarlarin sagladig en énemli fonksiyon, uglara kendi amaglarina uygun

. bilgi islem destegi elde etme, hiz kazanma ve merkezden bagimsiz hareket edebilme olanag
saglamasidir. Merkezin yikii hafifletildigi gibi, subeler arasinda da (merkezle baglantida bir
problem oldugunda) iletisim saglanabilir. Timothy N. Trainor ve Diane Krasnewich,
Computers, 2. B., New York: Mitchell Pub., Inc., 1989, s. 167; Mandell, s. 209.
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terminal yardimiyla kendi hesabini kendisinin agabilecegi bir otomasyon gekli s6z
konusu olabilecektir [219] .

/I/3i1gi teknolojisinin merkezlesme veya merkezlesmeme lehine kullamim
bankadan bankaya farklilik gostermektedir. Tiirk ticari bankalarinda cografi olarak
yayilmig birimler arasindaki veri iletisimi probleminin ortadan kalkmasi,
bankalarda bazi boliimlerin merkezlerde toplanmasi uygulamalarimi getirmigtic/
Sozgelimi, Iktisat Bankasi, Genel Midirliik’te merkezi bir kontrol birimi
kurmustur. Is Bankasi, kredi kararlarina destek saglayacak bilgileri ii¢ biyiik
sehirdeki (Istanbul, Ankara, Izmir) merkezlerde toplamustir. Bu bilgiler, aninda
iletisim olanaklar ile ilgili uclara dagitilmaktadir. Garanti Bankasinda bir proje
ekibi, sube etkinliginin artirilmasi amaciyla, 1993 yili bagindan itibaren subelerde
yerine getirilen her faaliyetin i akig semalarini hazirlamaktadir. Bu projenin
amaci, destek faaliyetlerinin belirli merkezlerde toplanip toplanmamasi
durumunda banka agisindan gerekli fayda - maliyet analizlerini ortaya koymaktir.

Dig Ticaret, Yapi vé Kredi Bankasi ve Bank Ekspres’te ise islem ve destek
uzmanlarimn daha ¢ok uglarda yer almasi gerektigi goriisii savunulmaktadir. Yapi
ve Kredi Bankasi, birinci kugsak olarak adlandirdiklari merkezi bilgi islem
yapilarim ikinci kusak olarak adlandirdiklan dagitilmis bilgi islem yapisiyla
degistirmis bulunmaktadirlar. Bu secim hem planl bir degisim asamasidir hem de
bilgi teknolojisindeki gelismeler ile ilgilidir. Yeniden orgiitlenme ¢aligmalarinda
yetkilerin miimkiin oldugunca subelere dagitiimas: prensibine sahip olduklarini, bu
nedenle kararlara yardimci olmas: igin ge¢mis ii¢ aylik sube verilerinin sadece
subelerde tutulmasi uygulamalarini baglattiklarini belirtmiglerdir. Is hacmi biiyiik
subelerde pazarlama. uzmanlarinin ve mali tahlil/istihbarat uzmanlarimin
yerlestirildigini ve bu birimlerden destek birimlerin ¢evre subelere de hizmet
vereceklerini sOylemiglerdir. Akbank ve Dig Ticaret Bankasi ise bilgi islem
sistemlerini baglangictan bu yana dagitilmig olarak kurmusglardir.

Garanti Bankas: islem ve destek faaliyetlerinin fiziksel olarak merkezlestirilmesi
yoniinde ¢aba harcamaktadir. Ayni banka personel egitim faaliyetlerini subelere
yayginlastirmakta, bu amacla hazirlanmg video kasetlerinin subelerde izlenmesi
uygulamalarimi sube yoneticilerinin yetkisine birakmaktadirlar.

Iktisat Bankasmin Genel Miidiirlik biriminde cek-senet isleme merkezi ve
merkezi kontrol birimi kurulmugtur. Ilk uygulama olarak, Istanbul’daki subeler

219 McDonell ve Fitzgerald, s.47.
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icin takas iglemlerinin merkezden gergeklestiriimesi saglanmugtir. Bilgi
teknolojisinin bu bankada islem ve kontrol fonksiyonlarimn merkezlestirilmesi
yoniinde kullamimi dikkat cekmektedir.

Bank Ekspres’in merkezlesmeme derecesi yliksek bir yonetim anlayist vardir.
Hem yetkiler miimkiin oldugunca dagitilms hem de islem ve destek birimleri
uglara yerlestirilmigtir. Ornegin Genel Miidiirlik’te Dig Islemler Bokimii yoktur.
Bu faaliyetler tamamen subenin sorumlulugundadir. Islem béliimleri, yine
subelerde ancak kapali bir mekanda faaliyetlerini siirdirmektedir. Burada
bankanin yeni kurulmug oldugu ve sube sayisinin ¢ok az oldugunu da unutmamak
gerekir.

Tirkiyenin en ¢ok subesine sahip olan Ziraat Bankasi, 1991 yilindan itibaren
ATM yatinmlan ile dikkati ¢cekmektedir. Personel sayis1 40.000’nin iizerinde olan
bankamn biiytikliikten kaynaklanan yonetim problemlerinin ¢6ziimiinii yetkilerin
merkezlesmemesi derecesinin artirilmasinda gordiiklerini, ancak su anda ilk
asama olarak bolge midiirliiklerinin yetkilerinin artirilmasim diisiindiiklerini
belirtmiglerdir.

’ﬁir bankada merkezlesme ya da merkezlesmeme konusu, dl¢ek ekonomisinden
yararlanmak kadar banka kaynaklarimin satig ¢abalari i¢in miimkiin oldugunca
serbest birakilmast agisindan da incelenmelidir. Subeden belirli hizmetlerin
kaldirilmasi, diger bir deyisle bu hizmetlerin bir merkezden yapilmasinda veri
aktarimini saglayacak siireclerin otomasyonu, pazar etkinliklerindeki kazanglarla
eslestirilmesi gerekliligi ortaya ¢tkmaktadir,, Bu konuda karar verilirken miisteri
ile kaliteli etkilesime olanak verecek diizenlemeler her zaman &n planda
tutulmalidir.

Garanti Bankasinda bireysel kredilerdeki yetkilerin merkezlesmesi uygulamalari
devam etmekle birlikte, 6niimiizdeki yillarda bu yetkilerin dagitilabileceginden s6z
edilmektedir. Bankada hem kredi kartlarimin, hem de bireysel kredilerin
pazarlanmasi subelerden, kredi limitlerinin belirlenmesi, kartlarin diizenlenmesi,
izlenmesi, miigterilere hesap bildirim cetvellerinin goénderilmesi merkezden
yiiriitilmektedir. Bu durum gsubelerde gerekli alanlardan tasarruf etme yaninda,
merkezdeki uzmanlarin  bilgisinden tiim  subelerin faydalanmasim da
saglamaktadir. Ancak merkezdeki ig yiikliniin bir hayli artmasina neden olan bu
durum, bankanin batik kredi sorunlarina bir ¢6ziim olarak bakmasinin sonucudur.
Sube miidiirlerinin ya da sube kredi komitelerinin daha énce kendilerine taninan
yetkiler cercevesindeki bireysel kredi onaylar1 banka yonetimine sorun yaratmigtir.
Bu merkezi uygulama yine teknoloji sayesinde iyilestirilmigtir. Subelerde ekranda
doldurulan girilen kredi talep formu aninda merkeze ulagmakta ve bu formlarda
subenin goriigii de yer almaktadir. Merkezdeki yetkililer, bu taleplerin sahiplerini
yine protestolu senetler, karsiliksiz c¢ekler ve icra davalann agisindan
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bilgisayarlarina yiiklenmis Merkez Bankasi veri tabanlarindan sorgulamakta ve
bankanin politikalar1 ¢ergevesinde kredi kararlarimi almaktadirlar.  Bankanin
standart iriinlerinden saydig1 bireysel kredilerde ise kiginin 6deme planina uygun
ayarlamalardan kagindiklar1 belirtilmigtir. Bu iglem yiiki altinda kigiye o6zel
¢6ziim uygulamalarina pek olumlu bakilmamaktadir. Sonuclar yine gsubelere
iletigim hatlan {izerinden bildirilmektedir. Union Bank of Switzerland ise, bilgi
teknolojisini, kontrol faaliyetlerinin merkezlesmesine, ancak diger konularda
yiiksek diizeyde yetki dagilimina imkan verecek sekilde kullanmaktadir [220].

Goriildiigi gibi, bilgi teknolojisi merkezlesme ya da merkezlesmeme konusunda
iki tiirli de kullanilabilmektedir. ~Garanti Bankasindaki uygulama, iletisim
alaninda saglanacak hizin merkezlegsme yoniinde kullanilmasidir. Oysa, baz1 banka
subelerinde (Is Bankasi, Yap: Kredi Bankasi, Tarigsbank gibi), krediler konusunda
karar verme yetkisi olanlara bu tiirden sorgulamalar1 gerceklestirebilmeleri igin
gerekli teknolojik alt yap: saglanmustir. Yapr ve Kredi Bankasinda subelere
bireysel kredi kararlarinin verilmesinde teknolojik olanaklardan destek saglanmasi,
yeni uygulamaya konmustur. Bireysel kredilerin uygulanmaya baglamasindan bu
yana, merkezi yiiriitiillen bu kararlar icin misteri veri tabani olusturulmustur. Bu
veri tabam sayesinde belirli mesleki gruplarina dahil miisteriler icin risk oranlar
hazirlanmig, boylelikle sube miidiirlerine ya da diger ilgililere kredi kararlarinin
verilmesinde gerekli bilgi destegi saglanmaya calisilmistir. Benzer gekilde Onceleri
dis islemlerde merkezden saglanan SWIFT baglantis1 subelere de yansitilmig ve
subelerin  ithalat-ihracat  islemlerinde miisteri hizmetlerinin  subelerde
tamamlanmasina olanak saglanmgtir.

Esbank’ta teknoloji kullaniminin yetkilerin dagilimina etkisi olmadig:
belirtilmistir. Subeler kendilerine taninan miktar sinirlar1 icinde kredi kararlan
almakta, asan miktarlar i¢in goriis bildirerek Genel Midiirliige iletmektedirler.
Iktisat Bankasinda da oldugu gibi bu tiir ihtisas bankalarinda genellikle az sayida
ve uzman personel ¢aligtiindan subelere taninan kredi karar limitleri daha yiiksek
olmakta ve bu bankalarin yonetimleri daha esnek davranabilmektedir. Geleneksel
olarak ticari bankalarda sube miidiiriine ya da sube kredi komitesine verilen yetki,
Pamukbank’ta ozellikle biiyiik sehirlerdeki misteri iligkileri yetkililerine
dagitilmig, bu kigiler belirli sayidaki sirket miisterisinden sorumlu olarak, o
miisterinin tiim banka ile hizmet iliskisini yiiriitmektedirler.

220 Chorafas ve Steinmann, s. 280.
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Amag, bankalarin bu teknolojik olanaklar ve ¢evre kosullan altinda en uygun

yapiyt olusturmalan = oldugunda teknolojinin hem merkezlesme hem de
merkezlesmeme yoniinde kullanilabildigini sOyleyebiliriz. Nitekim Davis’in,
diinyanin en iyi bankalarinin ortak Ozelliklerini aragtirdify galigmasinda
merkezlesme ya da merkezlesmeme yoniinde ortak bir oOzellik tespit
edilememigtir. Yazar, bu kararin bankayr amacglarina ulastirmayr saglayacak
kiiltiirel, stratejik ve ¢evresel faktorlere uygun olarak verilmesi konusunda bir
sonug ortaya koymusgtur [221].

Tiirkiye’de ticari bankalarin mevcut subelerini gézden gecirerek, sube kapatma
veya birlestirme uygulamalarinin 1991-1992-1993 yillarinda devam ettigi ve
ozellikle bu donemde hiz kazandig1 bilinmektedir. Bankalar, dikkatlerini artan ig
hacmi kargisinda ek kapasite yatinmi yapmadan, mevcut kaynaklardan en iyi
sekilde nasil yararlanmalarn gerektigi iizerinde toplamaktadir. Yeni uygulamalarin
sadece Tiirkiye’de degil, sube bankacilifinin yapildigi diger iilkelerde de banka
yonetimlerini zorladifi gorilmektedir. 14-15 Mayis 1992 tarihinde Londra’da
yapilan 1. Uluslararast Sube Bankacilifi Konferansi’'nda, banka yonetimi ile ilgili
ortak egilimler gdyle siralanmigtir [222]:

e Subeleri islem merkezleri durumundan ¢ikararak satiy ve hizmet
merkezleri durumuna getirmek.

o Bu nedenle subeye ait, ancak miisteri ile dogrudan iletigim gerektirmeyen
islemlerin ve idari faaliyetlerin genelde bolge bazinda merkezlestirilmesi.

o Bankalann biitiininde merkezlesmemeye biiyiik 6nem verilmesi ve bunun
sonucunda da Bdlge ve Sube Miidiirlerine genis yetki ve sorumluluklar
aktarilmasi.

Bu goriisler 1518inda, ticari bankalarda hem merkezde, hem bdlgelerde, hem
subelerde yerine getirilen iglemler tek tek incelenmekte, merkezilestirilebilecek
islemler gozden gegirilmektedir. Ozellikle destek ve islem faaliyetlerinin, dlgek
ekonomilerinden yararlanilmak {izere belli merkezlere veya belli subelere
dagitilarak, ortak kullanimi yolunda ¢6ziimler aranmaya devam edilmektedir.
Teknolojiden sonra bankalarda is akigi, standart zaman, norm kadro, is
olciimlemesi, performans analizi tiiriinden faaliyetlerin oldukga dnem kazandif
gbzlenmistir.

221 Davis, s. 118.
222 Fikret Ozkan, I Uluslararast Sube Bankaciligs Konferanst Notlar, Londra, 14 - 15 Mayis 1992,

s. 2.
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2 - Karar Verme Uzerine Etkileri

Diger isletmelerde oldugu gibi bir bankada da alinmasi gereken iglemsel,
yonetsel ve stratejik kararlar sozkonusudur./Bilgi teknolojisinin cesitli karar
problemlerinin ¢dziimiinde kullanilmas! ile igletmeler 6zellikle zaman, kaynak ve
kar agisindan istiinliik saglamakta, bunun aksine bilgi teknolojisinden geregince
yararlanamayan igletmeler ise digerlerine oranla her gecen giin biraz daha geride
kalmaktadirlar/[223]. Bir bankada alinmasi1 gereken bir ¢ok karar oldugundan bu
boliimde sadece giinliik kararlar, kredi kararlan ve fon yonetimiyle ilgili kararlar
agisindan bilgi teknolojisinin etkileri degerlendirilmeye ¢aligilacaktir.

Ticari bankalarin karar problemleri giderek artmakta ve karmagiklagmaktadir.
/ Bilgi teknolojisi bankalara geleneksel kagida dayali islemlerini daha ¢abuk ve daha
dogru bir sekilde gerceklestirme firsati tammaktadir. Ancak bunun yamnda
bankada ger¢ek katkiyl, yonetim kararlarina yardimer olmada saglayacaktir. Bilgi
teknolojisinin banka-miisteri, banka-banka, banka-diger finansal kurumlar,
miisteri-satici arasindaki roliinii yerine getirmede, elektronik fon transferi
olanaklar1 ile daha uygun ve kullamgh bir ortama kavusmustur, Bilgi
teknolojisinin bir diger kullanim alami da mevduat hesaplarimin ve kredi
uygulamalarinin analizinde yardimct olacak teknoloji destekli sistemlerin
kullaniimasina firsat tanimasidir [224]

Bu calijmamn ilk boliimiinde genelde, bilgi teknolojisinin kullamim nedenleri
arasinda islem karmagiklifl ve tepki cabuklufundan séz edilmigti. Bir subenin
glinlik kararlarindan olan bir édeme emrinin yerine getirilip getirilmemesine
iligkin iglemsel kararlara bilgi teknolojisinin sagladifi en iyi olanak belki de
alacakli cari hesaplarla borg¢lu cari hesaplarin birlestirildigi acik hesap ya da kredili
mevduat hesab1 uygulamasidir. Bilgi sistemlerinin buna uygun kurulmasi
gerektigini belirten Yap: ve Kredi Bankasi yetkilisi, bankanin diizenli 6demelere
iligkin en 6nemli probleminin hesapta para olmamas: oldugunu, bu hizmeti en iyi
sekilde yerine getirmede, kredili mevduat hesabi uygulamasi ile bu sorunu ortadan
kaldirdiklanimi  belirtmiglerdir. Bu kontroller ve hesaplarla ilgili kayitlar
programlar sayesinde yerine getirilmektedir. Benzer gekilde giinlik kur

223 Mehmet Sahin, Yonetimde Bilgisayar Destegi ve Omek Karar Modelleri, Eskigehir: EILT.IA.
Yaymlan No: 252/172, 1982, s. 57.
224  Paul F. Jessup, Moderm Bank Management, New York: West Publishing Co., 1980, s.5.
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uygulamalarimin getirdigi dis islemlerdeki giinliik iglemsel karar yiikleri de
teknoloji sayesinde azalmugtir.

Veri tabanlan bankalarin yeni hizmet kararlarinda da yardimci olmaktadir.
Ornegin Iktisat Bankas’mn ve Pamukbank’in uygulamaya koydupu mevduat
miigterilerine kaza sigortast yaptirilmasi, ancak mevduat hesabr belli bir
ortalamay: saglayan miisterilere sunulmaktadir. Bu ortalamalarin sorgulanmas: ve
bu hesap sahiplerine sigorta yaptirilmas: bilgi teknolojisi sayesinde uygulanabilir
bir konuma gelmistir.

4 Bilgi teknolojisinin karar vermede kullanimi banka ydnetimine 6nemli olanaklar
sunmaktadir. Bu olanaklardan banka i¢inde yararlamilabilmesi igin, karar vermede
kullanilan tekniklere ve tekniklerin bilgi teknolojisinden yardim alinarak
uygulanmasi icin gerekli bilgi ve becerilere sahip uzman personele ihtiyac
olacaktir,/ Bankalarda son yillarda bankalarda istihdami artma egiliminde olan
istatistik uzmanlan, igletme miihendisleri ve endiistri miihendislerinin bankanin
Ozellikle yonetsel kararlarina iligkin problemlerine modeller kurma yoluyla
¢Ozlimler getirme ¢abasi icinde olduklar: seklinde yorumlanabilir.

Kredi Kararlannda Bilgi Teknolojisi Kullanimi

Ticari bankalar ag¢isindan kredi kararlari hayati onem tasir. Bu kararlarin
alinmasinda bazi bankalarin merkezi istihbarat ve mali tahlil birimleri
olusturdugu, bazilarinin ise bu uzmanlari subelere ya da boélgelere yaydif
gozlenmistir. Bankalar agisindan her kredi karar bir risk tagir. Ancak bankalarin
kredi politikalarim1 etkileyebilecek pek ¢ok istatistiki bilgi, eskiye nazaran daha
cabuk elde edilebilir durumdadir. Bunun i¢in Merkez Bankasi’'ndan, Kredi
Kartlar1 Merkezi’'nden ve diger banka ve finansal kuruluslarin verilerinden
yararlanmak ve hem miisteri hem hizmet bazinda performans izlemeye yarayacak
veri tabanlarim iceren bilgi sistemi yapisinin kurulmug olmasi gerekmektedir.
Kredilerin tahsisinde ve izlenmesinde bilgi teknolojisinin destegi biiylik 6nem
tagimaktadir.

Aynm1 sekilde bankanin hedef pazarlarinin ve hizmet c¢esitlerinin gozden
gecirilmesi icin uygun bilgi sistemlerinin banka i¢inde kurulmug olmas:
gerekmektedir. Bilgi sistemleri sayesinde izlenilebilen miigteri ve hizmetlere
iliskin performanslar bankaya biiyiik faydalar getirecektir.

Kredi dosyalarinda 6diing verilen miisterinin ge¢mise ve bugiine ait finansal
tablolarim saklamak ve bunlara iligkin oran analizlerinin programlar sayesinde
kisa siirede yapilabilmesi, miigteriye ait dig kaynaklardan elde edilen bilgilerin
yine bu dosyalar iginde saklanmasi, bagvurularin analizinde ve bankanin
kredilerinin izlenmesinde kullanilmasim saglayacaktir.
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Bankalarin kredi izleme sistemleri 6nceden banka ile iligkisi olmug miisterilerle
ilgili sorgulamalarin yapilmasinda, yonetim bilgisi i¢in temel kaynak olacaklardir.
Kredi vermede yetkili kigilere, zamamin ve firsatlarin 6nemli oldugu gliniimiiz
bankacilik ortaminda zamanli ve saghkli kararlar vermede yardimcr olacak
verilerin  saflanmasi gerekmektedir. Bu konuda bilgi teknolojisinden
yararlanabilen bankalar karli cikacaklardir. Ust ydnetim kadrolar agisindan da bu
bilgiler kredi politikalarimi izleme ve gézden gegirmede ve bu bilgiler 1siginda
belirli kararlar almada kullamlabilecektir [225].

Is Bankasrnda bankanin ticari kredi yetkililerine ii¢ merkezden destek
saplanmaktadir. Istanbul, Izmir ve Ankara’da bulunan bu merkezler kredi
kararlarina yardimci  olacak  bilgileri ilgili birimlere amnda temin
edebilmektedirler. Bankamin kredi kontrol kapasitesini artirma c¢abalarimin bir
sonucu olan bu birimler, bankanin kredi portfoyiiniin kalitesini yiikseltmek ve
karar verme siirecini kolaylastirmak amaciyla olusturulmuslardir. Kredi Istihbarat
ve Finansal Analiz birimleri tamamen bilgisayarlagtinlmig bir ortamda
faaliyetlerini yiiriitmekte ve yillik 5000-6000 detayli rapor iiretebilmektedirler.

Is Bankas’mn gelistirdigi Finansal Analiz Sistemi, ¢evrim i¢i gercek zamanh
hizmet vermekte ve 561 subenin, kredi verilen miisteri dosyalarina erigebilmeleri
saglanmaktadir. Bu sistem, bankanin karar verme siireclerinde hiz ve dogruluk
agisindan bir katma defer yaratmaktadir. Bu sistemde yeni ya da eski
miisterilerinin piyasadaki kredibilitesini degerlemede ge¢mis bilgilere ulagma
kolaylig1 da sunulmaktadir. Bu amacla bankacilik sistemi iginde 6nemli bir yeri
olan Merkez Bankasi verilerine ulagsma ve sektorler arasi raporlardan da
yararlanma olanaf s6z konusudur. Bu sistem, kredi miisterilerinin birden fazla
subeden kredi talebinde bulunma ve dolayisiyla kredi limitlerini asma olasihigini
da ortadan kaldirmig bulunmaktadir.

Pamukbank’ta goriigme yapilan Gayrettepe Subesi miisteri temsilcilerinden biri
migsterilerinin finansal durumlarim izlemede giicliik cektiklerini ve Tahtakale’de
bulunan istihbarat merkezinin kendilerine yeterince destek saglayamadiklarim
belirtmistir.

Garanti Bankasi’'nda kredi talep analizleri programlar aracilifiyla yapilmaktadir.
Teknolojinin 0Ozellikle bireysel kredileri standart iriin olmaktan ¢ikarma

225 Jessup, s. 207.
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potansiyeli olmasma kargin, bugiinkii uygulamada mevcut personel ile bunu
yapmalarinin pek uygun olmadif belirtilmektedir. Ancak vade konusunda esneklik
saglayabildiklerini belirten yetkili, kigiye 6zel ¢dziim uygulamalarimn ¢ok nadiren
oldugunu ve bu tiir uygulamaya sicak bakmadiklarini belirtmektedirler.

Yap: ve Kredi Bankas: bilgi teknolojisi sayesinde ozellikle bireysel kredilere

iligkin miigteri veri tabanlarindan yararlamlarak elde edilen risk analizleri
sonuclarini, subelerin hizmetine sunmug ve bdylece kredi kararlarmin daha
saglikli alinmas:t saglanmaya caligilmigtir. Vakiflar Bankasr’min yénetim bilgi
sistemi kurma ¢abalar, yiiriitiilmekte olan yeni projeleri arasinda yer almaktadir.

Bankalarin bilgi teknolojisi sayesinde kredi portfdyiini aninda izleyebilme
olanagina kavusmasi, bankalarin daha saghkli ve verimliligi daha yiiksek miisteri
gruplarim belirleyebilmelerine ve dolayisiyla kredi politikalarimi  gézden
gecirmelerine firsat yaratmaktadir. Bu nedenle bankalarda bireysel kredilere bakig
agisinin degistigi, drnegin Esbank’ta ve Garanti Bankasi’nda bireysel kredilerin
diger hizmetler arasinda daha 6nemli bir konuma oturdugu, bankalarin bu
konudaki ¢abalarimi artirma yoniinde karar aldiklari belirtilmigtir. Ancak, bu
kararin alinmasinda "Varliga Dayali Menkul Kiymet" ihracinin aym dénemde
uygulamaya konmasinin roli de biiyiiktiir.

Giinlimiiziin bankalarinda calisanlarin teknolojik olanaklardan yararlanmalari ve
kararlarinda deneyimleri ve sezgilerinin yaninda bilimsel tekniklerden de
yararlanmalan gerekmektedir. Clinkii bir bilgi sisteminin etkinlifi onu kullanan
kisilerin karar problemlerine bakig agisi ve sorun ¢6zme tekniklerini kullanabilme
kapasiteleri ile paralellik gosterecektir. Ozellikle ATM’lerde sikca yasanan ariza
durumlarinin, makinalarda para bitmesi problemlerinin, uzayan kuyruklarin,
hizmet kesintilerinin yaganiyor olmasi, bu konuda verilerin ilgili yonetim birimince
elde edilebilmesine kargin, bankalarimizda halen teknoloji yOnetiminde
eksikliklerin oldugunun gostergesi sayilabilir.

Yonetim bilimi, isletmelerin karmagsik karar problemlerinin ¢6ziimii i¢in bilimsel
yontemler ve ekip caligmas: yaklaggmimi 6nermektedir. Bu nedenle, bankalarda
problemleri ¢bzmede sistemli yaklagim, analitik diigiinme ve karar modellerini
kullanabilme yetenegine sahip uzmanlara ihtiya¢ artmaktadir. Ornegin
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Amerikada’ki isletme lisansiisti Ogrencilerinin yaptifi projelerden birinde, bir
bankanin kambiyo boliimiiniin yeniden drgiitlenmesi konusu ele alinmugtir. PERT
programlama modeli kullanilarak, yeni bir hizmetin tamtim, iimit edilen siireden
lic ay Once saflanabilmistir. Benzer gsekilde bir bagka projede, yeni biiro
elemanlarmin ige yerlestirilmesinde "kuyruk" modeli kullamlmugtir. Borg verme
kararlarinda ise c¢oklu regresyon ve karar analizleri yoluyla yeni kriterler
gelistirilebilmistir [226]. Bu modeller kuskusuz daha onceleri de kullamliyordu.
Ancak bilgi teknolojisi, programlar yardimiyla bu modellerin uygulanmasin
kolaylagtirmakta ve hiz saglamaktadir.

Tiirkiye’deki ticari bankalar agisindan gelecekte yayginlasabilecek iki hizmet
alanindan s6z edilebilir. Bunlardan biri yatinm damgmanlig, digeri ise portfdy
yonetimidir. Bu konularda ¢alisacak uzmanlarin belirli bir alan diginda daha genis
bir uzmanlik alanina sahip olmalari gerekmektedir. Dolayisiyla, hizmet verecek
bankalarin bu bilgi ve karar yiikiiniin altindan kalkmalar i¢in 6niimiizdeki yillarda
teknolojiden daha da ¢ok yararlanmalari soz konusudur. Gerek Is Bankasi
Stratejik Planlama boliimiindeki gozlemler, gerekse Yapi ve Kredi Bankasindaki
goriigmelerde kisgisel bilgisayarlarm bankalarda bu amacla kullanildiklarini ortaya
koymaktadir.

Bir kargilagtirma yapmak amaciyla kamu bankalarindan Halk Bankasimn ve
Emlak Bankasimin Eskisehir’de bulunan subelerinde goériisme ve gozlemler
yapilmistir. Bu subelerde teknolojinin daha 6nce izlenen ig yontemleri paralelinde
kullamildigr ve islemlerin daha hzli yapilmas: amacimin giidiildiigli soylenebilir.
Sube sistemlerinde hesap kartonlart halen kullanilmakta, sorgulamalar bu
kartondan yapilmaktadir. Kredi kararlarinda Merkez Bankasinin verilerinden
yararlanmada da listelerden gézle tarama yapilmaktadir. Subelerde vezneler
bulunmakta ve veznedarlar klasik subelerdeki fonksiyonlarim1 yerine
getirmektedirler.  Ilgililer sistemin bu yonteme uygun olarak kuruldugunu
belirtmiglerdir. Teknolojinin bu subelerde veri isleme ve raporlama araci olarak
kullanildigini, ancak veriden bilgiye erisim yolunda kullamilmadifim soylemek
miimkiindiir. Bu bankalarda degisimin, diger bir deyisle teknolojiden bilgi liretme
ve karar vermede bir ara¢ olarak kullanilmaya gecisin uzun silire alacagl
goriilmektedir.

226  Bu konu, banka personel politikalarinin degisiminin nedenini ve igletme okullar ile sektor
arasmdaki igbirliginin artmast geregini agtkga ortaya koymaktadir. Bu konuda bkz.: Ronald
Ehresman, "The Art of Management Science: A Decision Making Aid", Anadolu Uni.
Uluslararast Isletmecilik Haftasi, Yaymlanmanug Bildiri, Ekim 1992, Eskigehir, s.13.
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Fon Yonetiminde Bilgi' Teknolojisinin Kullanimi

Bilgi teknolojisi sayesinde biitiin subelerdeki mevduat hacmi ve kasadaki para
aninda goriilebildigi igin, ihtiyaglar aninda tespit edilmekte ve subelerarasi fon
transferi daha diizenli olarak yerine getirilebilmektedir. Onceleri bu bilgiler,
telefonla ya da genel miidiirliige gelen periyodik raporlarla elde edilmeye
calisihyordu. Bankanin herhangi bir subesinde acil fon gereksinimi durumunda,
bilgi gerekli yonetim birimine ulagamadifi icin ya Merkez Bankasi’'ndan ya da
diger para piyasalarindan belirli bir maliyetle fon temin etmek zorunda
kalimyordu. Kisacasi, bankalarda yurdun gesitli bolgelerine dagilmig subelerindeki
paranin yonetimi anlik ya da giinliik saglanamiyordu. Bu bilginin istenilen zamanda
ve istenilen yerde elde edilemeyisi, belirli bolgelerde muhtemel kredi talepleri
kargisinda bir takim subeleri kasalarinda tedbir olarak atil fon tutmak zorunda
birakabiliyordu.

Bankalardaki maliyeti yiikselten bu atil fonlar, bankalarda olugturulan y6netim
bilgi sistemleri sayesinde karliik ve verimlilik saglama konusunda katk:
saglayabileceklerdir. Giiniimiizdeki bankalar bilgi teknolojisi sayesinde ellerindeki
paray1 sadece subelerin fon ihtiyaclarini saglamak igin degil, aym zamanda bu
fazlaliga ihtiyact olan diger bankalara veya piyasalara satmak igin de
kullanmaktadirlar. Teknolojinin sinurlar 6tesine bilgi tasima, depolama ve igleme
olanaklar ile bankalarda fon yonetimi birimleri bir gecelik, giinliik, haftalik, aylik
gibi kisa vadeli para alig ve satiglari ile hem kii¢iik mevduatin eskiye gére 6nemini
torpillemis hem de banka acisindan yeni bir kar merkezi olusturmustur.
Kredilerde simdiye kadar biiyiik oranda kendi kaynaklarimi kullanan bankalar,
teknoloji sayesinde, Avrupa - para ve interbank para piyasalarina bagvurarak
nispeten diigiik maliyetli fon temin edebileceklerdir [227]. Bu gibi girisimler
bankanin dig piyasalarda taninmasinda da etkili olabilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki bankalarin ¢ogunda (Vakiflar Bankasi, Esbank,
Pamukbank, Digbank, i§ Bankasi, Yap: ve Kredi Bankas: gibi) EFT baglantis1 ve
SWIFT iiyeligi s6z konusudur. "Reuters" ve "Veritel" gibi finansal bilgi saglayici
aglardan da yararlanan bankalar, menkul kiymetler ile ilgili islemlerinde ve fon
yonetimi bolumlerinde teknolojinin 6nemi {izerinde durmaktadirlar. Esbank’in
Fon Yonetimi bolimiindeki yetkili bu islem aglarimin ve finansal bilgi
saglayicilarinin bankanin fonlarini yonetmede hiz, giivenlik ve kolaylik getirdigini

227  Varlik, s. 48.
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belirtmistir. Yetkili, bu aglardan aym1 zamanda karar vermede yardimci olacak
bilgilerin, bedeli 6denerek elde edilebildigini de ifade etmistir. Yabanci dil bilen,
uzman ve genelde geng insanlarin yogun olarak bulundugu bu béliimde, ayrica
teknoloji kullamiminin artmasiyla birlikte evrak tagima isinden sorumlu kisi
sayisinda azaltma yapildif1 vurgulanmistir.

B - Bilgi Teknolojisinin Ticari Bankalarin Organizasyon Yapisi Uzerine Etkileri

Organizasyon, saptanan amagclara ulasmak igin yapilacak igleri tamimlama ve
gruplama, yetki ve sorumlulufu tamimlama ve devretme, insanlarin birarada
calismalarimi saglayacak etkin bir iligki yapist kurma faaliyetidir [228]. Her
igletmede oldugu gibi banka igletmelerinde de bagarnili sonuglar alinabilmesi, etkili
ve kolay bir bigimde yonetilmesini saglayacak bir organizasyona sahip olmasina;
gorev ve sorumluluklarin sonug¢ getirecek tarzda dagitimina ve kontrol
mekanizmasinin ¢abuk ve iyi ¢aligmasina baghidir [229].

Bir bankanin organizasyon yapisi, biiyiikligli, sundugu hizmetlerin cesitliligi,
personelin uzmanlik derecesi ve ilgili yasalara gore degisir. Biitiin bankalarin
ihtiyaglarina cevap verebilecek tek tip bir organizasyon yapisindan soz etmek pek
miimkiin degildir. Her banka yapilacak igleri tanimlamaya ve gruplamaya giderken
miisterilerine en iyi gsekilde hizmet edebilecek ve personelinin uzmanlik
alanlarindan en fazla yararlanacak sekilde orgiitlenir [230].

Bu orgiitlenme siirecinde giniimiiz kogullarinda bilgi teknolojisinin etkileri
olacag kuskusuzdur. Ne var ki, bu etkilerin tiim isletmeler iizerinde aym olacagina
iligkin kesin bulgular da bulunmamaktadir. Ancak igletmenin biyiikliigii, ozellikle
cografi olarak yayilmig, iiriin ve hizmet cesidi fazla olan isletmeler icin bilgi
teknolojisi ¢cok daha 6nemli bir arag niteligi tagimaktadir.

Isletmelerde bilgi sistemlerini tasarlayanlar insanlardir. Yéneticilerin bilgi iglem
ihtiyaclar1 ve yoneticilerin bu bilgilere nasil ulagacaklar1 konusundaki tercihleri
bilgi teknolojisinin bagimh degisken olarak ele almmasini gerektirmektedir.
Yoneticiler organizasyonun amagclarini, bilgi ihtiyaglarimi dogru tammlayarak,

228  Ozalp, s. 85.
229 Eyiipgiller, s. 129.
230  Seval, s. 21.
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esnek bir bilgi sistemi olugturarak, insan giicli kaynaklarim iyi kullanarak vefveya
kendi kendine yetebilen organizasyonel birimler yaratarak alternatif organizasyon
yapilar1 olugturabilirler. Bu, bilgi teknolojisinin ydnetim acisindan mevcut
problemleri (ancak dogru kullamldifinda) ¢ézmeye yarayacak bir arag¢ oldugunu
ortaya koymaktadir [231].

Bilgi teknolojisinin kullanimi Tiirk ticari bankalarinin organizasyon yapilarinda
da yeniden diizenlemeyi gerektirmistir. Bu diizenlemelerde bilgi teknolojisinin
etkileri, 6zellikle sube sayilari ve fonksiyonlarinin yeniden goézden gecirilmesi;
faaliyetlerin bolimlere ayrilmasi; personel nitelikleri ve sayillarimn gozden
gecirilmesi; organizasyon yapisindaki yonetim alanmi ve hiyerargik basamaklar ile
cesitli boliimler arasindaki yetki iligkilerinin yeniden belirlenmesi (komuta,
kurmay ve fonksiyonel yetki) konularinda gézlenmektedir.

1 - Sube Sayilar1 ve Sube Fonksiyonlari Uzerine Etkileri

Bilgi teknolojisinin yonetime yeni kavramlar kazandirmasi, isletmelerde ihmal
edilmig insan boyutunu yeniden giindeme getirmistir. Ciinkii en iyi sistem bile
kurulmug olsa, insanlarin gerek disincede gerekse yiizyiize iligkilerde
yaratabilecegi katma deferi teknoloji destekli sistemler insansiz olarak heniiz
yerine getirememektedir. Bagka deyisle, bankacilik hizmetlerinde bagariya giden
yol yalnmizca teknolojiye dayali degildir [232]. Ancak bilgi teknolojisi, satig
noktalarinda insansiz hizmet sunabilmede ve bu hizmetlerin dagitilmasinda
olaganiistii firsatlar yaratabilmektedir. Diger taraftan, ortaya ¢ikan yeni hizmetlerin
pazarlanmasi ve var olan lriinleri otomatik makinalardan elde etmede ortaya
cikan kesintiler bankalarda subeleri yine 6n plana ¢ikarmustir. Amag, miisterileri
tedirgin kilmadan, verimlilik ve karlilik hedeflerini gbézardi etmeden teknoloji
destekli ve yiizyiize sunulacak hizmetleri belirlemek ve miigteri gruplarim uygun
bir gekilde yeniden diizenlemektir. Bu ortamda sube bankacilifi daha kaliteli
hizmet sunmak i¢in makina ve insan kaynaginin en uygun bilesimini olusturmaya
caligmakta, miisteri, makina ve bankacinin hareket alanlarinin igice gectigi yeni
bankacilik ortaminda bir denge arayist icine girmektedirler.

231 Markus ve Robey, s. 588.

232 Huat-Tatt Gan, "Electronic Shopping Service: Crucial Customer Considerations", iginde:
M.Joseph Sirgy, Kenneth D. Bahn, Tung Erem (der.), World Marketing Congress: Proceedings
of the Sixth Bi-Annual Intermational Conference of the Academy of Marketing Science, C. VI,
Istanbul, Tiirkiye, 15-19 Temmuz 1993, 5.100.
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1990’1 yillarin bagindan beri bankacilik sektoriinde, dzellikle sube bankaciligimn
yaygin oldugu Avrupa iilkeleri ile Tiirkiye’de sube organizasyonlarina yeni
diizenlemeler getirilmesi konusunda yogun caligmalar yapilmaktadir. Almanya,
Finlandiya, Amerika, Kanada, Irlanda, Danimarka, Isveg, Norvec, Isvigre, Yeni
Zelanda, Belgika, Ispanya ve Tiirkiye’den ticari bankalarin temsilcilerinin katildiga
I. Uluslararasi Sube Bankacilifin Konferansr’nda yeni sube organizasyonlar:
izerinde durulmusg; katilimer bankalar kendi ¢ziimlerini tanitmiglar ve tartigmaya
agmglardir{ 233]. Konferansta ortaya konulan problemler ve uygulanan ¢6ziimler
anahatlar ile soyle 6zetlenebilir:

o Tek bir banka igcinde hem parekende bankaciik hem de kurumsal
bankacilik yapilmas: bankalart zorlamaktadir.

Bu nedenle 6rnegin, Posttipankki Ltd. (Finlandiya) parekende bankacilik
hizmeti verilen subeleri iki degisik tipte organize etme (kirsal / kentsel
subeler) ¢Ozimii getirmistir.

a) Genis hizmet yelpazesine sahip kentsel subeler
b) Standart ve satigt kolay hizmetlerin sunumuna yénelik kirsal subeler.

Unibank (Danimarka) bolge miidiirliiklerini parekende ve kurumsal
bankacilik olmak iizere iki ana boliimde organize etmistir.

Benzer §eki1de; Royal Bank of Canada perakende bankacilik subelerini,
her birinde 10°dan fazla sube olmamak {izere, 215 bolgeye ayirmugtir.

Wachovia Bank of Georgia (ABD) ise, perakende bankacilikta kigisel
bankacilik (personel banking) olgusunu temel almigtir.

Diger taraftan, asir1 sube ve personel sayisini azaltmak igin de, yeniden
orglitlenmede genel miidirliikten subeye kadar perakendeci ve kurumsal
bankacilik faaliyetlerini birbirinden ayirmak geregi 6nem kazanmustir.

o Bireysel ve kurumsal bankacilik icin ayr1 ayri bilangolarin tutulmasi
gerekliligi, bunun yanisira, yine bireysel ve kurumsal bankacilik
hizmetlerinde satig ve servis islemlerinin aym sube icinde farkhh bélim ve
mekanlarda yiiriitiilmesinin daha uygun olacag: ileri siiriilmiistiir.

233 QOzkan,s.2-09.
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¢ Perakende bankacilik hizmetlerinin sunuldugu bankalarda miisteriyle bire
bir iligkinin kurulmasi esasinda pazarlama ve satig faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi gerektigi konusunda fikir birligi olusmustur. Bu amagla sube
icinde gorevlendirilecek kisilerin goérev tammlannin ve gsube yerlesim
planlarimin  yeniden yapilmast ve uygulanmas: gereklilii {izerinde
durulmugtur.

o Subelerde her tlir miigteriye her tiir hizmetin sunulmasi, agir1 sube
sayisina ve atil kapasitelere neden olmaktadir. Bu nedenle belirli miigteri
boliimlerine déniik, o gruptaki miisterilerin ihtiyaclarina cevap verebilecek
farkli organizasyon yapisina sahip subelerin tesis edilmesi 6nerilmistir.

Ornegin, Royal Bank of Canada 6zel bankacilik subeleri, etnik gruplara
déniik subeler, Banco Santander (Ispanya) sadece bireysel hizmetlerin
pazarlandig1 bir ya da iki personeli olan subeler tesis etmiglerdir. Dresdner
Bank (Almanya) sube kapatmayi diisinmemekte, bunun yerine siradan
miisteriler ile seckin miisterilere gore ayrt sube organizasyonlan
olusturma ve miisteri boliimlerine déniik belirli hizmet satiglarm, diger
boliimdeki miisterilere de sunma imkanlarindan miimkiin oldugunca
yararlanma hedefi giitmiistiir.

o Subelerin bankacilik hizmetleri ile ilgili satig sonras: iglemlerini (kredi geri
odemeleri gibi) ve havale, para yatirma, virman tiiriinden zaman alic1 ve
rutin islem zamanlarim azaltmak igin sube girislerine ATM lobileri ve
dokunmatik ekranli iiriin tanitim makinalar yerlestirmenin de bir ¢6ziim
olacag1 giindeme gelmistir. Posttipankki Ltd. (Finlandiya) bu yolla gise
yetkilisi sayisinda azaltma saglamistir.

o Bir miisterinin, diger hizmet satiglari icin potansiyelinin aragtirilmasi
amaciyla, kapsamh bir miisteri veri tabani olusturulmasi, bundan etkin bir
bicimde yararlanma ve subelerdeki atil kapasiteyi bu yolla verimli hale
getirme geregi tartigilmugtir.

Svenska Handelsbanken (isvec) hizmet bazinda organizasyon yapis1 yerine
miigteri gruplar1 bazindaki yapilanmayr hedef almigtir. Wachovia Bank of
Georgia (ABD) ise pazarlama stratejilerini, servis kalitesi ve iligkisel
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bankaciltk [234] uygulamalarn iizerine kurmuglar, her bir miisteriye belirli
bir banka elemanini (personal banker) tahsis etmiglerdir.

Royal Bank of Canada, bdlge sayisinin artirilmas: ile bolge miidiirlerine
kilit adam rolii vererek genis yetki ve sorumluluklar yiiklemistir. Geri
hizmet islemlerini subelerden alip ayr1 bir merkeze, bolgeye veya genel
miidiirliife vererek, sube personelinin satiy ve hizmet iizerinde
yogunlagmasina caligmaktadir. Bu konuda Christiania Bank (Norveg),
Credit Suisse (Isvicre), Bank of New Zeland’in uygulamalar1 da dikkat
cekmektedir. Miisteri ve hizmet bazinda kapsamhi bir veri tabam
olugturma, iyi miigteriler ile iligkileri derinlestirmek igin 6zel miisteri
yetkilileri (private banker) atama ve tercihli miigteri program uygulamalan
da gbze carpmaktadir. Yiiksek mevduat sahiplerine doniik olan bu
uygulamalar ile miisterilerin diger bankalardaki mevduatlan cekilmeye
calisilmaktadir.

o Hizmet tiirlerinin genisletilerek, diger aract kurumlarca verilen aracilik
hizmetlerinin dogrudan banka icinde veya bagh sirketler araciify ile
sunmanin daha etkili olacag1 sonucuna varilmgtir.

Cok subeli bankacilik anlayisindaki bu yapisal degisim Tiirk ticari bankacilik
sektdriinde de kendini gostermektedir. 1950’1i yillardan 1980’li yillara kadar Tiirk
ticari bankacilif1 yaygin sube aglan kurarak, yurdun dort bir yanina hizmet vermek
amact gitmiigtiir. 1980’li yillarin baslarinda ekonomik ve politik gelismelerle
birlikte gelen serbest komisyon, faiz ve kur uygulamalari, dig ticaretin artmaya
baglamasi, yabanci banka sayisindaki artig, ticari bankalarin rekabet baskisini daha
yogun bir sekilde hissetmelerine neden olmustur. Ozellikle teknolojinin daha
verimli hizmet sunmada bankalara firsat tanimasi bankalarda sube anlayiglarinin
degismesine olanak yaratmustir.

Bu konuda son 3-4 yildan beri Tiirk ticari bankalarinda siiregelen caligmalar bazi
bankalarda tamamlanmis, bazi bankalarda ise devam etmektedir. Yeni teknoloji
giidiimiindeki iy gbrme ortami, bankalar1 bu konuda siirekli olarak hem miisteri
hem de banka agisindan etkin, verimli ve tatminkar bir yap: olugturmak igin
planlama ve uygulama safhalarinda caba gostermelerine neden olmaktadir.

234 "Relational Banking" sdzciiklerinin karsihgi olarak kullanilan "iligkisel bankacihik" terimi, son
yillarda ticari banka organizasyon yapilarinda goriilen ortak egilime verilen addur. Iligkisel
bankacilik, belirli bir miisteri grubunun kullandig hizmetlerin, bu hizmet paketini en iyi
sekilde sunulabilen bir organizasyon yapisi igine baglanmas: ile ilgilidir. Bu konuda bkz.:
Johnson ve Johnson, s. 15.
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Bilgi teknolojisi uyghlamalarmda yeni bir asama olarak kabul edilebilecek bu
gabalar, bankalarin miisteri, teknoloji ve bankaci ii¢cgeninde yeni bir denge
noktasinin aranmasina yonelik caligmalar olarak ortaya ¢itkmaktadir. Bankacilik
iglemlerinin tamamen banka elemanlar1 tarafindan yerine getirildigi geleneksel
bankacilik diizeninden vazgecilmektedir. Bunun yerine, bu islemlerden 6nemli bir
kismmin bankalarca gelistirilen yeni hizmet alma araglar (manyetik kartlar,
kisisel ¢ekler ve makinalar gibi) yardimiyla miisterinin kendi - kendine bankacilik
hizmeti satin almasmin miimkiin oldugu bir dénem yagsanmaktadir. Baglangicta
insansiz bankacilik, ¢eksiz, parasiz toplum gibi biiyiik beklentiler getiren bu ¢agdag
gelismeler beraberinde hizhi degisim sorunlarint da getirmistir. Sadece teknoloji
ile hizmet sunmanin bankanin faaliyetlerini tam olarak yerine getirmede yetersiz
oldugu goriilmiig, kimi uygulamalarla miigteriler daha ¢ok satig icin yeniden
subelere cekilmeye baglanmigtir.

Boylelikle, ticari bankalarda bir yandan teknoloji destekli hizmet tiirlinde bir
arti§ yasanmakta, diger yandan da, sube organizasyonlarimi daha ¢ok hizmet satma
ve yeni irlin ve hizmetlerin pazarlanabilmesi icin yeniden orgiitleme cabalarinin
yogunlagmaya bagladifi gozlenmektedir. Bankalar sube sayilarimi yeniden gézden
gecirmekte ve sube fonksiyonlar1 ve subelerdeki bdolimlerini yeniden
diizenlemektedirler.

a. Sube Sayilar1 Uzerine Etkileri

Bilgi teknolojisi, ge¢misten hatirimizda kalan, banka reklamlarinda da c¢okga
vurgulanan, en biiyiik §ube sayisinin en yaygin hizmete esit olan anlamim, sagladif
elektronik banka imkanlari ile yeniden tartismaya acmugtir. Teknoloji aymi
zamanda bankalar agisindan en uygun olcek ekonomisinin saglandigi biiyiikliikleri
agafilara cekmis, sube, hatta personel sayisi acisindan biiyiik banka olmak, karlihk
ve verimlilik agisindan olumsuzluk yaratmaya baglamgtir.

Bu nedenle banka]arda sube a¢gma ve kapatma politikalarinda belirleyici bir diger
faktor de bilgi teknolojisi olmustur. Bu durumun teknolojiye dayali nedenleri
cesitli agilardan incelenebilir.

S6z gelimi, ATM’lerde oldugu gibi, teknolojinin, eskiden subelerde iiretilen ve
satilan hizmetlerin, miisteriye daha ekonomik ve uygun bir sekilde sunulmasina
firsat tanumasi, aym bolgede birden fazla agilmug ve iglem hacimleri nispeten
kiiciik ve verimsiz subeler igin bir secenek olusturmustur. Ayrica gegmiste
uygulanan negatif reel faiz politikalarimin bugiin gecerli olmamasi nedeniyle
mevduat, Ozellikle kiiciik miktarli vadeli mevduat cazibesini ge¢mise oranla
yitirmigtir.  Diger taraftan, bankalarin fon kaynaklart teknoloji sayesinde
cesitlenmis ve fon yonetimi birimleri banka i¢in bir kar merkezi durumuna
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gelmigtir. Bunda Ozellikle teknoloji destekli, kredilere baghi olmayan hizmet
tiirlerinin (yatirim fonlarmin olugturulmasi, menkul kiymetlerin alinip satilmasina
aracihk gibi), dolayisiyla gelirlerinin artmasi [235] ve ulusal ve uluslararasi para
piyasalarimin gelismesi, giinliik, hatta bir gecelik para ticareti yapabilmeleri énemli
rol oynamaktadir. Fiyatlar1 ge¢mise nazaran ucuzlami§g olmasina ragmen yine de
teknolojik yatirimlara bankalarda Onemli miktarlarda kaynak ayrilmaktadir.
Ekonomik ve politik gelismeler, teknolojinin belirli amaclarla kurulmus
bankalarin bile hizmet cesitlerini artirmada biiyiik rol oynamasi, sektérdeki
rekabeti koriiklemigtir.

S6z konusu nedenler birlegince bankalarin maliyetlerini azaltma cabalar iginde,
dikkatler subelere cevrilmis ve verimsiz subelerin kapatilmasi ve sube sayilarinin
azaltilmas: giindeme gelmistir.

OECD iilkelerinde 1970’lerin sonlarindan beri artmakta olan ATM aglary, telefon

bankacilify ve ig yeri bankacilify faaliyetleri, rekabette 6nemli bir avantaj saglayan
sube coklugu veya subelerin yayginlagtirilmasi politikalarini  degistirmig, sube
artiy hiz1 azalma egilimi gostermistir [236]. Ornegin, pek cok banka gibi son
yillarda yeniden yapilanma iginde olan Midland Bank, Barclays Bank gibi
bankalarin sube kapatma ve personel azaltma kararlari aldiklann goriilmiistiir
[237]. |

Tiirkiye’de ¢ok subeli ticari bankalarin mevcut problemlerini azaltma ve 21.yy’a

bankalarini tasima wupraglann ¢ercevesinde subelerinden verimsiz olanlan
kapattiklari, subelerin bulundugu boélgedeki i potansiyelinin genislemedigi
yerlerdeki subeleri ise, iy hacmi daha yofun merkezlere tagidiklan
gozlenmektedir. Pek ¢ok aragtirmada belirtildigi gibi, Tiirkiye’de ticari bankalarda
asir1 Orgiitlenme oldugu ve bankalarin ¢ofu subelerinin verimsiz c¢aligtiklan
Oteden beri bilinmektedir [238].

235 1990 yilinda Tirkiye’deki bankalarin kredilerden aldiklar1 komisyon ve iicretler %65.8
oraninda artarak 1.032,2 milyar liraya yikselirken, yalnizca bankacilik hizmet gelirleri %59
oramnda artarak 1.102,3 milyar TL olmustur. Bu konuda bkz.: Banka ve Ekonomik Yorumlar
Dergisi, Y. 28, 8.7, Temmuz 1991, s. 39.

236 G. Broker, Trends in Banking Structure and Regulation in OECD Countries: Competition in
Banking , Paris, 1989, s. 10 - 25.

237 Bu konuda bkz.: Rothwell ve Jozett, s. 15; Garanti Bankast Dergisi, S. 34, Aralik 1990,
s. 12 -13.

238 Bu konuda bkz.: Geylan, s. 111 - 135; Akgiig, s. 293 - 296.
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Akgiic, teknolojinin etkileri ile birlikte Tiirk ticari bankalarimi sube kapatmaya
zorlayan diger nedenleri ise goyle siralamaktadir [239]:

o Bankacilik faaliyetine iligkin diizenlemelerle banka gubeleri icin 6ngoriilen
sermaye miktarinin artirilmasi,

¢ Bankalarin artan maliyetleri kargisinda daha akilci bir sube agma politikasi
izleyerek zararli veya kiigik mevduath subelerini kapatmalar1 veya
birlestirmeleri,

¢ Mevduatin giderek pahali bir kaynak nitelifi almasi sonucu sube
bankacilifinin ¢ekigiligini yitirmesi, ticari bankalarin ihtisas bankacilif1 ve
yatirim bankacilif: faaliyetlerine 6nem vermeye baglamalari,

o Mali yapilan zayiflayan bazi 6zel bankalarin kamu bankalarina katilmalari,
diger bir deyisle bankalar arasi zorunlu birlesmeler,

o Biiyiik bankalarin yurt diizeyinde 6rgilitlenmelerini bilyitk dlgilide
tamamlamig olmalart.

Yeni gelismeler banka subelerinin Tiirkiye genelinde yogunlagsma alanlarini da
etkilemektedir. Subeleri ii¢ biiyiik ilde yogunlagan Tiirk ticari bankalarinin, 1964
yilinda kuzey-dogu, giiney-dogu, orta-giiney ve orta-dogu gibi 30 ili kapsayan banka
subelerinin, toplam sube sayisi igindeki %21’lik pay,, 1991 yilinda %17,5’a
gerilemigtir. Diger bir deyisle ticari bankalar agisindan, son yillardaki kosullarin
da etkisiyle, verimlilik ve karlilik fakt6rii, sube yerinin se¢imi ve sube afim
genigletme/daraltma kararlarinda daha etkin bir faktér konumuna ulagmugtir.

Tablo 5te ulusal ticaret bankalarinin yillara gore sube sayilari verilmistir.
Goriildagi gibi, kamu ticaret bankalarimin sube sayilari artiginda 1991’e¢ kadar
belirgin bir yavaglama, 1991 - 1992 yillar arasinda ise kiiglik bir azalma (sadece 18
sube) dikkati cekmektedir. Ozel ticaret bankalar agisindan ise 1990 yihindan
itibaren bir azalma egilimi ortaya ¢ikmaktadir. 1991 yilinda 1986 yilina gére ozel
ticaret bankalarimin sube sayilarinda ortaya c¢ikan % 5’lik azalma oram, 1992’de
% 12’ye gtkmugtir. Bu fark toplam sube sayilarina da yanstmigtir. 1991’de 1986’ya
gore meydana gelen % 2’lik sube sayist artigi, 1992°de % 2’lik bir azalmaya
d6niigmiigtiir. Kamu ticaret bankalarinda 86 - 91 yillani arasindaki fark (+ % 11)
ile 86 - 92 yillar1 arasindaki fark (+ % 10), artig oram olarak 1 puan azalmugtir.
Bu yavaglama ya da azalmalarda, teknolojik etkilerin pay: buytiktiir.

239  Akgiig, s.260.
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Tablo 5

Ulusal Ticaret Bankalarinin
Yillara Gore Sube Sayilan

Kamu Ozel
Yillar Ticaret Bankalari Ticaret Bankalan Toplam
1986 2721 3486 6207
1987 2891 3397 6288
1988 2945 3450 6395
1989 2964 3491 6455
1990 2967 3443 6410
1991 . 3019 3313 6332
1992 . 3001 3077 6078
Fark (86-91) +298 -173 +125
Fark (86-92) +280 - 409 -129
Fark (86-91) (%) +11 -5 +2
Fark (86-92) (%) +10 -12 -2

Kaynak: Bankalarinuz 86; 87; 88; 89; 90; 91; 92, Turkiye Bankalar Birligi Yaymlan.

Subelerin elektronik ' bilgi iglem yatinmlan ile ATM yatirimlarimin artmasi,
telefon bankacihify, ig jyeri bankacihgi, satiy noktas: terminali uygulamalarinin
yayginlagmaya baglamasi gozle goriillen etkilerdendir. Daha 6nce soézii edildigi
gibi, miisterilere uygun ve ekonomik hizmet sunma firsatint saglayan teknoloji,
banka yonetimlerinin gube anlayiglarinda degigmeler meydana getirmisgtir.

Banka bazinda geligmeler igin Tablo 6 hazirlanmugtir. Tablo 6’da ulusal ticaret
bankalarindan bazilarinin  1986-1992 yillar1 arasindaki sube sayilart (yurtdigt
subeler harig) ve 1986-1992 yili itibariyle sube sayilarindaki degigimler say: ve
yiizde olarak gosterilmigtir.
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PEeT

Tablo 6

Ulusal Ticaret Bankalanindan Bazilaninin Yillara Gére $ube Sayilan

. Fark Fark(%)
Bankalar 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 (86-92) (86-92)
Kamu Ticaret Bankalan
T.C. Ziraat Bankast 1159 11985 1224 1238 1245 1276 - 1275 +116 - +10
T. Vakiflar Bankasi 272 278 286 300 314 326 334 +62 +23
T. Halk Bankasi* 633 640 659 666 684 716 ' 768 +135 +21
T. Emlak Bankas|** 303 307 438 438 410 388 429 . +126 +42
Ozel Ticaret Bankalan
Akbank 610 611 617 617 620 610 579 -3 -5
Pamukbank 183 187 189 190 173 166 158 -25 -14
T. Garanti Bankast 285 288 294 296 300 253 205 -80 -28
T. ls Bankasi o11 918 935 939 031 891 838 -72 -8
Yapt ve Kredi Bankasi 582 581 585 597 546 491 361 -221 -38
Eskigehir Bankasi 28 20 33 33 34 34 34 +6 421
T. Dis Ticaret Bankas! 14 15 20 21 21 21 21 +7 +50
Iktisat Bankasi 15 19 19 18 15 14 14 -1 -7
Demirbank 20 20 20 19 16 15 15 -5 -25

(*) 1992 yilinda T. Ogretmenler Bankasi, T. Halk Bankasina katiimistir.
(**) 1987 yilinda Anadoiu Bankasi ile 1992 yilinda ise Denizcilik Bankasi ile birlegmistir.

Kaynak: Bankalarmiz 86; 87; 88; 89; 90; 91; 92, Turkiye Bankalar Birligi Yayinlart.



Tablo 6’dan da goriilecegi gibi, bu konuda en carpici uygulama Yap: ve Kredi
Bankasr’'nda gergeklestirilmigtir.  Teknolojiye en ¢ok yatinm yapan kurumlar
arasinda Yap: ve Kredi Bankas: 1990 yilinda S., 1991 yihinda 4. sirada yer almigtir.
1992 yilinda ise 430 ATM ile ATM’lere sahip 18 ulusal ticari banka arasinda
%14.47 oranla 3. siraya yerlesen bu banka [240], %38 ’lik bir oran ile sube sayisini
en ¢ok azaltan banka durumuna gelmistir. Goriisme yapilan Yap: Kredi yetkilisi,
biiyime hedeflerini, sube sayisinda kiigiiltme stratejilerine oturttuklarim
belirtmiglerdir. Gerek sube kapatma, gerekse personel azaltma nedenlerinin en
baginda "verimsizlik" oldugu vurgulanmistir. Ancak Oniimiizdeki yillarda yeni
subeler acabileceklerini, yeni personel de alacaklarim, hatta aldiklarim
belirtmigtir. '

Sube sayisim azaltmada Yap: ve Kredi Bankasimi, %?28lik azalma oram ile
Garanti Bankas: izlemektedir. Goriismelerde, 6nemli boyutlara ulagan maliyetleri
en aza indirmek icin daha ciddi maliyet fayda analizleri yapmakta olduklarim, ve
bunu sadece subeler icin degil yeni gelistirilen her hizmet igin yaptiklarini
belirtmislerdir.

1986 yilina gore 1992’de sube sayist 6nemli miktarlarda azalan Yapi ve Kredi ile
Garanti Bankasini, diger 6zel bankalar takip etmektedir. Oran siralamasia gore
Demirbank % 25, Pamukbank % 14, Is Bankasi % 8, Iktisat Bankasi % 7 ve
Akbank % 5’lik azalig oraniyla, sube sayisini azaltan Ozel bankalar arasinda yer
almaktadir.

Telebankalar subelerden sunulan bazi hizmetleri yerine getirebilmektedirler.
Subelerdeki yeni diizenlemeler, gorevlerin biiyiik bir béliimiiniin birletirilmesine
de neden olmustur. Bu yeni durumdan etkilenecek subelerin toplam ig hacminin
biiylik boliimiinii bu tiirden isleri yerine getiren subeler olmas: ya da bu iglerde
gorevli memurlar olmas: da dogaldir. Dolayisiyla yeni diizenlemeler subelerin
kii¢lilmesine, birlestirilmesine veya mevcut sube mekanlarimn satigina yol
agmustir.

Ornegin, goriisme yapilan Pamukbank sube yetkilileri eskiden belgelendirilmis
ve resmi olarak bildirilmig i§ tamimlari, belirli bir 6rgiit yapisi olmadigini, herkesin
her isi yapmaya calistifini belirtmiglerdir. Bugiin ise ¢ofu calisan igin ig tanimlarn
yeniden yapllmakta,‘ bolimler ve boliimler arasi iligkiler yeniden

240 Computerworld Monitor, 23 Kasim 1992, s. 14 - 15.
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diizenlenmektedir. Bazi subeleri kapatmanin yam sira verimsiz olduklarini
belirtikleri kigileri isten cikardiklarini; mevcut subelerin verimli ve etkin
galigmalar i¢in uygun nitelikte, uygun sayida personelle ve yeni bir organizasyon
yapist ve yeni yerlesim planlari ile kendilerini yenilediklerini belirtmiglerdir.

Is Bankasi yetkililerinin verdigi bilgilere gore, miisterilerinin ATM kullanim

amagclarimin para ¢ekme, hesap sorgulama ve para yatirmadan %50 oraninda
havale yapmaya, borsa isglemleri ve yatirim fonu islemlerini gergeklestirmeye
kaydip1 tespit edilmig ve miisterilerin bu makinalann daha fonksiyonel olarak
kullanmaya bagladiklar1 belirtilmigtir. Sube otomasyonunu heniiz tamamlamayan
Is Bankas’min sube yetkilileri otomasyona gegcirilmeyen subelere kapatilacak
sube goziyle baktiklarini belirtmiglerdir. '

Tiirkiye’deki ticari bankalarda sube sayisinda 1970-1980 yillar1 arasinda 1970
yilina gore %86’hk bir artis orami gergeklesmis iken, bu oran 1980-1992
doneminde sadece %7,5 olarak gergeklesmigtir [241].

Tablo 2’den sube sayilarindaki artig incelendiginde ise, 1986 yilina gore sube
sayisinda en yiiksek artiglarin meydana geldigi bankalar arasinda Emlak Bankasi,
Dis Ticaret, Esbank, Vakifbank ve Halk Bankas: yer almaktadir. Daha ¢ok ihtisas
bankacilify yapan Dig Ticaret ve Esbank’in 1986-1991 yillani arasinda, gelisme
gosterdikleri soylenebilir [242]. Sube sayisinda artiy goériinen bankalardan
teknoloji uygulamalar1 son yillarda artan Vakifbank ve Ziraat Bankasi’'nda 1992
yili itibariyle yeniden organizasyon caligmalari devam etmektedir. Halk Bankasi
ve Emlak Bankasina katilan bankalar ise, bu bankalarin sube sayilari artigini
koriiklemiglerdir. Bu bankalarin kamu bankalar1 olmalar1 ve pek ¢ok konudaki
degisim hizlarinin yavas olmas: dikkat ¢cekmektedir.

Pek cok ticari bankada oldugu gibi, Tirkiye’deki ticari banka subelerinin
kapatilmas: ya da yeniden Orgiitlenmesi uygulamalar: teknolojik yatirimlann arttig
1989-1990 yillar1 arasina rastlamaktadir. Yukaridaki tablolardan da anlagilacag
gibi 6nemli azaliglar 1989 yilindan sonra gerceklesmistir. Bu uygulamalarin
sektorde bir kag yi1l daha siirecegi sdylenebilir.

241  Akgiic, s. 260.
242 Varlik, s. 240 - 241.
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b. Sube Fonksiyonlart Uzerine Etkileri

Sube organizasyonunda ve yerlesim planlamasinda giindemdeki tartigmalardan
biri, subelerin yeterli ve etkin bir gekilde fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri
icin neler yapilmas: gerektigi iizerinedir. Bilgi teknolojisinin islem merkezleri ile
satiy merkezleri arasindaki mekan farklilifi dezavantajim ortadan kaldirmasi,
subelerde pazarlama yetkilileri ile miisteri iligkilerinde etkililigin saglanmasi,
teknolojinin bazi bankacilik iglemlerini belirli merkezlerde toplamak suretiyle
saglanacak tasarruf beklentileri konunun iizerinde durulmasina neden olmaktadir

[243].

Bir subede miisterilerin iletisimde bulundugu elemanlar, bankacilik isinin
goriinen yiiziidir. Oysa, subenin faaliyetlerini bagariyla yerine getirmesini
saglayan, bankamin bagarisinda kilit rol oynayan iglem ve destek fonksiyonlarini
yerine getiren boliimler vardir. Bunlar genellikle kapali kapilar ardinda gérevlerini
gerceklestirirler.

Banka y6netimi agisindan problem, hangi fonksiyonlarin gsubenin iginde yerine

getirilecegi ve merkezilestirilmig islem noktalarn ile banko oOniindeki kisiler
arasinda iletigimin nasil kurulmas: gerekecegidir. Bu kararlar, dogrudan subenin
alan gereksinimini, otomasyonu, subedeki personeli, i tammlarim, yetki ve
sorumluluklarim etkileyecektir.

Sube bankaciliginda sube fonksiyonlarmmin iglem merkezleri durumundan
gikartilarak satiy merkezleri ve hizmet tamitim noktalar1 durumuna getirilmesi
Avrupa tilkelerinde yayginlagmakta olan bir uygulamadir. Subelerin hem kurumsal
hizmetleri hem de perakende hizmetleri yerine getirmeleri durumunda, subede bu
iki ayr1 miigteri grubuna hitap eden bdliimlerin gsube iginde gerek boliim gerekse
mekan olarak birbirinden ayrilmas: uygulamalarini da beraberinde getirmistir.
Ornegin, Bank Ekspres’de sube iginde bireysel ve kurumsal hizmet béliimleri
mekan olarak birbirinden ayrilmigtir.

Garanti Bankasi subelerden ayn yerlerde islem merkezleri olusturma
¢abasindadir. Pamukbank subelerinde, subelerin bulunduklart bélgedeki hizmet
satma potansiyellerine gore bolimlerin, subeden subeye farklilagtif
goriilmektedir. Yapi Kredi Bankasi subelerinde sube miidiiriine bagh mali tahlil

243 McDonell ve Fitzgerald, s. 46 - 47.
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uzmanlaninin, yakinda bulunan diger subelere de hizmet verdigi belirtilmistir.
Bankalar giiniimiizde yalnizca miisterilerden gelecek ig taleplerini beklememekte,
kurduklan pazarlama bdéliimleriyle kredi ve diger finansal imkanlan miisterilerine
gotiirerek yeni ig firsatlar1 da yaratmaktadirlar. Bagka deyigle, teknolojinin itici
gic oldugu bu yeni ortamda bankalar eskiye oranla daha fazla miisteri
ihtiyaglarma duyarhdirlar. Miisteriye miimkiin oldugunca yakin ve miisteriye zel
hizmet sunma ¢abasinda goriinmektedirler. Eskiden nispeten sinirl olarak sadece
bazi sube miidiirleri tarafindan yerine getirilen pazarlama faaliyetleri, teknolojinin
yarattifn yeni ortam ve rekabet nedeniyle, subelerde sadece bu is ile gérevli
elemanlarca yerine getirilmeye baglanmigtir. Bu durum, pazarlamamn bankalar
agisindan giinlimiizde olduk¢a ©6nemli oldufu yeni bir yapilanma ortaya
cikarmugtir.  Ozellikle Tiirkiye’de bundan on yil éncesinin standart hizmetlerinin
disina tasan yeni uygulamalar ve yasal esneklikler, bugiin bankalara degisken faiz,
degisken komisyon, degisken vade ve degisken kur uygulamalan altinda degisik
hizmet sunma ortami yaratmugtir.

Ihtisas bankalari subelerindeki faaliyetler genel olarak iki baghk altinda
toplanmugtir. Bunlar pazarlama ve operasyon boliimleridir. Genelde pazarlama
boliimleri igcinde gorev alan miigteri temsilcilerinin [244] gorevleri bankadan
bankaya degismekle birlikte, ama¢ bankanin hizmetlerinin bir paket halinde
miigteriye sunulmasidir. Miisteriye ya da pazara dayali yapilanmamn sonucunda
pazar1 olusturan tiim miisteriler i¢inden, nitelikleri ve ihtiyaglar1 ortak olan
miigteriler, bu miisteri temsilcileri ile iligki kurmaktadirlar. Bu temsilciler ilgili
grubun problemlerini yakindan taniyan, pazar hakkinda tecriibesi ve bilgisi olan
banka personelidir [245]. Baz1 bankalarda tek bir miisteri temsilcisi, sadece iilke
icindeki tek bir biiylik miisteri ya da firmayla sorumlu tutulabilmektedir. O
miisterinin banka ile olan tiim iglerinin yiiriitilmesinden sorumlu olan bu kisi,
genellikle kendisine bagli bir ekiple caligmakta ve bankanin o bolgedeki
pazarlama faaliyetlerinden tiimiiyle sorumlu olmaktadir. Baz1 uygulamalarda
bankanin ilgili bolimleri ile migterisi adina islerin yiiriitiilmesi goérevini de
iistlenebilen miisteri temsilcisi, bankalarda matriks yapiya benzer bir durumun
ortaya ¢ikmasi anlamma gelmektedir. Ingiltere’deki takas bankalarinda ve
Citicorp’da buna benzer uygulamalar vardir [246].

" "

244 Bu terim, "personal banker", "account officers”, "relationship officers”, "account executives”
sozciiklerinin kargihd: olarak kullamilmagtir.

245 Cohen, s. 85 - 86; Davis, s. 54 - 55.

246 “Establishing and Managing a Corporate Bank Marketing Strategy in the UK", Banking World,
C.2,8.9, Eylil 1984, s. 50 - 52.
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Bu tiirden uygulamalar iilkemizdeki ticari bankalarda da goriilmektedir.

konusunda uzman ve yetkili birisiyle birebir iletisim esasina dayanan bu hizmet
anlayisi, hem miisteri agisindan hem de banka agisindan olumlu bir uygulama
ortaya gikarmaktadir. Tiirkiye’deki ticari bankalarin ¢ogunlukla tek bir firmayla
olan ig hacimleri tek bir miisteri temsilcisini gerektirecek biiyiiklitkte
olmamaktadur.

Pamukbank’in Istanbul’daki biiyiik subelerinden birinde sube miidiiriine bagl
olarak caligan 5 miisteri temsilcisi vardir. Her miisteri temsilcisinin yetkileri genel
miidurlitkteki ilgili birimle ve sube miidiiriiyle birlikte tespit edilmekte ve ayhk
hedefler belirlenmektedir. Her miigteri temsilcisinin yaklagik 30 miigterisi vardir.
Miisteriye uygun 6zel hizmetler sunabilen bu kisiler, sik sik miisteri ziyaretlerine
gitmekte ve yeni miisteriler s6z konusu oldugunda bankanin istihbarat
bolimiinden destek almaktadilar.  Baglantis1 yapilan anlagmalarin yerine
getirilmesi iglemleriyle subenin operasyon boéliimii ilgilenmektedir. Subelerdeki
yerlesim diizenlerini de etkileyen bu uygulamalarda, 6zellikle miigteri temsilcilerdi,
subeye giren miisterinin miimkiin oldugunca kisa mesafede erigebilecegi bir
konuma yerlestirilmiglerdir.

Tiirk ticari bankalar1 arasinda ilk olarak Yapi Kredi Bankasinda gérev alan
miisteri temsilcileri ise bankanin daha c¢ok bireysel hizmetler sundugu
miisterileriyle ve onlarin sorunlariyla ilgilenmektedir. Dogrudan sube miidiiriine
bagh olan bu yetkililer, ferdi krediler, kredi kartlari, ATM kartlan tiiriinden
hizmetlerin sunulmasinda araciik fonksiyonunu yerine getirmektedirler. Ticari
bankalarda sube icine giren miisteriyi ilgili birimlere yonlendirmek icin de farkli
uygulamalar s6z konusudur. Ornegin Is Bankas’'nda "miisteri danigmam" kadrosu
olusturulmaktadir. Bank Ekspres subelerinde ise "kalite yonetmeni" adi altinda,
miigterilere danigmanlik hizmeti sunan kisiler yer almaktadir.

Eskiden bir gsubeye gidildiginde banko izerinde siralanmug bir takim
bolimlendirmeler goriiliirdii. Bunlar alacakli cari hesaplar servisi, borglu cari
hesaplar servisi, havale, senetler gibi béliimlerdi. Ayni sekilde vezneler de tahsil
ve tediye vezneleri olarak ayrilirlardl. Subelerde teknolojinin gercek zamanh
olarak kullamim: muhasebe boliimiinde gorev alanlari da etkilemigtir. Ciinki
eskiden bir mizan ¢ikarilmas: igin giinlerce siiren caligmalara gerek kalmamugtir.
Teknoloji sayesinde bir mizan, ait oldufu ayin son giiniiniin aksamu saniyeler
icinde hazirlanabilmektedir. Eskiden bir takim yonetici ve memurlardan olugan
muhasebe servisleri, bugiin tek kisinin aym isleri yapabilecegi bir gérev haline
gelmistir.
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Subelerde teknolojiden etkilenen bir diger kesim de veznedarlardir. Bugiin bazi
bankalarda vezne servisleri kalkmakta ya da vezne sayisi azaltilmaktadir. Bu
kisiler de farkh iglerle gorevlendirilebilmektedirler. Bu durumun veznedarlar
agisindan iki nedeni vardir. Birincisi, banko 6niinde terminal basinda calisan ve
bankacilik iglemlerini yerine getiren memurlara, belirli miktarlara kadar
O0demelerde bulunma ya da para tahsil etme yetkisi verilmesidir. Bu gorevlilere
imza yetkisi de verilmesi miisterinin igini tek bir kisi ile gorebilmesi sonucunu
getirmektedir. Tkinci neden ise ATM’lerle para cekmenin ya da yatirmanin bilinen
kullamigli yoniidiir.

Gorildiigii gibi, tek basina ATM’lerin bile kisisel ve kurumsal mevduat
hesaplari, kredi hesaplart ve yatinm hesaplarina ait iglemlerde kullamilmasi
miimkiindiir. Bu makinalarla bankacilik hizmetleri sunma, belirli fiziksel
mekanlarda, insangiiciiyle ve simirli saatler arasinda verilen hizmet gekline
kargilik, 6nemli bir secenek olugturmaktadir.

S6z konusu durumlar gubelerin tamamen fonksiyonlarini yitirecegi anlamim
tagitmamaktadir. Burada meydana gelen degisim sube fonksiyonlarimin yeniden
tanmimlanmasi ve potansiyel miigteri artiglarinin en azindan mevcut sube ve isgiicii
sabit tutularak kargilanabilmesi amacim tagimaktadir.

Subedeki otomasyon c¢abalarimin bir cofu ise, merkezi sistemler tarafindan
desteklenen merkezi olmayan fonksiyonlarin birlesimi gseklindedir [247].
Bankalarin bilgi iglem sistemleri, miisterilere, banko Oniinde hizmet sunan
yetkililere ve miigteri temsilcilerine merkezi miigteri hesaplarina iligskin bilgilere
ve/veya kredi bilgilerine ulagmada yardimcr olmaktadir. Ornegin telefon
bankacilifinda hizmet sunmada bankanin diger iriin ve hizmetlerinin tanitilmasi
gerceklestirilebilmektedir. Miisteri veri tabanlarindan elde edilen verilerle, farkh
ya da yeni hizmetlerin potansiyel miisterileri saptanmakta ve posta yoluyla tanitim
faaliyetlerinde bulunulmaktadir.

Arastirmada su anda, subelerin ¢ofunun otomasyonu, mevcut durumda var olan
islemlerini daha hizli, dolayisiyla daha ¢ok sayida gergeklestirmek iizere
kullandiklar1 gézlenmistir. Bazi banka subelerinde tiim otomasyon c¢abalarina
ragmen beklenilen hiz ve hizmet kalitesine ulagilamamasi, halen daktilolarin ve
mekanik hesap makinalarinin kullanimi, merkezle iletisimde elektronik posta

247 McDonnell ve Fitzgerald, s. 47.
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olanaklarinin etkin kullanilmamasi s6z konusudur. Bu da otomasyon programimn
etkinliginde o6nemli bir faktoér olan sube Kkiiltiiriine entegrasyonunun heniiz
gergeklestirilememis olmasindan kaynaklanmaktadir. Teknolojiden en iyi sekilde
yararlanma, bu bankalarda biraz daha zaman alacak gibi goriinmektedir.

Oysa bir sube biriminin etkin olmasinda, otomasyondan en iyi sekilde
yararlanmanin  6nemi biiyiiktir. Bu etkinligi saglayacak olan da sistemi
tasarlayanlar ve bu sistemi kullanan banka personelidir. Ekrandan basini
kaldiramayan bir banka personelinin, miigterilerle iletisim kurmada kendisine
destek olacak bir teknolojiden tam olarak yararlandign sdylenemez. Bu yeni
kosullara uygun ig gérme kiiltliriiniin bankalarda gerceklegsmesi igin iist ydnetimin
destegi ¢ok Onemlidir. Teknolojiyi sube personelinin hizmetine sunmak kadar,
onun Ogrenilmesi ve sube fonksiyonlarini yerine getirmede uygun sekilde
kullanilmas: yolunda giidiilleme, banka {ist yOnetiminin sorumlulugundadir.
Gorlisme yapilan bazi bankalarin subelerinde caliganlar, kendilerine verilen
egitimlerin yetersizliginden s6z etmislerdir.

Otomasyon yatinimlarindan beklenen verimlilik artiginin, bir takim iglemsel
tasarruflar elde etme yaninda miisteri ile etkilesimin kalitesinin artirilmasina da
bagh olacag agiktir. Bu nedenle son yillarda bankalarda teknoloji kullanimi egitimi
kadar pazarlama, insan davramiglan gibi konularda miisteri ile yiizyiize gelebilecek
herkes igin egitim cabalarinin arttifi gozlenmektedir. Miisterilere sunulan
hizmetlerin kalitesini iyilestirme cabalari yontem ve egitim kadar, uygun bir
¢aligma ortam yaratma, moral, giidiileme ve uygun licretlendirme konulariyla da
desteklenmelidir.

Sadece makinalardan hizmet sunmay1 istemek, miisterinin subeye bagimli hizmet
elde etmesi anlayigina paralel bir yaklagimdir. Oysa, subelerdeki uzman personel
(6rnegin, miisteri temsilcileri ya da pazarlama yetkilisi), sube midiirii ve ilgili
diger kisilerden olugan gruplar, verimliligi yiiksek olarak nitelendirdikleri
miigterileri bankaya ¢ekmek igin planlar yapmalidirlar. Bazi bankalarin bu tiir
miisterileri ziyaret edip, onlarin ihtiyaclarini sorgulayan, yeni hizmet tiirlerini ve
bankalarn tanitan elemanlar1 bulunmaktadir.

Su anda ¢opu subelerde islemsel faaliyetlerin ¢ogunlukta olmasi, ATM’lerin tam
kapasite ile galigmamasi, ATM kullaniminin yeterince benimsenmedifi ya da
benimsetilmedigi, giivenilirliklerine (6zellikle para yatirma konusunda) kugku ile
bakildif izlenimini vermektedir.

Bankamatikten yiiriitiilen hizmetler icin yaygin migsteri kitlelerine ulagma ise
Akbank, Pamukbank, Is Bankasi, Yap: ve Kredi Bankas: ve diger bankalarda posta
ile saglanmaktadir. Miisteri veri tabanlarindan elde edilen verilerle, yeni
hizmetlerin veya mevcut araglara eklenen yeni fonksiyonlarin tanitimi bu yolla
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yapilmaktadir. Bu bankacilikta miisteri ile iletisimde yeni bir organizasyon tiirii
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bankacilik bir hizmet sektoriidiir. Bu nedenle insan fakt6rii ok 6nemlidir. Ancak
bankaciliktan bir endiistri olarak soz edilen giiniimiizde, bir endiistri igletmesinde
onemli olan kaliteli, fiyatlar1 uygun, devaml ve hizli olmalar1 gerekmektedir. Bu
bakimdan bir sanayi isletmesinden pek farklar yoktur. Eskiden yapilmayan igler
bankalarda yapilmaya baglanmistir. Garanti Bankasinin yetkilisinin belirttigi gibi
yeni bir hizmet tiirii piyasaya ¢tkariimadan énce detayli 6n galigmalar yapilmakta,
tizerinde ¢aligilmakta, ondan sonra piyasaya siiriilmesi gerceklestirilmektedir. Bu
bankalarda yeni bir ig kiiltiiri anlamini tagimaktadir.

2 - Personel Sayisi ve Personel Nitelikleri Uzerine Etkileri

/ Bilgi teknolojisinin igletmelerde iglerin yapihig bigimini, caliyma ortamim
degistirdigi bilinmektedir. Bununla beraber bir igletmedeki personeli sayr ve
nitelik olarak etkiledigi de séylenebilir./ Teknoloji bir igletmeye gelir gelmez yeni
gorev tamimlamalart ve kadrolama gerektirecektic. Arastirmalar bu durumun
baglangigta isleri ortadan kalkan ya da igerik olarak daralan ve statiisii degisen
personel ve yoneticilerde huzursuzluk yarattifim ortaya koymakla birlikte,
bilgisayarlagma siireci iist yonetimin siirekli deste§i ile yerlesip istikrarlt bir
gelisme kazandiktan sonra aksine personelde i doyumunun arttigim1 da ortaya
koymaktadir/ Temelde bilgisayarlarin sikict ve tekrarli igleri insanlarin iizerinden
almast sayesinde insanlar daha cok diisiince gerektiren islerde c¢aligacaklar ve
boylece iy doyumu daha da artacaktir. Uygulamada igletmelerde kirtasiye
islerinden dolay: asli gérevlerini yapmalar: icin gerekli zamant bulamayan kisilere
- bu zamanin teknoloji sayesinde kazandinildift ve bu nedenle de verim artiglan
saglandigina dair Ornekler yer almaktadir. Bilgisayarlasma ile personelde ve
yoneticilerde ig veriminin arttifi pek ¢ok aragtirmanin ortak bulgusudur [248].

[I‘eknolojinin rekabet araci olarak goriilmesi, diger pek ¢ok sektérde oldugu gibi
bankacilik sektériinde de geleneksel iggiicii sermaye iligkilerini degistirmig ve
teknolojinin stratejik alanda kullamilmasi icin yeni firsatlar yaratmmgtir. Iletigimin
alt yapisindaki gelismeler sayesinde, béliimlerin farkli sekillerde birbirlerine
baglanmalar1 ve daha fazla , daha biiyiik ulagilabilir veri tabanlarimn olmasi,

248 Halil Sanaslan, "Bilgisayarlagmanin Isletme Yonetimindeki Etkilert ve Sorunlart”", Bilgisayar
Dergisi 3. Tiirkiye Bilgisayar Kongresi Bildirileri, Istanbul, Nisan 1986, s. 151 - 152.
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stratejik avantaj elde edilebilmesine biiyiik Ol¢iide temel olusturmustur [249]./
Elektronik entegrasyon ve bu entegrasyona dayal strateji arama, bankacilikta ve
banka yonetiminin her diizeyinde personel se¢imi ve egitimini de o6n plana
¢ikarmugtir.

Mevduat bankacilifinda c¢aliganlarin 6nemli bir kismu miisterilerle dogrudan
iletigim icindedirler. Banka personeli, isiyle ilgili gdrevleri kusursuz ve zamaninda
yerine getirebilmeli, kaynak yaratma ve bu kaynaf dagitmada bilgisini
kullanabilmeli, giliven telkin edebilmeli, ¢ok farkli sosyal kesimlerden gelen
mevduat ve kredi miisterisiyle iyi bir iletisim kurabilmeli, ¢abuk karar verebilmeli
ve insiyatif kullanabilmelidir. Yoneticilerin ise, personelin verimli bir gekilde
caligabilmesi i¢in moral verme, giidiileme, igbirligi, ¢aligma kogullar1 ve personel
egitimi gibi faktorleri siirekli goz 6niinde bulundurmalan gereklidir.

/ Teknolojiye dayalt ig ortami, ticari bankalarda bazi isler igin kalifiye olmayan
personel ihtiyacimi azaltmaktadir. Rekabet ve ¢esitlenen/artan miisteri talepleri
teknolojiden destek alabilecek uzman personel ihtiyacini artlrmaktadly Soz gelimi,
bilgi teknolojisi bankalarda yiiriitilen hesap agma, para c¢ekme, para yatirma,
havale, virman, hesap bakiyesini sorgulama tiiriinden tekrarly, sikici ve zaman alic
islemlerin subelerdeki islem zamanim azaltarak daha ¢ok sayida miisteriye
hizmet edilmesini saglamaktadir. Bununla beraber ATM’ler, telefon bankacilify,
ev ve i§ yeri bankaciifi miisterilerin bu iglemleri programlar yardimiyla kendi
kendine gercgeklestirmesini ve giiniin yirmi doért saati ve haftanin yedi giinii bu
hizmetlerden yararlanmasim saglamistir. Ustelik bu islemler miisterilerin sube
icine girmelerini gerektirmeden ve sube personelini mesgul etmeden merkezi veri
tabanlan1 ve iletigim alt yapisi sayesinde gergeklestirilmektedir. Bilgi iglem
faaliyetleri, yatirim danigmanlifi, portfoy yonetimi gibi yeni hizmetlerin sunulmasi,
uzman personel ihtiyacim artirmaktadir.

/ Bilgi teknolojisi, subelerde kirtasiyeciligi azaltrms, kontrol iglemlerini
kolaylagtirmigtir. Giin sonu mutabakat iglemlerinin ve ii¢ aylik dénemlerde ve yil
sonlarinda c¢ikarilan mali tablolarin hazirlanmasi igin gerekli olan siirelerin
azalmasma da neden olmustur. Mali tablolar, teknoloji sayesinde dénem sona
erdiginde bir kag tug vurugluk bir zamanda ekranda goriilebilmektedir. Bu durum
eskiye gore fazla mesai ihtiyacini biiyiik oranda ortadan kaldirmugtir.,

249  Benjamin ve Morton, s. 86.
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(f)zellikle/teknolojiye dayali bireysel bankacilik faaliyetlerinin artmasiyla/miigteri
ile banka arasinda yeni bir iletisim ortami ortaya ¢kmugtir. Bununla beraber
bankalarin hizmet sunma anlayiglar1 da degismistir,”Miisterilerle olan iletigim
artmug, miigterileri mevcut hizmetlerden daha ¢ok haberdar etme imkam
dogmustur. Mevcut miisterilerin korunmas: ve potansiyel miisterilerin bankaya
¢ekilmesi cabalar1 6nem kazanmaya baglamgtir/

Tiirk ticari bankalar teknolojinin avantajlarindan en iyi sekilde yararlanmak, 6ne
¢tkmak, en azindan pazar paymm korumak igin kredi faiz gelirleri yaminda
teknolojik gelismeyle birlikte gelen bankacilik hizmet gelirlerini de artirma
yoniinde ¢abalarini yogunlastirmaya baglamiglardir. Bu yeni gelir saglama ¢abalari,
ticari bankalari, sermaye piyasasi iglemlerine aracthk, yatirim fonlarimin satiglari,
yatirirm damgmanlifi, portféy yonetimi, dig islemlere aracilik, miisterilerin
uluslararas1 aglardan yaralanmalarim saglamak tiiriinden faaliyetlere itmigtir.
Bagka bir deyisle geleneksel bankacilik uygulamalarinin degismesi, bankalarin fon
kaynaklarinin ve plasmanlarinin ¢esitlenmesi durumu ortaya ¢tkmugtir [250]. Yeni
finansal hizmetler (risk yonetimi gibi) ve yukarida sozii edilen faaliyetlerin tiimii
teknolojik alt yap1 ve uzman personele olan ihtiyaci artirmigtir.  Ancak, bankalar
arasinda teknolojik farkhiliklar azaldikca, bu alandaki iistiinliik bir siire sonra tek
bagina bir rekabet avantaji saglamaktan gikabilecektir. Teknolojik alt yapr kadar
bankalarin hizmetleri ne kadar miisterilerine uygun ise pazarda o kadar basari
saglayacaklardir. Miisterilerin kaliteli hizmet beklentileri, bankalarca basarili bir
sekilde personel secimi ve ise uygun nitelikli olanlarin gorevlendirilmeleriyle
yerine getirilebilecektir.

Bankalarin yeni hizmet alanlari karmégxk islemleri icermektedir. Bu nedenle
bankalar birden fazla konuda uzman kisileri istihdam etmeye ve/veya belirli
gorevlerin yerine getirilecegi hizmet ekipleri olugturmaya ihtiya¢ duymaktadirlar.

% Bilgi teknolojisi, subelerde mevcut ig béliimii seklini degistirmistir. Geleneksel
sube bankaciliginda goriilen alacakli cari hesaplar, bor¢lu cari hesaplar ayirimim
ortadan kaldirmig, banko Onlerinde paket bankacilik hizmetlerini sunan banko
yetkilileri ya da gise sorumlulan yer almaya baglamugtir, S6z gelimi, eskiden bir
subeye girildiginde, alacakli cari hesaplar, borglu cari hesaplar, havale tiiriinden
gorev aymrmlarina rastlanirdi. Bunlarin hemen tiimii ilk uygulamaya verilen adiyla
"siiper vezne" gOrevlisi tarafindan yerine getirilmeye baglanmigtir. Bankalarda

250 DPT - 3. izmir Iktisat Kongresi, s. 28.
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senetler ve kambiyo hizmetleri ayinmlann devam ederken subelere bazi
bankalarda miisteri temsilcileri veya miisteri hizmetleri yetkilisi ve tele-borsa
eleman tiiriinden kadrolar ilave edildigi dikkat ¢ekmektedir.

Diger taraftan, teknoloji kullamimzt ile istihdam edilen personel sayisinin azalacagi
yolunda baz1 tahminler de yapilmistir. Genelde bilgisayarlagsmanin ortaya gikardigi
igler ile yerini aldif1 iglerin birbirini dengeledigi konusunda bir fikir birligi
bulunmaktadir [251]. Ancak igletmelerde bilgi teknolojisinin kullanimi, egitim
diizeyi diigiik ve belli becerileri olmayan kisiler i¢in kisa dénemde bir igsizlik
sorunu yaratmaktadir [252]. Aslinda teknoloji beden giiclinii kullanarak ig
gorenlerin digindaki beyaz yakali iscileri de etkilemigtir. Yukarida sozii edildigi
gibi, bigisayarlarin ¢esitli isleri yerine getirebilmeleri, biiyiik miktarlarda veri
saklayabilmeleri ve derleyebilmeleri, bazi kuruluglarda bazi bélimlerdeki orta
diizey yoneticileri fazlalik durumuna getirebilecektir. S6z gelimi, konuya iligkin
olarak subelerde gorevi kontrol, onay ve iletisim olan orta diizey yonetici
sayisinda azalma ya da bu ara kadrolarin tamamen ortadan kaldirildigi; banko
oniinde cahsan kigilerin yetki ve sorumluluklarinin artirnlmast sonucu bir isgin
farkli boliimlerini yerine getiren memurlarin bir grup bankacilik hizmetlerini tek
basina sunabilecekleri bir duruma getirildikleri gézlenmistir.

Global ekonomide rekabet avantaji saglamanin iggiiciiniin kalitesine bagh oldugu
stirekli vurgulanan bu yiizyilin sonunda, hem egitimli hem de ucuz isgiicii arayan
Amerikan bankalari, daha katlanilabilir durumda olan iletisim masraflarini tercih
ederek bazi islem merkezlerini Irlanda ve Hindistan’a tagimaktadirlar [253].
Goriiliiyor ki, nitelikli personel, pahali iggiicii anlamina geldiginden, bu durum
kismen yine bilgi teknolojisi yardimiyla ¢6ziilmiistiir/Bilgi teknolojisinin sundugu

251  Bilgi teknolojisinin baza meslekleri ortadan kaldirmasimin yaminda daha nitelikli yeni istihdam
alanlar actify 6ne siiriilmektedir (Koksal, Toffler, Naisbitt). Buna kargilik bilgi teknolojisinin
ortadan kaldirdifs meslek sahiplerinin ayni nitelikte i bulmakta zorlandifi konusunda
istatistikler de vardir (Roszak). Bankacilik sektoriinde teknoloji kullamm nedeniyle isini
kaybeden kisiler konusunda bu tiir bir calismaya rastlanmamugtir. Ancak goriigmelerde bazi
bankalarin igten cikartma uygulamalarinin, diger bankalarin personeli iizerinde olumsuz
etkileri gozlenmigtir. Calistis bankadan emekli edilen, isten gikarilan veya igten ayrilmasina
zemin hazirlanan ¢ok az sayida kisi ile yapilan goriigmelerde ya kendi iglerini kurduklar ya da
ayn nitelikte bagka bir is bulamadiklar1 gdriilmiistiir. Yukaridaki goriisler igin bkz.: Toffler, s.
203; John Naisbitt, Megatrends, New York: Warner Books, 1982, s. 223 - 228; Aydin Koksal,
"Bilgisayar Kullaniminin Toplumsal Etkileri: fssizlik Sorunu ve Ekonomi", Bilisim, Arahk
1985, s. 8 - 9; Theodore Rozsak, The Cult of Information, Londra: Paladin, 1986, s. 70.

252  Sanaslan, s. 152.

253  The Economist, 22 Kasim 1992, s. 17.
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iletisim olanaklar ile yonetim agisindan cografi uzakligin olumsuz bir faktor olarak
ortadan kalmasi, ticari bankalara personel giderlerini azaltma firsati tammaktadly

> Personel Sayisindaki Degisimler

Tablo 7°de goriildiigii gibi Tiirk Bankacilik Sistemi’nde faaliyette bulunan banka
sayis1 1986 yilinda 55 iken, bu say1 1992 yilinda 70’e yiikselmigtir. Bu gelismeye
kargin, 1986 - 1992 yillar1 arasinda toplam personel sayisindaki artig hizi, bir
onceki Onceki yila oranla, sirasiyla % 4.1, % 3.78, % 1.37, % 1.21, % 0.64, - % 0.7
ve - % 4 olarak gerceklesmistir. Bu durum bankacilik sektoriinde personel artig
hizinin  Onceleri yavagladigimi, 1980°li yillarin sonundaki O6nemli teknoloji
yatinmlarina paralel olarak son yillarda ise azaliga gectigini géstermektedir.

Sube sayisindaki degisimlerde oldugu gibi, personel sayisindaki degisimlerde de
kamu ticaret bankalarn ile ¢zel ticaret bankalar1 arasinda bir fark gériilmektedir.
Tablo 8'de goriildiigii gibi, 1986-1992 yillar1 arasinda personel artis oram Tiirk
ticaret bankalarinda (toplamda) % 2 olarak gergeklesmistir. Kamu ticaret
bankalarinda 1986 yilina goére 1992°de % 9’luk bir artig goriiliirken, 6zel ticaret
bankalarinda bunun aksine personel sayisi % S5’lik bir azalma gostermistir.
Tiirkiye’deki 6zel ticari bankalardaki bu personel azaltma uygulamalarimn 90’h
yillarin ortalarina kadar devam edecegi soylenebilir. Bu azaltma, bankalarin yeni
personel almadiklan anlamini tasimamaktadir. Asagida da goriilecegi gibi bir
yandan azaltma yapilirken bir yandan da egitim diizeyi yiiksek personel oram
artirllmaktadir.

° Personelin Egitim Durumuna Gére Dagilimindaki Degisimler

Tablo 9’a gore, ulusal ticaret bankalarinda egitim durumlarina gore personel
dagilimi incelendiginde, 1986-1992 yillari arasinda ilkokuldan ve ortadgretim
kurumlarindan mezun olmug personel oraninda azalma, yiiksekégrenim gérmiis ve
lisansiisti  egitim programim tamamlamig personel oramnda bir artig
gozlenmektedir [254]. Tablo 10 ve 11’den de anlasilacag: gibi, bu azalma ve artig
oranlarinda kamu ve o0zel ticaret bankalari arasindaki goze carpict tek fark,
1986’ya gore 1991 yilinda yiiksekdgretim kurumlarindan mezun olmus ve
lisansiistii egitimini tamamlamig personeldeki artis oranimin, 6zel bankalarda,

254 Tirkiye Bankalar Birliginin yaymladig: yillik istatistiklerde, ortaokul ile lise mezunu arasmda
bir ayinm yapilmamigtir, Benzer sekilde yiiksel lisans ve doktora programim tamamlayanlar
arasinda da bir ayirima gidilmemigtir. Bu konuda daha ayrintili veriler, aragtirmacilar icin
daha yararl olacaktir. Bu kisittan dolayr galigmada yayinlardaki ayirimlar baz almarak veriler
degerlendirilmigtir.
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Tablo 7

Yillara Gore Tiirkive'de Faalivet Gosteren Banka Sayisi ve
Personel Sayisindaki Artig Hizu

1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992

Banka Sayist 51 55 56 60 63 67 66 70

Personel Say1st 145210 151200 156924 159088 161018 162054 160819 154519

Personel Sayisindaki
Artis Hizx (%) 4.1 38 1.4 1.2 06 -07 -4

Kaynak: Bankalarimiz 86; 87 88; 89; 90; 91 92, Tirkiye Bankalar Birligi Yayinlar.

Tablo 8
Ulusal Ticaret Bankalarinda Yillara Gore
Personel Sayilar:

Yillar Kamu Ticaret Bankalan Ozel Ticaret Bankalan Toplam

1986 72024 66783 138807

1987 78390 66045 144435

{988 78730 67724 146454

1989 80141 68041 148182
* 1990 80825 68145 148970

1991 81214 66555 147769

1992 78223 63337 141560

Fark (Say1)

1986-1992 +6199 - 3446 + 2753

Fark (%)

1986-1992 +9 -5 ' +2

Kaynak: Bankalértmzé’ 86; 87: 88; 89: 90; 91; 92, Turkiye Bankalar Birligi Yaymlar.
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Tablo 9
Ulusal Ticaret Bankalar: Personelinin
Egitim Durumlarina Gore Dagilinu

Ortadgretim  Yiksekogretim  Yiksek Lisans ve/

[Ikokulu Kurumlarnini Kurumlarim veya Doktora
Yillar Bitirenler(%) Bitirenler(%) Bitirenler (%) Yapanlar (%)
1986 14 69.8 15.9 03
1992 10.6 65.7 229 0.7

Tablo 10
Kamu Ticaret Bankalar: Personelinin
Egitim Durumlarina Gore Dagiim
Ortadgretim Yuksekogretim  Yiiksek I.isans ve/
fkokulu Kurumlarim Kurumlanm veya Doktora
Yillar Bitirenler(%o) Bitirenler(%o) Bitirenler (%) Yapanlar (%)
1986 14.6 72.7 12.5 03
1992 12.2 69.2 18.1 0.5
Tablo 11 )
Ozel Ticaret Bankalar: Personelinin
Egitim Durumlarina Gire Dagilinu
Ortaogretim  Yoksekogretim  Ytksek Lisans ve/
[tkokulu Kurumlarim Kurumlanim veya oklora
Yillar Bitirenler(%o) Bitirenler(%) Bitirenler (%) Yapanlar (%)
1986 13.3 66.6 19.7 0.4
1992 8.6 61.5 289 1.1

Kaynak: Bankalaruiuz 86; 87; 88; 89; 90; 91, 92, Turkiye Bankalar Birligi Yaymlart.
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kamu bankalarina goére daha yiiksek olmasidir. Bu durumun nedenlerinden biri,
bankalar arasindaki iicret politikalar: farkliliklar olabilir.

> Kadin ve Erkek Personel Oranlarindaki Degisimler

Personel degisimlerinde cinsiyet faktdrii goz Oniine alindifinda, Tablo 12'nin
ortaya koydugu gibi, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bankalar arasinda kadin
personel oram, 1986’ya gore 1992’de % 10.2’lik bir artig gosterirken, erkek
personel sayisindaki artig sadece % 1.8 olmugtur. Sadece ulusal ticaret bankalar
agisindan konuya baktigimizda (Bkz. Tablo 13) bu artis oranmi, kadinlar igin
% 10’a gkmakta, erkekler icin - % 2’de kalmaktadir. 1992 yilina gore ulusal
ticaret bankalarinda c¢alisan kadin personelin toplam personel icindeki payr %
35.4’tiir. Toplam i¢inde erkek personel orani 1986 yilina gore yaklasik 2 puanlik
bir azalma kaydederek % 67°den % 65°e¢ digmiistiir [255]. Aragtirma
kapsamindaki bankalardaki gézlemler, bankacilikta 6zellikle miigterilerle birebir
iletigim gerektiren gﬁfevlerde ve bilgi islem personeli iginde kadinlarin ¢ogunlukta
oldugunu gﬁstermi§tir: Bunlarin bir kismu da yénetici pozisyonundadir.

> Ulusal Ticaret Bankalarindan Bazilarimin Personel Sayilarindaki
Degisimler

Tablo 14’te daha 6nceki boliimde sube sayilari incelenen Tiirk ticari bankalarinin
yillara gore personel sayisi verilmektedir. Bu tabloda personel sayilarim azaltan 3
banka dikkati ¢ekmektedir. Bu bankalar Is Bankasi, Yap: ve Kredi Bankas: ve
Iktisat Bankasr’dir. Bu azaliglarin 6zellikle Is Bankasinda 1986, Iktisat Bankasinda
ise 1987 yilindan 1992’ye kadar siireklilik gosterdigi goze carpmaktadir. Diger
bankalar arasinda ise personel sayisindaki artiy oram 1986’ya gore 1992°de sifira
yakin olan Ziraat Bankasinda 1989 yilindan beri personel sayisinin stirekli azaldigi
goriilmektedir.

Tabloda geri kalan tiim bankalarda 1986 yilina gore bir artiy goriinmesine
ragmen, tek tek yillara gore deZisim incelendifinde personel azaltma
uygulamalarimin 1990°da yogunlagmaya bagladigy, 1991 yilinda ise Vakifbank ve

255 Naisbitt ve Aburdene, "Megatrends 2000" adli eserlerinde de benzer degisimlerden soz
etmektedirler. Onlarin bulgularina gore son 20 yilda bilgi ¢agimin yarattigi yeni mesleklerin
2/3’si kadmnlarin cahigma alanlar1 olmug ve dzellikle ticaret alaninda 1970’lerde % 10 olan
kadin personel orani, giniimiizde iglerinde bankacilhk, muhasebecilik ve bilgisayar
programcilifi gibi islerin de bulundugu alanlarda, bu oran % 30 ile % 50 arasinda
degismektedir. Bu konuda bkz.: John Naisbitt ve Patricia Aburdene (Cev.: Erdal Giiven),
Megatrends 2000, Istanbul: Form Matbaacihk Ltd., 1990, s. 198.
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Tablo 12

Yillar Itibariyle Tiirk Bankacilik Sektoriinde Calsan
Personelin Cinsiyete Gdre Dagilun

- Yillar Kadnmn = % Erkek % Toplam
1986 50649 33.5 100551  66.5 151200
1992 55799 36.1 98720 639 154519

Fark + 5150 - 1831 +3319
Fark (%) +10.2 -18 +22
Tablo 13
Ulusal Ticaret Bankalarinda Calisan Personelin
Cinsiyete Gire Dagilim:
Yillar Kadin % Erkek % Toplam
1986 45470 33.5 93317 67 138807
1992 50103 354 91457 646 141560
Fark + 4633 - 1860 +2753
Fark (%) +10.2 -2 +2

Kaynak: Bankalarimiz 86, 87; 88; 89; 90; 91; 92, Turkiye Bankalar Birligi Yayinlan.
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Tablo 14

Ulusal Ticaret Bankalarindan Bazlarimin Yillara Gore Personel Sayisi

Bankalar 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Kamu Ticaret Bankalar:

T.C. Ziraat Bankas1 39038 41375 40661 41059 40381 40125 38969
T.Halk Bankas: 5070 14183 14018 14504 14252 14164 15287
T.Emlak Bankas1 . 2266 7680 11258 11276 11240 11122 11830
T. Vakiflar Bankas1 1801 5352 " 6299 6700 8075 8887 8365
Ozel Ticaret Bankalar:

Akbank 3452 9817 9898 9819 9979 9435 8700
Pamukbank 2842 3056 3060 3040 2999 3167 3425
T. Garanti Bankast 4031 4474 5012 5179 5602 5241 4708
T. Is Bankasi 21864 21372 20764 20212 19095 18016 16880
Yap: ve Kredi Bankas1 9350 9517 10100 10656 9769 9301 7676
Eskisehir Bankas: 691 736 895 929 959 957 953
T.Dis Ticaret Bankas: 794 842 971 1002 972 953 904
Iktisat Bankas: 950 994 896 778 733 621 667
Demirbank 248 354 486 554 594 534 562

Kaynak: Bankalarimiz 86; 87; 88; 89; 90; 91; 92, Turkive Bankalar Birligi Yaymlan.

Fark
(86-92)

-69

+10217
+ 9564
+ 6564

+ 5248
+ 583
+677
- 4984
- 1674
+ 262
+110
- 283

+314

Fark (%)
(86-92)

- 02
+202
+422
+364

+152
+20
+17
-23
- 18
+38
+ 14
- 30
+127



Pamukbank hari¢ listedeki tiim bankalarda personel azaltmamn, ortak egilim
oldugu ortaya ¢itkmaktadir. Buna ragmen olagan bankacilik hizmetleri disinda
devlete ait bir ¢ok hizmetin yerine getirilmesine araci olan Tablo 10°daki kamu
bankalarindan Halk Bankasi, Emlak Bankasi ve Vakifbank’ta personel sayisindaki
arti oranimn, tablodaki tim bankalara gore oldukca yiiksek oldufu dikkati
cekmektedir.

> Sube Bagina Diisen Personel Sayisindaki Degisimler

Tablo 15°de goriildiigii gibi, sube basina diigen personel sayisinda en yiiksek
azaltma oram Iktisat Bankas: (% 24.2) ile Dis Ticaret Bankasinda (% 24.8)
gerceklestirilmigtir. 30 ile 6nemli bir oranda azaltma; Dig Ticaret Bankas: ise
%20’lik bir oranda azaltma gergeklestirmigtir. Bir Digbank yetkilisi, 136 kiginin
caligtipr Istanbul’daki bir subenin personel sayisimin yaklastk 2 / 3 azaltilmasina
ragmen, i hacminde % 15 - 20°’lik bir artig saglandiint belirtmigtir [256].

Tablo 14’de goriilen 6zel bankalar arasindaki Akbank’in, 1992’de 1986 yilina gore
personel sayisi artisinda % 152°lik bir oran s6z konusudur. Ancak, Tablo 15’de de
goriildiigii gibi 1992’de sube bagsina diigen personel sayisimin en diigik oldugu
banka olarak goze carpmaktadir. Ayrica 1986 yilina gore 1992°de sube basina
diigen personel sayisinda % 6’lik bir azalma oldugu dikkati ¢ekmektedir. Bankanin
bir sube yetkilisi ile yapilan goriismelerde, subede ¢ok az personelle calisiidif
gbzlenmis ve bu nedenle ortaya ¢ikan bir takim sikintilardan séz edilmistir.

Is Bankasinda bu azalma orami yaklasik 9%16°dir. 1986 yilna gore 1992’de 72
sube eksik olarak faaliyet gosteren Is Bankasi, emekli olanlarin yerine daha az
sayida yenilerini alarak personel sayisini azaltmaktadir. Kamu bankalarindan
Ziraat Bankasi ve Halk Bankasinda ise % 8&'lik bir azalma s¢z konusudur. Ancak
1992 yiinda T. Ogretmenler Bankasi, Halk Bankasi’na katilmugtir. Bu nedenle
Halk Bankasin personel sayisinda (Tablo 14), 1991’den 1992’ye bir artig
meydana geldigi gozlenmektedir.

Bu azalmalara kargilik, sube bagina diisen personel sayisi artiginda, % 36.6’lik
bir oranla, secilen kamu bankalar1 arasindan Vakiflar Bankasi’'nin ilk siray1 aldigi
goriilmektedir. Bu durum, Vakiflar Bankasinin 1986 - 1992 yillari arasindaki sube

256  Aym yetkili, krediler midiirligiine bagh "istihbarat ve mali tahlil" bolimindeki eleman
sayistiin 30°dan 8¢ digirildigini belirtmis ve bunu, bilgi islem sayesinde miigterilerin
maliyeti ve riski tiirinden hesaplamalarin kolayca yapilabilmesine baglamigtir. Aym bankada
muhasebe bolimiinde ¢aligan kisi sayisinin ise 25’ten 4’¢ indirildigi belirtilmigtir.

152



134!

Tablo 15

Ulusal Ticaret Bankalarinda Yillara Gore Sub‘e Bagsina Diisen Personel Sayist

Bankalar 1986 1987 1988 1989 1990 1991

1992
Kamu Ticaret Bankalart
T.C. Ziraat Bankasi 3335 344 33.0 32 322 31.2 30.6
T.Halk Bankas: 21.7 221 21.2 21.7 20.8 19.7 19.9
T.Emlak Bankas: 231 250 257 237 . 274 286 273
T. Vakiflar Bankas1 18.3 . 192 220 223 257 27.2 250
Ozel Ticaret Bankalart
Akbank 16.0 16.0 16.0 15.9 16.0 154 15.0
Pamukbank 155 "16.3 16.1 16.0 17.3 19.0 21.6
T. Garanti Bankast 14.1 13.5° . 17.0 17.4 18.6 20.6 229
T. Is Bankas: 23.8 23.1 220 213 20.3 20.0 20.1
Yap: ve Kredi Bankas1  16.0 16.3 17.2 17.8 17.8 18.8 212
Eskisehir Bankas1 246 253 27.1 28.1 28.2 28.1 28.0
T.D1g Ticaret Bankast  56.7 56.1 48.5 47.7 46.2 45.3 430
{ktisat Bankast 63.3 52.3 47.1 43.2 48.8 44.3 476
Demirbank 12.4 17.7 24.3 29.1 37.1 356 37.3

Kaynak: Bankalarimiz 86; 87; 88; 89; 90; 91; 92, Turkive Bankalar Birligi Yaynlan.

Fark

(86-92)

-29
-1.8
+44
+6.7

-21
+6.1
+8.38
=37
+52
+34
-13.7
-156
+25.1

Fark (%)
{86-92)

-82
-8.3
+19
+36.6

-6.2
+393
+62.4
-155
+32.5
+13.8
-242
-248
+202.4



ve personel sayisindaki artig oranlarimin yiikseklifinden kaynaklanmaktadir. Emlak
Bankasr’'nda gozlenen % 19’luk artigin ise bu bankamin 1987 yihinda Anadolu
Bankasi, 1992°de ise Denizcilik Bankasi ile birlesmesinden kaynaklandif
sOylenebilir. 1986 yilinda 285 olan sube sayisi, 1992’de 205’¢ diigen Garanti
Bankasinda sube bagina diisen personel sayisindaki artiglar, bankanin personel
politikasindan kaynaklanmaktadir. Garanti Bankasi yetkilileri ile yapilan
goriigmelerde personeli isten ¢ikarma uygulamalarinda, emekliligine en fazla 2 yil
kalanlar1 kanunlar cercevesinde emekli ettiklerini ve personeli bu yolla
erittiklerini, bunun ise uzun zaman alacagin: ifade etmiglerdir.

Bankalar bunu bir tir kan degisimi olarak yorumlamakta, bir anlamda bu
teknolojiyi daha iyi kullanabilecek, egitilebilir gen¢ is giiclini saglamaya
caligmaktadirlar. Faaliyet alanlar1 geregi daha cok ihtisas bankacilifi yapan az
subeli ticaret bankalart da bu doénemde, kismen egitim yoluyla kismen de
digaridan yetigmis personel alma politikalariyla modern bankaciligin gerektirdigi
bilgi, beceri ve birikimleri bankaya aktarmaya ¢aligmaktadirlar.

Ticari bankalarda uzun yllardir bankalarda calisanlarin yerine yenilerinin
~ getirilmesi konusunda bir egilim de gozlenmistir. Bu yenileme gecmis kusaklarin
“bilgisiz" oldugunu degil, geng kugaklarin giiniin gereksinimlerine uygun "yeni
bilgilerle" donatilmig oldufu varsayimina dayanmaktadir. Geng insanlarin bilgi
birikimlerini yenilemek gerekse de, bu egitimlerden daha cabuk sonug
alinabilecegi beklenmektedir. Bu uygulamanin bir bagka nedeni de, degisimi
zorlagtiran ya da engelleyen kilit kadrolar var ise orgiit kiltiiriinii degistirmede
insan kaynaklarinin yenilenmesinin daha tercih edilebilir olduguna iligkin
disiincelerden yola cikilmaktadir [257]. Gecgmiste personel aliminda yapilan
yanlig tercihler (politik baskilarla personel alma, adam kayirma gibi) de personel
verimsizliginde rol oynayabilir. Yeni bankacilik ortaminda personel yenilemenin
bir diger nedeni de bu yanlis kararlarin bir anlamda diizeltilmesi olarak
yorumlanabilir. ‘

Bankaya teknoloji destegi geldikten sonra 13 yillik bankacilik deneyimi sayesinde
yliriittiigii islerinin, stajyerler tarafindan, teknoloji yardimiyla kisa siirede yerine
getirildigini belirten bir kambiyo sefi bu konudaki tedirginliini soyle
belirtmektedir.

257 Ibrahim Betil, "Yine Yonetim Uzerine", Garanti Bankast Dergisi, S. 34, Aralik 1990, s. 1- 2.
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" Bankacihik meslegi 61dii. Benim yillardir yapmakta oldugum igleri, bu ise
yorumunu katmadan yapabilen daha geng insanlar bankalarda yerini aliyor.
Simdi bankacilikta bagka seyler gelisiyor.”

Bankacilikta, baz1 islemlerin yerine getirilmesinde, ilgili yorumlarda ve
kontrollerde bilgi teknolojinin rolii kendini gostermektedir. Isin yapiliginda hiz
kazanilmasi da teknoloji sayesinde olmaktadir. Aslinda teknoloji, memurlar, idari
personel, uzmanlar ve iist yonetim diizeyindeki herkesin ig yasamini etkilemistir.

Son yedi yila ait personel nitelikleri ve sayilarina iligkin analizler, teknolojinin
bankalarda simdiye kadar yerlesmis bir takim personel profili kaliplarim
zorlamaya bagladigim gostermektedir. Bundan yaklagik 20 y1l 6nce ¢ofunlukla
liseden mezun kisilerin tercih ettikleri bir meslek olan bankacilikta, bugiin o
yillarda igse girmig ve bankalarindan emekli edilmis geng insanlar s6z konusudur.

Bankalarda terfide "kidem" anlayisi giderek yok olmakta, yerini "bigi ve beceriye"
bagli performansa dayali uygulamalara birakmaktadir [258]. Bu durum bankalarda
yillardir nispeten belirli ekonomik ve teknolojik kosullar altinda, benzer sekilde ig
gérmeye alismig personelin igini tehdit etmekte ya da personeli yeniden
O0grenmeye zorlamaktadir. Banka yOnetimleri, miimkiin oldugunca kisa bir siire
i¢inde teknolojinin ve pazar kogullarinin zorladif yeni bir yapiya ge¢mek igin ¢aba
gostermektedirler.

Banka yetkilileri ile yapilan goriismelerde de vurgulandifi gibi, teknolojinin
getirdigi dinamizm ile yOneticilerin yag ortalamasimmin genglestigi de goze
carpmaktadir. Bundan 15 - 20 y1l 6nce kurumlarin iist diizey yonetimleri bir yana,
orta diizey yoOneticileri bile ortalama 50 yasin iizerinde idiler [259]. Hatta 10 yil
Oncesine kadar bankalarda emekli olmus, ancak sézlesmeli olarak ise devam eden
pek cok yonetici bulunuyordu. Bu kisiler banka iginde digerlerinin ilerlemelerini

258 Personel Yoneticileri Dernegi (PERYON) ve Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesinin
isbirligi ile yapilan bir aragtirmada, Tiirkiye’de yonetici gelistirme konusunda en ¢ok
kullamlan yontemin "performans degerleme" ve "bogalan kadrolara tayin planlar” oldugu
saptanmustir. Bu aragtirma, performans degerleme yonteminin en ¢ok bankacihk - finans
sektdriinde kullamldigim ortaya koymustur. Ulkeler arasindaki farkhiiklara da deginilen bu
rapor igin bkz.: Tamer Kogel vd., Avmupa ve Tiirkiye'de Insan Kaynaklan Yonetimi:
Price-Waterhouse/Cranfield Insan Kaynaklan Yonetimi Aragtrma Projesi, Tiirkiye Raporu,
Istanbul: Peryén Yaynlari, 1992, s. 18.

259 Betil, s. 1.
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engellemekte ve alt diizeyde belki de yetenekli pek ¢ok kisinin erken emekli
olmasina neden olmaktaydilar. Giiniimiizde ise bankacilik sektoriinde Ozellikle
6zel bankalarda kadrolarin yenilendifi, egitimle desteklendifi ve uygun kariyer
planlarimin yapildif: goriilmektedir.

Mevcut ortamin gerektirdigi yonetici ihtiyacim kargilamak igin 4-5 yildir
bankalarda "Yonetici Aday1" adi altinda sinavlar agilmakta ve bu kisiler sinavla
bankalara alinmaktadir. Bu kigiler igletme, iktisat, hukuk, maliye boliimlerinin
yani sira uluslararas iligkiler, endiistri miihendisligi gibi alanlardan yeni mezun
olmus ya da son smifta okuyan 6prenciler arasindan secilmektedir. Ornegin, Yapi
ve Kredi Bankasinda calisanlarin 1992 yilina gore yag ortalamas: 32'dir. Banka
aym zamanda kariyer yonetimi iginde, caligma yasaminda kaliteyi saglamayi,
yetenekli kigileri bankaya kazandirmay! amaglamustir. Bankada alt1 aylik yogun bir
egitim doneminden gecirilen "ybnetici adaylari”, daha sonra toptanci bankacilik
hizmetlerinin  sunuldufu  subelerde ya da bolge midiirliiklerinde
gorevlendirilmektedir. Ziraat Bankasi, Vakiflar Bankasi ve Esbank’ta norm kadro
caligmalar1 yapilmig ve genel miidiirhige sunulmugtur. Benzer caligmalar
Pamukbank ve Is Bankasrnda da siirdiiriilmektedir. Garanti Bankasi 6zellikle
subelerindeki yonetim kadrolarini genglestirmekte ve niteliklerinin arttirilmasi
yoniinde yogun bir ¢caba vermektedir.

Bankacilik sektoriinde hizmet anlayisn degismektedir. Kisiye 6zel ¢oziim
sunabilecek, insiyatif sahibi, farkh uzmanhk alanlari olan ve/veya gerekli olan
bilgiyi nereden elde edecegini bilen kisilere ve kurmay boliim ve personele olan
ihtiya¢ artmaktadir. Elektronik bankacilik hizmetlerini otomatik makinalardan
alma ahgkanliklar yerlesmemis ya da bir takim belge gereksinimleri i¢in zorunlu
olarak subeye giden miisterilere bankaciik hizmetleri sunanlar ile koruma
gorevlileri diginda kalanlarin ¢ogunlukla yiiksekokul veya iiniversite mezunu
kisilerle yenilendifi goézlenmistir. Ayrica subelerde banko Onii hizmetleri igin
stajyer ogrencilerin gorevlendirildigi dikkati cekmigtir. Ozellikle bu dénemde
bankalarda yatinm damgmanhifi, portfdy yoneticiligi, fon yonetimi, menkul
kiymetler alim satimina aracilik gibi hizmetler de 6n plana ¢ikmakta ve nispeten
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yeni olan bu faaliyet alanlari bankalarda eskiye nazaran daha ¢ok iiniversite
mezununun istihdam edilmesine neden olmaktadir [260].

Ziraat Bankas1 Egitim Boliimii Miidiirii, bankanin bilyiikliigiiniin bu ortamda hem
teknolojiye gegiste hem de teknolojinin gerektirdigi personel niteliklerinin
egitimle degistirilmesinde biiyiik problemler yarattifim1 belirtmistir. Bu dénemde
hem hizmet cesidinin hem de miisteri sayisiun artmasi merkezi yonetim
anlayiginin yetersiz kalmasina neden olmug ve bankayi yerinden ydnetime dogru
kaymaya itmistir. Ilgili, bankanin subelerinde daha cok karar alma yetkisinin
saglanmas1 gerektifi goriisiinde olduklarini, ancak bunun gerektirdigi yapiy1 ve
personel profilini heniiz tam anlamiyla olusturamadiklarimi belirtmigtir.

Sonug olarak bankalarda simdiye kadar sadece kendisine denilenleri yapmus,
insiyatif kullanma ve karar verme yetenegi gelismemis, gelismeleri takip etme,
biitiinii gdrme, aragtirmaci niteligi olmayan kisilere olan ilgi azalmugtir. Daha iyi
nitelikli iggiiciine bu denli ihtiya¢ duymayan ticari bankalar, yeni kosullara uyum
saglama arzusu iginde mevcut personeli ve niteliklerini yeniden gozden
gecirmektedirler. Bu nedenle agafida siralananlardan birini veya birkacim birden
uygulamaktadirlar.

e Emekli olmus, ancak tekrar sozlesmeli olarak istihdam edilmis ya da
emekliligi yaklagmig olan kisileri igten ¢ikarmak ve emekli olanlarin yerine
eskiye nazaran daha az sayida eleman almak,

o Tayin yoluyla isten ayrilmalarina zemin hazirlamak,
e Tazminatlarini 6deyerek isten ¢ikarmak,
o Egitime biiylik 6nem vermek,

« Kalifiye veya yetistirilmek iizere yeni mezun eleman alimina gitmek.

Bilgi teknolojisi kullamimu ticari bankalarda personel sayisi ve niteliklerinde
yukarida siralanan anlamlarda degisimler meydana getirmistir. Ancak 6nemli olan,
bu degisimlerin bankalarin bilancolarindaki izdiigiimleridir.

260 Bankalarin menkul kiymet iglemlerine aracilik, portfoy yoneticiligi ve yatinm damsmanhi ile
ilgili faaliyetlerini diizenleyen mevzuat, ihtisas personelinin en az lise mezunu ve mali
piyasalarla ilgili bilgi ve mesleki tecriibeye sahip olmasi sartim getirmektedir. Bolim
yoneticilerinin ise yiksekegretim kurumlarindan mezun olmas: gerekmektedir. Bu konuda
bkz.: T.C. Bagbakanlhik Hazine ve Dis Ticaret Mistesarli@i, Mevzuat Biilteni, S. 1, Ocak 1993,
s. 138, 153.
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1985 yih sonu itibariyle toplam aktiflerde Isvicre bankalar arasinda ilk sirayy
alan, menkul kiymetlerde ise Avrupa’da en biiyiik islem hacmine sahip olan
Union Bank of Switzerland’da 1980-1985 yillar1 arasinda aktiflerdeki biiyiime
oram % 75 iken, aym donemde personel sayis1 sadece % 18 artig gostermigtir.
Personel sayisindaki bu artig orani, aktiflerdeki artig oranimin yaklagik 1/4’iine
karsilik gelmektedir. Banka yetkilileri bu durumu bilgi teknolojisine baglamig ve
bankalarinda personel niteligini 6n planda tuttuklarim belirtmiglerdir [261].

Benzer durum Yapi ve Kredi Bankasinda da gelismektedir. Bankaya ait 1992 yil
sonu verilerine gore, bankada 1991 ile 1992 yillar1 arasinda toplam aktiflerinde
elde edilen artigin, son 10 yilin en biiyiik artis1 oldugu belirtilmektedir [262]. Yapi
ve Kredi Bankasinin yiiksekdgretim kurumlarindan mezun ve yiiksek lisans ve/veya
doktora yapmig personel oram1 1988’de % 29 iken, bu oran 1992’de % 41’e
gikanlmigtir [263]. 1992 yilina gore ortalama kidem 8 yil, calisanlarin yag
ortalamasi 32, bankadaki kadin y6netici oram ise % 6 olan bankanin, bir yandan
sube ve personel sayisini azaltirken diger yandan da toplam personel i¢inde egitim
diizeyi yiiksek personel oranim artirdigi goriilmektedir.

1990 yilinda sube sayisimi ve personel sayisimi azaltan bankalardan Pamukbank ve
Is Bankasi da, bu azaltmalara ragmen toplam mevduat ve krediler agisindan
bankalar arasindaki yerlerini korumug ya da iyilestirmiglerdir [264]. Bu yillarda
sube sayilan degismeyen Esbank ve Digbank ise bagimsiz denetim raporu
verilerine gore "net kar" siralamasinda, bir yil 6énceye nazaran daha ist siralarda
yerlerini almiglardir.

Bu da bize ticari bankacilikta bilgi teknolojisi ile birlikte gelen sube ve personel
konularindaki degisimlerin, dogru politikalar izlendiginde banka agisindan olumlu
gelismeler anlamina gelebilecegini gostermektedir.

261 Chorafas ve Steinmann, s. 277.

262 Bankanin aktiflerdeki nominal is hacmi, 1988'de 5.034 milyar TL, 1992'de ise 34.435 milyar
TL.dir. Bu rakamlara gore bankanin 1988°deki reel aktiflere, ancak 1992 yilinda ulagtif
dikkati ¢ekmektedir. Bu veriler, Yapt ve Kredi Bankasrnm ilgili okullarin son simflarinda
okuyan mezun adaylarinin bankaya kazandirilmas: igin hazirlanmig ve bu kisilerle yapilan
goriigmelerde dagitilmakta olan 6zel yayindan alinmagtir.

263  Bankalannuz 88; 92, Tiirkiye Bankalar Birligi Yaynlar1.

264 Kamuya agiklanan verilere gore toplam mevduat siralamasinda Is Bankast 2. siradaki yerini
korumug, Pamukbank ise 9. siradan 8. siraya ¢tkmigtir. Kredilerde ise Pamukbank 11. siradan
8. siraya gikmug, I Bankasi ise 3. siradaki yerini korumugtur. Bu konuda bkz.: Selguk Abag ve
IBAR Grubu, Tiirkiye’de Bankalar ve Bankacuik Sistemi, 1991, s. 51, 55, 59.
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3 - Faaliyetlerin Boéliimlendirilmesi Uzerine Etkileri

Bankacilik sektorii uzun yillar, cogu hizmet endiistrilerine gére hem ulusal hem
uluslararasi alanda daha duragan ve belirli bir hizmet ¢esidi sunmuglardir. Bazi
bankalar i¢in rahatlik, bazi bankalar icin sikint1 yaratan bu durum, aralarinda bilgi
teknolojisinin etkin bir gekilde yer aldift pek cok faktorle, giiniimiizde oldukga
farklilagmugtir [265].

Geleneksel ticari bankacilik, uzun yillar mevduat toplama ve c¢ogunlukla
sirketlere cesitli gekillerde kredi verme iizerinde odaklanmustir. Son yillarda ise
hem sirketlere hem de bireylere sunulan hizmet cesitlerinde Onemli artiglar
ortaya gikmaktadir. Bu artiglarin bir kismi finansal kurumlar arasindaki elektronik
entegrasyonun kurulmasi sayesinde saglanmustir. Ornegin, aymi aga dahil olan
bankalar arasinda fon transferleri kolaylasirken, bir miisterinin kendi iilkesindeki
mevduat hesabina yurt disgindan aninda erigebilmesi ve hesabini ydnetebilmesi
miimkiin hale gelmistir.

Bireysel hizmetler ve kurumsal hizmetler yaninda, ticari bankalarin yatinm
bankacihifi adi altinda anilan ve birbirleriyle ilgili ve nispeten yeni olan faaliyet
alanlarindan bazilan sunlardir:

o Menkul kiymet ve yabanci para (doviz, efektif) ticareti
o Portfoy yoneticiligi ve -

o Finansal (yatirim danigmanlhifi gibi) damismanlik.

Genelde yasal bir kisitlamanin bulunmadig: bir ortamda ticari bankalarin énemli
bir kismy, faaliyet alanlarini, yukarida s6zii edilen alanlarin hepsini kapsayacak
sekilde genisletmeye baglamiglardir [266]. Genel (iiniversal) bankacilik olarak
adlandirilan bu bankacilik tiirii bazi bankalarda, tiim faaliyet alanlarimi bir sirket

265 Davis, s. 41.

266 Ornegin Japonya’da, bir ka¢ yil oncesine kadar Maliye Bakanligimin himayesinde olan
bankacilik endiistrisi, yabanci bankalardan ve menkul kiymet aract kurumlary, sigorta sirketleri
gibi kurumlardan korunmuglardir. Bankacilik endiistrisini rekabetten korumak icin kurumlarm
sundugu hizmetler de ayr1 ayn diizenlenmigtir, Ancak 1993 yilinda s6zii edilen kurumlarin her
tirli finansal hizmeti sunmada serbest birakilmalarina karar verilmigtir. Ayrica bu iilkede
1994 yilinda faiz oranlanimin belirlenmesi tamamiyle serbest birakilacaktir. Bu konuda bkz.:
Jonathan S. Kim ve Koichi Ichitsubo, "An Examination of Preference Structures of Japanese
and Non-Japanese Customers for Bank Branches in an Era of Transition", iginde: M. Joseph
Sirgy vd. (Der.), World Marketing Congress......, s. 406.

159



altinda toplamak yerine, bankamn farkh faaliyet alanlarina yonelik ayn girketler
kurmas: uygulamalarim beraberinde getirmigti.  Ornegin Garanti Bankasi,
menkul kiymetlere iligkin faaliyetlerini ayn bir girket aracilify ile yiiriitmektedir.
Iktisat Bankas: ise finansal kiralama, vadeli alacaklarin takip edilmesi ve nakite
.gevrilmesi (faktoring) ile sigortacihk faaliyetlerini ayn girketleri aracilifi ile
yiiriitmektedir.

Ticari bankalar kargilagtiklar1 yogun rekabet kargisinda, hem bireylere hem de
kurumlara yénelik bankacihik faaliyetlerinde bulunmaya baglamiglardir. Ornegin
1980°li yillarin basinda daha ¢ok kurumsal bankacilik faaliyetlerinde bulunan
Esbank, 1990’11 yillarda hem kurumsal hem de bireysel bankacilik faaliyetlerini
gerceklestirecek sekilde organizasyon yapisimi yeniden diizenlemistir. Benzer
durum Garanti Bankas: ve Iktisat Bankas: icin de s6z konusudur.

Bir ticari banka genel bankacilik yapsin ya da yapmasin, gittik¢e artan ve yayilan
rekabet baskisi altinda bulunmaktadir. Pek ¢ok iilkede gitgide gerek bankalar arasi
gerekse banka ile banka olmayan kurumlar aras: faaliyet alanlarmin cakigmas,
ticari bankalarin hizmet tiirlerini genigletmeleri konusunda itici bir rol
oynamaktadir. Bu siire¢te bazi bankalar varolan hizmetlerinden bazilarina daha
fazla oncelik tammak veya yeni hizmetler sunmaya daha ¢ok ©nem vermek
yoniinde tercih yapmaktadirlar [267]. So6z gelimi, Is Bankasi, Yap1 ve Kredi
Bankas1 ATM yatinmlarinda atak davranmuslar, Garanti Bankas1 ise bu konuda
"bekle gér" politikas: izlemistir. Bank Ekspres ve Iktisat Bankas: gibi bankalar ise
ATM a@ kurmak yerine diger bankalarin ATM aglarindan yararlanmay: tercih
etmektedirler.

Bilgi teknolojisi ve rekabet, ticari bankalarm miisteri tabanlarina iligkin
stratejilerinde etkin bir rol oynamaktadir. Giinlimiizde pek ¢ok ticari banka,
miigteri pazarlarimn belirleyici oldugu ve miisteri 6nceliklerinin esas tutuldugu bir
organizasyona dogru yonelmektedirler [268]. Gecmis donemlerde bankamin rahat
bir gekilde faaliyette bulundugu ve banka-misteri iligkisinin daha ¢ok

267 Davis, s. 41.

268  Union Bank of Switzerland, Deutsche Bank, Toronto Dominion ve S-E-Banken gibi bankalar,
yeni organizasyon yapilarinda pazar aragtirmalarmin ve miisteri anketlerinin belirleyici roliinii
vurgulamaktadirlar. ‘S-E- Banken’in McKinsey Damigmanhk Sirketine yaptirdigs bir ¢alisma,
bankanin girket miigterilerine sunduklar1 hizmetlerin "olduk¢a koti" oldugunu ortaya
koymugtur. Banka, bu ¢aligmanin faaliyetlerin yeniden boliimlendirilmesi konusunun temelini
olugturdugunu belirtmektedir. Bu konuda bkz.: Davis, s. 60 - 61.
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giiclii-giicstiz  iligkisini andirdifn  ortam, 1980’lerdeki rekabet nedeniyle
farklilagmigtir. Bu ortamda bir banka bilylimek ya da ayakta kalabilmek igin,
hizmet cesitleri agisindan gittikce birbirine benzeyen diger rakipleri ile miicadele
etmek durumundadir. Bu ortamda bir bankanin kendisini yeniden
konum268kebilmektedir.

Pazara veya miigteriye odaklanmig banka organizasyonlar1 genelde iki gekilde

kendini gostermektedir. Birincisi miigteriye miimkiin oldugunca yakin olma
cabasi; ikincisi ise farkli miisteri gruplann ve potansiyel miisteriler arasinda
onceliklerin tespit edilmesi ve ona gore boliimlendirmeye gidilmesidir [269].

Miisteriye miimkiin oldufunca yakin olmak konusunda bilgi teknolojisinin ticari
bankalara biiyiik katkist olmugtur. ATM’ler, telefon bankacilifl, ev ve is yeri
bankacilii, satis noktasi terminalleri tiirlinden uygulamalar, bankacilik
hizmetlerini miigterinin bulunabilecefi c¢esitli ortamlara tagimistir. Bir anlamda
miigteri nerede ise bankacihk orada yapilmaktadir. Subelerde olusturulan,
miigteri iligkilerinden sorumlu kadrolarin ortaya ¢ikisi da miisteri odakh
organizasyon ¢abalarindandir [270]. Subelerin yeni mekanlara taginmasi g¢abalar
da bankalarin miigterilerine fiziksel olarak daha yakin olma isteginden
kaynaklanmaktadir. Ozellikle parasal hacimleri biiyiik islemlerin gerceklestirildigi,
az sayida miisteriye hizmet edilen ve iligkilerin ev atmosferini andiran bir ortamda
yuriitiildiigii 6zel bankacilik subelerinin ortaya ¢ikmas: da miisteri gruplarimmn
birbirinden ayirt edilmesinden kaynaklanmaktadir.

Daha c¢ok tiiketicilere ve kiiciik ve/veya orta &lcekli sirketlere hizmet eden
subelerde de miisteri iligkilerini yiiriiten yetkililer yer almaktadir. Bu birimlerin
yetki ve sorumluluklari bankadan bankaya degisebilmektedir. Bunlar baz
bankalarda, gittik¢e artan hizmet ¢esitleri ve farklilagsan birimler arasinda gerekli
olan iletisim ve koordinasyonun kurulmas: ve miisterinin yonlendirilmesi amacina
hizmet etmektedirler.

Subelerin bu farkli miisteri gruplarina goére gerek yonetim gerekse organizasyon
olarak farklilagtinlmasimin 6rneklerine, Yapt ve Kredi Bankasi ve Iktisat
Bankasinda rastlanmaktadir. Benzer sekilde Barclays Bank’ta da 2900 subeden

269 Davis, s. 53.
270  Cohen, s. 86.
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” "

120’si daha sofistike hizmetlerin pazarlandift "ana" subeler olarak

adlandirlmaktadir [271].
a. Ticari Banka Organizasyonlarindaki Yeni Boliimler

Cok degil, bundan en fazla sekiz y1l 6nce bir ticari bankanin genel miidiirliikteki
bolimleri §oyle siralanabilirdi: Krediler, dig igler, istirakler, teftig, iktisadi
aragtirmalar, istihbarat, mevduat ve bankacilik hizmetleri, personel, muhasebe,
etlid planlama ve organizasyon, idari isler, ingaat ve emlak [272]. Benzer gekilde
sube organizasyonlarinda yer alan boéliimleri de gsdyle siralamak miimkiindii:
Muhasebe, vezne, alacakli ve borglu cari hesaplar, mevduat, kredi servisi, iskonto,
igtira, teminat mektuplari, emtia karsihifi avans servisi, tahsil senetleri, havale,
kambiyo, istihbarat, haberlesme ve yayin.

1990°’h yillarin baglarindan itibaren Tiirk ticari bankalarinin organizasyon
semalarina bakildiginda (Bkz.: Ek 3 - 22) ise bazi yeni boliimler kargimiza
c¢ikmaktadir. Ornegin, bireysel bankacilik, fon yoOnetimi, menkul kiymetler,
pazarlama, stratejik planlama, kalite yonetim ve iletisim koordinatorliigii, toplam
kalite koordinasyon ve kurumsal iletigim boliimii. Subelerde bulunan béliimlerin
verdigi hizmetlerin bir kismn paket hizmetler seklinde miisterilere sunulurken,
sube organizasyonlarina da yeni béliimler ve kadrolar dahil edilmektedir. Ornegin,
miisteri temsilcisi, kalite yonetmeni, miisteri danismani, pazarlama yetkilisi.

Ticari bankalar rekabet kosullarinda ayakta kalmak, hizmet c¢esitlerini
genigletmek, pazar paymm artirmak ve daha iyi miisteri hizmeti sunmak gibi
nedenlerle bilgi teknolojisinin  sundufu olanaklar iizerinde daha da
yogunlagmaktadir. Aragtirma kapsamindaki bankalarin ¢ogu yeniden orgiitlenme
caligmalar1 yapmaktadir. Banka organizasyonlarinda var olan bdéliimlerin adlan
degistirilmekte, tekrarli igler ortadan kaldirilmakta, benzer faaliyetler tek bir
boliimde toplanmakta ve faaliyetler yeni bdlimlendirme &l¢iitlerine gére yeniden
gruplandirilmaktadir. Bunun yam sira gelismeye agik ya da ileride bankanin
faaliyetleri arasinda 6nemli bir konuma gelebilecek yeni béliimler de ayri birimler
olarak organizasyon yapisinda yer almaktadir.

Yeni banka organizasyonlarinda yer alan ve Onemle iizerinde - durulan
faaaliyetlerden bazilar sunlardir :

271  Davis, s. 62.
272 Geylan, s. 86 - 103.
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o Bireysel bankacilik faaliyetleri

o Pazarlama faaliyetleri

e Kurumsal hizmetlerin ¢esitlenmesi
o Yatinim bankacilif faaliyetleri

o Fon yonetimi

Ornegin bazi banka organizasyonlarinda (Esbank, Bank Ekspres) "kurumsal
finansman" ad1 altinda yeni bir boliim de dikkati ¢cekmektedir. Bank Ekspres’te bu
boliimiin faaliyetleri soyle agiklanmaktadir [273]:

Mo damigmanlik hizmeti cercevesinde girketlerin halka agilmasi, sirket
degerlemesi, alm-satim ve birlegmeleri, proje finansmani, fizibilite
caligmalar, sirketlerin aktif ve pasif yapilarinin yeniden diizenlenmesi,
genel ekonomi, sektorler ve hisse senetleri, borsada islem goren firmalar
ile ilgili ¢esitli analizlerin gerceklestirilmesi."

Bilgi teknolojisi, ekonomik gelismeler, yasal esneklikler, defisen miisteri
talepleri ve rekabet ticari bankalarin bireysel bankacilik, yatirim bankacilii ve
toptanct bankacilik gibi baghiklar altinda faaliyetlerini genigletmelerine neden
olmugtur. Bunlarla birlikte ticari bankalarda uzmanlagma egilimi artmig ve
boliimlerin yatay ya da dikeyde farklilagmalar meydana gelmistir. Ornegin
bireysel bankacilik boliimii olsun ya da olmasin hemen hemen her bankada "kredi
kartlan  boliimi" bulunmaktadir. Bu bolimlerde, kredi karti taleplerinin
incelenmesi, limitlerin tespit edilmesi, kredi kart1 sahiplerine hesap ekstresinin
gonderilmesi, kredi kartt ile yapilan aligveriglerde, belirli miktarlarin lizerindeki
tutarlar igin kredi kartlarina iligkin yetki aragtirmalarinin yapilmasinin saglanmasi,
kredi kartlarinin yenilenmesi tiirtinden faaliyetler yerine getirilmektedir.

273  Bank Ekspres Faaliyet Raporu, 1992, s. 10.
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Giiniimiizde 6zellikle bireylerin hedeflendigi finansal hizmet pazarinda sunulan

bankacilik hizmetleri, teknolojinin de etkisiyle oldukca ¢esitlenmigtir. Eskiden
bankalar igin c¢ogunlukla kaynak saglayict konumundaki bireyler, bankacilik
hizmetlerinin ve dolaysiyla gelirlerinin (faiz gelirleri disginda) cesitlenmesiyle
birlikte Onem kazanmaya baglamistir [274]. Giiniimiizde bireysel bankacilik
boliimiiniin pek ¢ok ticari bankanin organizasyonunda yer aldig1 goriilmektedir.

Tiiketicilere yonelik her tiirlii finansal hizmetlerin sunuldugu bireysel bankacilik
boliimii, sermaye piyasasina iligkin hizmetlerin yerine getirildigi yatirnm bankacilif
birimleri, seckin ve az sayida miisteriye tiim finansal hizmetlerin sunuldugu
toptanct bankacilik birimleri ticari banka organizasyonlarinda yer almaya
baglamistir. Ornegin Esbank’ta bireysel bankacilik boliimii yeni olusturulmustur.
Bu boliim icinde faaliyetler bankacilik hizmetleri ve tiiketici kredileri olmak iizere
hizmet temeline gore gruplandirilmistir. Bankaciik hizmetleri boliimii, ATM’ler,
ATM’lerle ilgili islemler ve kredi kartlarindan sorumludur. Tiketici kredileri
boliimiinde ise her tiirli ferdi kredilerin pazarlanabilmesi igin gerekli olan
cahigmalar saptanmakta ve denetlenmektedir.

Bu yeni bdéliimlendirme subelere de yansimig, bazi subeler hem hitap ettikleri
pazar, hem organizasyon hem de hizmet sunma siireci olarak digerlerinden
farklilagmaya baglamigtir. Bunun en ¢arpici 6rnegi, farkh bankalarda farkl sekilde
adlandirilan (toptanci subeler, kat bankacilign subeleri, 6zel bankacilik birimleri
gibi) ve sadece Ozel bir miigteri grubuna hitap eden az sayidaki sube ya da
birimlerin bankalarda yer almasidir. Ornegin, Yapt ve Kredi Bankasinin Ankara,
Izmir, Bursa ve Istanbul’da sadece 75-100 miisteriye hitap eden ve toptanci
bankacilik hizmetleri sunan 11 gubesi bulunmaktadir. Islemlerde biirokrasinin
minimum diizeyde yer aldifi, yetki devrinin yiiksek oldugu bu subelerde diger
subelere gore pazarlama agirlikli caligma diizeni séz konusudur. Bu subelerde
daha ¢ok uzman personel gorev yapmaktadir. Miuisterilerle yiiz ylize goriisme
saglanabilecek sekilde diizenlenmis bu. ortamlarda banko ya da vezne gibi

274 Hem bireylerin bankalardan beklentilerinin artmasi, hem de bankalar i¢in bireylerin anlam
kazanmas: birbirleriyle igige gecmis konulardir. 1989 yihinda hazirlanan OECD raporunda bu
konulan1 yakindan etkileyen iki gelismeden sbz edilmektedir. Bunlardan ilki, ayn ayn
bireylerin ve hane halkinin gelirlerinde ortaya gikan artig ve bu artiga paralel olarak elde
etmeyi umduklar: finansal hizmetlerin (finansal kiymetlerin yonetimi igin damgmanlik hizmet
talepleri gibi) cesitlenmesidir. Ikincisi ise bireylerde banka ile i yapma ahgkanligmm
yayginlagmasidir.  Ozellikle son yillarda iilkemizde de yayginlagan bireylerin maag
odemelerinin ATM’lerden saglanmasi, buna bagh kredi ve diger bir takim hizmetlerin de
yayginlagsmas: dikkat cekmektedir. Bu konuda bkz.: Broker, s. 20 - 21.
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ayrimlar ve uygulamalar da bulunmamaktadir. Hizmetler, i merkezlerinde,
genellikle migterilere fiziksel olarak yakin mekanlardan  sunulmaya
caligilmaktadir. Iktisat Bankasimin Etilerdeki “6zel bankacilik birimi", subelerden
tamamyla farkli bir yerlesim planina sahiptir. Goriigme yapilan yetkililer
amaclarinin "portfoy yoneticiligi yapmak" oldugunu belirmiglerdir. 1992 yilinda
kurulan birimde hem merkeze bagl terminaller hem de kigisel bilgisayarlar
kullanilmaktadir. Pazarlama ve operasyondan sorumiu 6 uzmanin gorevli oldugu
birim, bir deneme dénemi gegirmektedir. Bu konuda diger bankalarin olumlu ve
olumsuz tecriibeleri oldugunu belirten yetkililer, belirli miigterilerine daha farklh
bir ortamda ve daha ayricalikli hizmet sunma arayisi icinde olduklarim ifade
etmiglerdir. Benzer gekilde ATM’lerin iiniversite kampiislerine, havaalanlarina,
ahgveris merkezlerine vyerlestirilmesi de bankalarin miisterilerine miimkiin
oldugunca yakin ve daha uygun kogullarda hizmet sunma c¢abalarimin bir
gostergesidir. Ozellikle banka iginde tamdiklani vasitasiyla isini gordiiren
miisterilerle, dier miisteriler arasindaki farki ortadan kaldirarak standart hizmet
sunma firsat1 veren bu makinalar, ¢ogunlukla kiiciik mevduat sahibi 6grenciler ve
ticretli kesim tarafindan tercih edilmektedir.

Tiirkiye’de bankalar arasindaki rekabet artmaktadir.  Bu nedenle ticari
bankalarda pazarlama fonksiyonu 6nem kazanmaktadir. Diger ilkelerin banka
organizasyonlarinda da pazarlama boliimlerinin yer aldigi ve bankacilik konusunda
tecriibesi olmayan profesyonel pazarlama elemanlarinin istithdam edildigi
bilinmektedir. Ozellikle tiiketim maddelerinin pazarlanmasinda uzman olan
kigiler, finansal hizmetler konusunda yetistirilerek, finansal ve/veya finansal
olmayan araglarla motive edilerek, pazarlama faaliyetlerinde
gorevlendirilmektedirler [275]. Citibank, Deutsche Bank, Wachoiva Bank, Bankers
Trust, pazarlama yetkililerinin ve miisteri temsilcilerinin yer aldifi bankalara
ornek verilebilir [276].

Bazi ticari banka subelerinde yer alan miigteri temsilcileri, miigterilerine
alternatifli finansal ¢6ziimler sunmanin yani sira, sube portféyiine uygun
potansiyel miisterileri belirlemek icin piyasa aragtirmalari da yapmaktadirlar.
Miisteri temsilcilerinin faaliyetleri sonucunda subelere gelen islemler, operasyon
boliimiinde gorevli uzmanlar tarafindan teknik ve islem analizleri yapilarak
tamamlanmaktadir. Bazi bankalarda sadece bir biiyiik sirketin finansal iglerinden

275 Davis, s. 133 - 134,
276 Bu konuda bkz.: Davis, s. 53 - 64.
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sorumlu tutulan bu kisiler, temelde pazarlamadan sorumlu, kendileri igin ¢aligan
bir ekip kurarak iglerini yiiriitiirler ya da bankadaki tiim boliimlerde miisterisi
adma yapilan igleri idare ederler [277]. Ornegin Esbank subelerinde 1980’
yillarin ortalarindan beri gorevli miisteri temsilcileri, tamamen ticari miigterilere
yonelik faaliyette bulunmaktadirlar. Firma temsilcisi olarak da adlandirilabilecek
bu kisiler, pazarlama yoneticisine karst sorumludurlar. Ayrica bankamn subelerini
daha aktif bir pazarlama birimi haline getirme ve performansa dayali licret yapisi
kurma planlar bulunmaktadir.

Yapi1 ve Kredi Bankasinin perakende, toptan ve bireysel bankacilik faaliyetlerinin
her birine ait ayr pazarlama boélimleri vardir. Bu bolimlerde, sézkonusu
yonetimlere bagh subelerdeki hizmetlerin fiyatlama ve pazarlama faaliyetlerine,
bankanin prensipleri dogrultusunda destek hizmeti verilmektedir. Perakendeci
bankacilik - pazarlama boliimii, 349 sube aracilifiyla miisteri ihtiyaglarim
saptamaya ve bunlan karsilamaya yonelik faaliyetlerde bulunmaktadir. Yap:1 ve
Kredi Bankas: subelerinde dogrudan sube yoneticisine bagh olarak ¢alisan miister:
temsilcisi, ATM’ler ve plastik kartlarla ilgili her tiirlii problemin ¢6ziimiinde ve
kredi kartlari, mevduat hesabi kartlari, tiiketici kredileri vb. konularda
misterilerin  bilgilendirilmesi, bagvurularin kabul edilmesi ve sonuglarn
miigteriye iletilmesinde bir ara birim olarak gorev yapmaktadir. Bu birim, Yapi ve
Kredi Bankasinin bireysel miigterilere yonelik yapilanma stratejisinin gostergesi de
sayilabilir.

Pamukbank subelerinde yer alan miisteri iligkileri yoneticisinin gorevleri ise soyle
Ozetlenebilir:

o Sube yoneticisi ile birlikte sube hedeflerini belirlemek

o Subenin bulundugu piyasadaki ekenomik hareketleri ve rakip kuruluglarin
politikalarini, hizmet, kredi ve mevduat temini konularindaki c¢aligmalari
izlemek ve bu konuda bdliimiinii yonlendirmek

o Banka ve sube hedefleri ¢ergevesinde potansiyel ve mevcut miigteriler igin
pazar arastirmas! yapmak ve ziyaretleri planlamak

e Mevcut ya da yeni kredi miisterilerinin kredi taleplerini incelemek ve
uygun bulduklarimi sube yoneticisinin goriis ve onayini alarak genel
miidiirliige iletmek, sonuglari izlemek

277 Cohen, s. 86.
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e YoOnetimi altindaki miigteri iligkileri yetkililerinin miigteri bazinda plan
hazirlamalarini, miisterinin performansinin devamli takibini saglamak ve
denetlemek

o Mali analiz, pazarlama ve bankacilik iglemleri gibi konularda elemanlarim
izlemek ve varsa agiklarinin kapatilmasi yoniinde faaliyetlerde bulunmak

Pamukbankda miigteri iligkileri boliimiinde, pazarlama faaliyetleri ile miisteri
iligkilerinin birarada yiiritiildiga dikkati cekmektedir. Yap: ve Kredi Bankasinin
subelerinde pazarlama ve misteri iligkileri farkli kisiler tarafindan yerine
getirilmektedir.

Garanti Bankasimin genel miidiirlik organizasyon semasinda (Ek 7), Ozellikle
kurumsal bankacilik faaliyetlerinde pazarlama fonksiyonuna verilen énem dikkati
¢cekmektedir. Farkl sektorlerde uzmanlagmaya firsat taniyan bu bdliimlendirme,
banka organizasyonunda belirli sektérlerde yer alan migteri gruplarina
odaklanmig bir yap: ortaya koymaktadir. Gériisme yapilan yetkililerce, bankanin
bireysel bankacilik faaliyetleri iizerinde yogunlasmasi nedeniyle mevcut
organizasyona yeni bdoliimlerin eklendigi belirtilmisgtir. Krediler ve kurumsal
bankacilik bdliimiiniine bagh tiiketici kredileri boliimii, perakende bankacilik
boliimiine bagli kredi kartlar1 boliimi, bireysel faaliyetlerin  banka
organizasyonunda yatay farkhlagsmanin s6z konusu oldufunu gostermektedir.
Subelerde de pazarlama fonksiyonundan sorumlu kadrolar yer almaktadir.

Iktisat Bankasinin 1988°deki pazara yonelik 6rgiitlenme cabalari, Krediler
boliimiiniin risk takibi ve kredi pazarlama alt boliimlerine ayrilmasina neden
olmustur. Bankanin 6zellikle pazarlama konusunda uzmanlik alaninin olugmasina,
pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi ve denetlenmesine Onem verdigi
gbzlenmigtir. T. Dig Ticaret Bankasinin subelerinde de isinin % 80’ini digarida
yerine getiren pazarlama yetkililerinin oldugu belirtilmigtir.

Genel Miidiirlik orgiitiinde yeni sayilabilecek diger boliimler de forn yonetimi ve
menkul kiymetler veya sermaye piyasalari bolimleridir. Hem iilkedeki bankalar
aras1 para piyasast iglemlerinin gerceklestirildigi hem de diinya para
piyasalarindan alim satim iglemlerinin yapildigi fon yonetimi boliimleri, ticari
bankalarin doviz kuru ve faiz risklerinden korunmalarim kolaylagtirmaktadir. Bu
boliimlerde islemler bilgi teknolojisi sayesinde aninda yapilabilmektedir.

Aym sekilde teknoloji sayesinde diinya borsalaryla yapilan menkul kiymet

aligverigleri menkul kiymetler bolimi tarafindan gergeklestirilmektedir. Londra,
New York, Tokyo borsalarinin aninda izlenebilmesi, diinya ekonomileri ile
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biitiinlesmeyi  kolaylagtirmaktadir. Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’’nin
bilgisayara ge¢cme caligmalar1 devam ettigi igin iilkemizdeki ticari bankalar
simdilik telefon, faks, teleks gibi iletisim araclar ile genel miidiirliik merkezine
haber ulagtirabilmektedirler. Finansal bilgi saglayict kurumlar (veritel, reuters
gibi) borsanin giinliik seanslan ile ilgili anlik degisimlerin ekranlardan izlenmesini
saglamaktadir. Bu ekranlardan hem ticari bankalarin menkul kiymetler boliimii
uzmanlari hem de bankaya gelen yatirimcilar faydalanabilmektedir. Menkul
kiymetler boliimii, ticari bankalarin bir aracit kurum gibi calisarak komisyon
gelirlerini artirmalarina ve Orgiite yeni uzmanlarin girmesine neden olmustur.

Ticari bankalardaki menkul kiymetler ve fon yonetimi boliimleri tamamen
teknolojiye bagimli is gormektedirler. Islem aglarinin ve finansal bilgi
saglayicilarla iletisimin hayati 6nem tasidifi bu bolimlerde konusunda uzman,
belirli limitler icinde yetkili olan, bankanin ve miisterinin fonlarin1 yénetebilecek
elemanlar caligtirilmaktadir. Bu béliimlerde ekip ¢ahigmasinin yogunlukta oldugu
g6zlenmigtir. Bu boliimlerin bulundugu bankalara érnek olarak Esbank, Yap: ve
Kredi Bankasi, Iktisat Bankasi, T. Dig Ticaret Bankasi: ve Pamukbank verilebilir.

Iktisat Bankasimn genel miidiirliigiinde yeni olusturulan kontrol boliimii,
subelerle fon yonetimi arasinda iletisim, denetim, koordinasyon saglamak ve atil
paranin en uygun sekilde kullanilmasim gergeklestirmek amaci ile kurulmugtur.
Fon yonetimi boliimiiyle iletisimi, subelerdeki i¢ yonetmenler kurmaktadir [278].

Esbank’ta fon yonetimi béliiminin caligmalarimn 1988 yilindan itibaren
hizlandigini belirten yetkililer, bu bolimde Reuters, Dealing, SWIFT, EFT (hem
Merkez Bankasi ile hem de diger bankalarin kendi aralarinda mesaj ve para

278 Iktisat Bankasi subelerinde sube yoneticisine bagh iki bdlim bulunmaktadir. Bunlar
pazarlama ve operasyon bolimleridir. Pazarlama béliimiiniin yonetiminden sorumlu olan kisi
"dig yénetmen", operasyon bolimiiniin yonetiminden sorumlu olan kigi ise "i¢ yonetmen"
olarak adlandirnlmaktadir.
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transferlerinde kullandiklan1 sistem) sistemlerinden yararlandiklarim ifade
etmiglerdir. Veritel ve Reuters hizmetlerinden yararlamilan menkul kiymetler
boliimiinde ise pazarlama elemanlar: yer almaktadir.

Tirk ticari bankalarinda geleneksel kredi ve mevduat hizmetlerine ek olarak
bireysel bankacilik hizmetleri yaninda yatirim damgmanlify, portfy yoneticiligi,
menkul kiymet iglemleri yapilmaktadir. Oniimiizdeki yillarda pek ¢ok sirketin
halka agilma konusunda daha fazla talepleri olacaginin beklentisi icindeki
bankalar, buna iligkin yeni hizmet tiirlerine kendilerini hazirlamaktadirlar.
Bunlara ornek olarak, yatirim damismanligy ve portfdy yoneticiligi verilebilir. Bu
tiir faaliyetlerin bankalarda yer almasina izin verilmesi organizasyona yeni
boliimlerin eklenebilecegini gostermektedir [279].

Tiirk ticari banka organizasyonlarinda yaygin olmayan, ancak degisen yonetim
anlayiglarimn bir gostergesi sayilabilecek iki yeni béliim dikkati ¢ekmektedir.
Bunlar stratejik planlama ve toplam kalite felsefesini yansitan kurumsal kalite ve
iletisim bolimleridir.

Isletmelerin cevrede meydana gelen degisimlere her zaman basariyla uyum
saplayamadiklan bir gercektir. Ozellikle yoneticilerin yetersiz kaldig durumlarda,
cevrenin firsat ve tehditlerine uygun tepkiler her zaman kolaylikla verilemez. Bu
gibi durumlarda igletmeler bir krizle kargilagabilirler. Stratejik yonetim, bu
degisikliklere uyum saglama ve rekabet Ustiinliiiini ele gecirme amacina yonelik
6zel bir yonetim siirecidir. Bugiin 6nemi giderek artan ve biitiin orgiitler i¢in adeta
zorunlu hale gelen stratejik yonetim, isletmelerin genel yonetiminin bir pargasidur.
Bu, dig cevreyle ilgilenen ve daha ¢ok iist yoneticilerinin karar alaninda yer alan
bir siirectir [280].

Artan bir hizla ve siirekli olarak degisen cevrenin, igletmelerle olan kargilikli
etkilesimi, bankalar1 da bu tiir uygulamalara itmistir. Bazi bankalar hem ¢evresel

279 Sermaye Piyasast Kurulu'nun aracilik faaliyetleri ve araci kuruluglara iligkin esaslarm yer
aldigs tebliginde yatinm damgmanhifi ve portfoy isletmeciligi veya yoneticilifinin tanim
yaptlmaktadir. Buna gore "yatinm damgmanhi®, miisterilere sermaye piyasast araglarn ile
bunlan ihrag eden ortakhk ve kuruluglar, sirket birlestirme ve el degistirmeleri, sirketlerin
finansman ihtiyacinin kargilanmas: hakkinda ve benzeri konularda ydnlendirici nitelikte yazih
ve sozli yorum ve yatirim tavsiyelerinde bulunulmasidir. Portfoy yoneticiligi ise kiymetli
madenlere dayali olanlar dahil olmak iizere sermaye piyasasi araglarindan olugturulan
portfoylerin miisteriler hesabina vekil sifatiyla yonetilmesidir. Bu konuda bkz.. Mevzuat
Biilteni, s. 136, 150.

280 Dinger, s. 4.
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degisimleri 6nceden tahmin etmek, hem de giiclii bir rekabet ortaminda iistiinliik
saglamak igin stratejik planlama boliimleri kurmuglardir.

1985 yilindan sonra Tiirk ticari bankalarindan Is Bankasi ve Yap: ve Kredi
Bankasinda stratejik planlama bolimleri olusturulmugtur. Bu béliimlerin amaglar
iki banka arasinda farklihk gostermektedir. I Bankasinda dogrudan bir genel
miidiir yardimcisina baglh ve uzmanlardan olugan bir ekiple c¢alisan bu béliimiin
amaci, sektorii siirekli izleyerek, hem yeni hizmetler hem de organizasyon yapisi
bakimindan rakip bankalardaki gelismeler konusunda {ist yOnetimi
bilgilendirmektir. Siirekli degisen bir cevrede yasayan ve giderek daha giiclii bir
rekabetle kargilagan bankanin, etkili ve verimli bir gekilde yOnetilebilmesi igin
ilkelerin ortaya konmasi ¢aligmalarinda da bulunulmaktadir. Ekip, giinlimiizde iist
yOnetimin tek bagina tiim cevresel degisimleri goriip yorumlamasimin miimkiin
olmadigni, bu konuda iist yonetime destek verdiklerini belirtmektedir.

Yap1 ve Kredi Bankasinda idari bankaciik faaliyetleri baghfi altinda, egitim
organizasyon otomasyon yonetimi ne bagh olan stratejik planlama grubu, bankamn
gelecege yonelik zihin giicii olarak kabul edilmektedir. Bankanin "genelde giinii
kurtarmaya yonelik yoOnetim anlayiglarindaki degismenin bir gostergesi”
sayilabilecek bu boliimiinde, cesitli konularda &neriler iiretilmektedir. Gelecege
iligkin politikalar gelistirme, hedefler saptama, ileride girilebilecek piyasalarn
belirleme, verimlilik ve karlilhk analizleri yapma ve buna bagh olarak egitim,
organizasyon ve otomasyon planlari hazirlama grubun faaliyetleri arasinda yer
almaktadir. Ayrica bu uygulamalar igin gerekli birimler arasi koordinasyonun
saglanmasi da bu grubun gorevleri arasindadir.

Ticari bankalarda yeni kurulan bdliimlere bir diger drnek de kalite yonetim ve
iletisim koordinatorligii veya kurumsal kalite ve iletisim koordinatorliigiidir.
Aragtirma yapilan bankalardan Yap: ve Kredi Bankasi ve Bank Ekspres te
rekabetin yogun olarak yasandif1 sektérde hedeflere ulagabilmek i¢in bagvurulan
yeni bir yonetim stratejisi séz konusudur. Toplam kalite felsefesine oturtulan bu
yonetim stratejisi, bir kurulusun kendi c¢alisanlarinin, misterilerinin ve
toplumunbir hizmet veya {riinden memnun kalmasi gerektigi ve kalite
probleminin herkesin problemi oldugu temeline dayalidir [281].

281 Ozde mal ya da hizmet iiretildikten sonra kalite kontrol anlayisim reddeden bu yaklagim,
kalite kontroliinii igin bagindan sonuna kadar her agamada, her diizeyde yer almasi gereken
ve kurumdaki tim bireyleri, miigterileri kapsayan bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu konuda bkz.: Nazmi Cakmak, Toplam Kalite Yonetimi, MESS Egitim
Vakfi, I1SO 9000 Kalite Semineri, Istanbul, 28 - 30 Aralik 1992, s. 5.
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Bu amagla ad1 gecen bankalarda iist yonetime dogrudan bagh olan kalite yonetim
ve iletisim koordinatorliikleri olusturulmus ve bankalarimin sektdrdeki yerini
koruyabilmeleri ve/veya 6ne ¢ikabilmeleri icin bu uygulama baglatilmistir. Banka
yoneticileri bu amagla egitimden gecmisler, kendi biinyelerindeki tartigmalarla bu
yonetim anlayisinin bankacilikta uygulanmas: ve gelistirilmesi dogrultusunda ¢aba
harcadiklarini belirtmiglerdir [282].

Ticari bankalarda yeni hizmetlerin ¢ok hizla gelistirildigi ve bu hizmetleri ilk
olarak miigterilerine sunan bankalarin, diger bankalarin da ¢ok kisa siirede benzer
hizmetleri sunmalar1 nedeniyle, kisa doénemli bir avantaj elde ettikleri
gozlenmektedir. Bu nedenle bankalarini diger bankalardan ayiracak en 6nemli
unsurun kaliteli hizmet anlayisi oldugunun bilincinde olan bankalarda toplam
kalite felsefesi yeni yonetim stratejilerinin temelini olugturmaya baslamustir.

Giintimiizde kaliteli hizmet sunmak, teknolojiyi dogru kullanmaktan gecmektedir.
Bunun igin de bilgi ve ydnetimin ¢ok énemli oldufu cagdas bankacilik anlayiginda
kabul edilebilir hata paymin sifira indirilmesi igin caba sarfedilmesi gerektigi
goriigli yerlesmeye baglamustir.

Bank Ekspres’te miisteriler {izerinde odaklasan bir yonetim sekli esastir. Bu
konuda bankamn ydnetim kurulu bagkam Ibrahim Betil, sunlari séylemektedir
[283]:

“....miigterinin tercihleri bizim {iriin sunmamiz ve yonetim modellerimizi
gelistirmemiz acgisindan temelde c¢ok yonlendirici olacaktir. Toplam
kalitenin 6ngordiigii en 6nemli unsurlardan birisi de bu zaten. Bankamizda
iglerin iyi gidip gitmedigine, iriinlerin tatmin edici olup olmadifina yine
miigteri karar verecek. .......... Yalniz miisterilerle degil, bankacilik sektorii
icinde de igbirligi yapmak gibi bir diisiincemiz var. 73 bankadan biri olmak
yerine 73 banka arasinda, digerlerine gore, kaliteli hizmet anlayis1 biraz

282 Yapt ve Kredi Bankasinda onceleri yapilmakta olan "Agiklik, Katlim ve Paylasim” adh
panellerle, oncelikle banka iginde iletisimin artirilmaya gabgsildigs belirtilmektedir. Burada
amaglarinn, birimler arasindaki fisiltilarin, huzursuzluklarn yitksek sesle konugulmas: ve hep
birlikte tartigilmas: gelenegini yaratmak oldugunu belirten banka yetkilisi, baglangicta informel
olan bu toplantilarin kurum igi iletigim ortamini giglendirdigini belirtmigtir. Boliimler ve
bireyler arasi bilgilendirme ve sikintilarin aga vurulmasi ydniinde olumlu olarak
nitelendirilen bu ¢abalarin, toplam kalite kavramimin banka i¢inde yaygmlagtiriimasinda da
faydali oldugu savunulmugtur.

283  Barometre, 27 Nisan 1992, s. 2.
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daha geligmis bir miiessese olmak gibi bir hedefimiz var. Bankamin uzun
vadede karliligim siirdiirebilmesi icin bagka care de yok zaten. Devamhlif
saglayabilmek icin dengelerin iyi hesaplanmasi gerekiyor. Bir taraftan sube
agim genigletmek, bir taraftan belli bir imaj olusturmak, bir taraftan da bu
rekabet ortaminda farkli hizmet verebilmek igin bazi 6zverilerde
bulunarak, felsefeyi, toplam kaliteyi, kurum kiltiiriinii olusturmamiz
gerekiyor. Bunlar zaman alacak igler........"

Hizmet stratejisini portfdy yonetimi ve bireysel kredi agirlikh olarak ortaya koyan
banka yetkilileri, oOrgiitlenmelerini buna gore yaptiklannmi ve yeni hizmet
gelistirmede lider olma hedefleri olmasa da, yeni gelismelere ortak olabilecek bir
esneklige sahip olacaklarim belirtmektedirler.

Bank Ekspres’te miisterilerin de toplam kalite anlayisi ¢ercevesinde periyodik
goriiglerinin alindify belirtilirken, Yap: ve Kredi Bankasinda bu cabalara heniiz
miigterilerin katilamadig, katamadiklarini, merkez, bolge ve sube oOrgiitlerinde
kaliteye odaklanmig yopun iletisim olanaklarinin kurulmakta olundugu ve
gelecekte miisterilerin de bu zincire eklenecegi ifade edilmigtir.

Bu uygulamalarin genigletilmesinde ve koordinasyonunda bankalarin
biiyiikliikleri etkin olmaktadir. Her kiiciik bankanin mutlaka daha kisa zamanda
sonu¢ alacagimi varsaymak yanliy olmakla birlikte son yillarda hiz, esneklik ve
Ozsermaye karlilifi agisindan kiiciik bankalarin daha avantajli oldugu ortaya
konmustur| 284].

b. Faaliyetleri Artan ve Onem Kazanan Béliimler

Ticari bankalarin bu o6nemli gegis donemlerinde, Ozellikle faaliyetleri artan
ve/veya farkli bir anlam kazanan bolimler séz konusudur. Goézlemler ve
gorilismeler, organizasyon, egitim, personel veya insan kaynaklari ve bilgi iglem
boliimlerinin is yiikiiniin arttifini ortaya koymustur.

Aragtirma kapsamina alinan bankalarin ¢ofunlugunda bilyiikk c¢apli yeniden
orgiitlenme calismalan yapilmaktadir. Bu cgaligmalar, verimlilifi artirmak, bilgi
teknolojisinin sundugu olanaklardan yeterince yararlanabilmek, hizmet kalitesini
yiikseltmek, karliligi artirmak gibi nedenlerle yiiriitillmektedir. Bankalar arasinda
bu nedenlerin 6ncelikleri farlilagabilmektedir.

284  Varlik, s. 268
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Aragtirma sirasinda elde edilen ticari banka organizasyonuna iligkin faaliyetler
asagida siralanmigtir.  Bu faaliyetlerin organizasyon ya da personel béliimiinde
olusturulmug ekipler tarafindan yerine getirildigi gézlenmistir.

Esbank: 1991 yih ortalarinda baglayan yeniden oOrgiitlenme ¢aligmalart 1993
yilinda tamamlanabilmistir. Bu ¢aligma ¢ercevesinde ige uygun sayida ve nitelikte
eleman atanmasi ve cahgtirilabilmesi icin norm kadro analizleri yapilmugtir.
Bankanin yeniden orgiitlenme cabalari, mevcut kaynaklardan en iyi sekilde
yararlanabilmeye, bankanin personel verimliligini sektor i¢indeki difer bankalarla
kargilagtirarak farkliliklarin nedenlerini ortaya koymaya ve ¢Oziim Onerilerini
gelistirmeye yOneliktir.

Iktisat Bankas:: 1992 yii Haziran aymnda baglayan yeniden &rgiitlenme
calismalarimin 1993 yil sonunda tamamlanmasi planlanmaktadir. ABD’deki Loube
firmasindan bu konuda damgmanlik hizmeti alan bankanin, bu proje ile ilgili
ekibinde genel miidiir danigmanm ve organizasyon miidiirii ile genel miidiirliik ve
subelerden kilit pozisyonlarda gorevli kisiler yer almaktadir. Daha etkin bir
organizasyon yapisimn kurulmaya calbgildigi  bankada idari iglemlerde
merkezlesmenin ve dolayisiyla subelerin tamamen bir pazarlama birimi gibi
caligmalarinin saglanmas: egilimi vardir. Ayrica subelerde mevcut personelin
egitiminin saglanmasina ve miigterinin banko banko dolagmayacag bir sistemin
kurulmasina caligilmaktadir.

Is Bankas:: Sube organizasyonunda iyilestirme  caligmalari,  sube
kapatma/birlestirme  uygulamalar1  ile  personel yenileme ¢abalari
stirdiriilmektedir.

Vakiflar Bankasi: Bankada organizasyon bolimiince gorev yonetmelikleri
hazirlama; norm kadro caligmasi; yeniden orgiitlenme ¢abalar1 s6z konusudur.

Pamukbank: Organizasyon yapist son olarak 1987°de diizenlenen bankada, bu
calismanin kisa siirede yetersiz kalmas: nedeniyle, 1990°da yeniden Orgiitlenme
caligmalar1 yeniden baglatilmistir. Kanadali bir danigmanla birlikte siirdiiriilen bu
caligmanin 1993’ln ilk yanisinda bitirilmesi planlanmustir. Projenin subeleri, bolge
miidiirliiklerini ve genel miidiirliigii kapsadigimi belirten banka yetkilisi, yeniden
orgiitlenme c¢aligmalarimin, i degerlemesi, is ve yetki tammlarmin yeniden
yapilmasi; gorev iinvanlarinin belirlenmesi; kideme dayali iicret uygulamalarindan
yapilan ige uygun iicret uygulamalarina gegilmesi ve boélge islem merkezleri
olusturulmas: ¢abalarini icerdigini ifade etmigtir.
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Yap1 ve Kredi Bankasi: Bankamin yeniden OoOrgiitlenme c¢aligmalart 1993’te
tamamlanmgtir. 1986 yilindan beri siirekli degisim icinde olduklarim agiklayan
banka yetkilisi, Yap1 ve Kredi Bankasinda tamamuiyla yeni bir orgiit kurduklarim
belirtmigtir. Bankada su anda yeni yapiya gecis donemi yasanmaktadir.

Garanti Bankasi: Bankada Nisan 1993’te "Sistern Gelistirme Projesi" adi altinda
baglatilan ve 1994 yili sonu itibariyle tamamlanmast planlanan bir c¢aligma
yiriitiilmektedir. Caliymada hizmet kalitesini yiikseltmek ve ilave kapasite
yaratmak amacina yonelik olarak biitiin ig akiglarinin gozden gecirilmektedir. Bu
calisma gubeleri, bolge miidiirliklerini ve genel miidiirligi kapsamaktadir.
Organizasyon bolimii miidiiriiniin etkin olarak rol aldifi projede goérev alan
kisilerin daha dnceden organizasyon icinde bagli bulunduklar: béliimler sunlardir:
Teftig kurulu, muhasebe, organizasyon, pazarlama, bankacilik hizmetleri, krediler
ve kambiyo (bolge miidiirliigiindeki), kredi kartlan, krediler miidiirliigii, planlama
- biitge.

Garanti Bankasinda devam eden bu caligmanin subelerin iglem merkezleri
durumundan ctkartilarak satig merkezleri haline getirilmesi, ¢ek takasi, muhasebe,
senet islemleri, kredi degerlendirme gibi islemsel faaliyetlerin bolgelere ya da ayri
bir merkeze tasinmast durumunda olusacak avantaj ve dezavantajlarin ortaya
konulmasi, subelerin faaliyetlerine gore yeniden simflandirilmalari ve organize
edilmeleri tiiriinden alt amaglari da bulunmaktadir. Proje toplam 14 kisiden
olugan iki ekip tarafindan yiiriitiilmektedir.

Digbank: Digbank ta kendisi ile gériisme yapilan bir yetkili ise, bankada yeniden

orgiitlenme ¢alismalarimin  iki yildir siirdirilmekte oldugunu belirtmis; bu
caligmada organizasyon yapisinda siirekli bir iyilestirme arayis1 iginde
bulunduklarim ifade etmigtir.

Ozet olarak, ticari bankalarin organizasyonlarinin siirekli bir degisim iginde
bulundugu soylenebilir. Bankalar, amaglarina ulagmay1 kolaylastiracak en uygun
yapiyt kurmak icin yopun caba harcamaktadirlar. Cesitli konu uzmanlari ve
damigmanlardan olugan proje ekipleri bu ¢abalar icinde rol almaktadir. Yapilan
aragtirmada ticari bankalarin eskisine nazaran biiylikk ¢apli proje gelistirme,
ylirlitme, uygulama ¢abas! iginde olduklarim ortaya koymaktadir.

Bankacilik sektériiniin iginde bulundugu yogun rekabet ortami, ticari bankalarn
giiniin ekonomik kosullarina ve siirekli gelisen teknolojiye ayak uydurabilmeleri
konusunda zorlamaktadir. Bu doénemde teknolojik alt yap: kadar, "insan"
kaynaginin onemini kavrayan bankalar, bu kaynagin yonetimi i¢in gereken ¢abalar
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artirmaktadirlar. Bankaciligin da icinde yer aldif1 hizmet sektdriinde, bu kaynagin
tagidify Onem, ticari bankalardaki personel yonetiminin ya da diger adiyla insan
kaynaklar1 yOonetiminin 6nemini daha ¢ok gozOniine ¢ikarmaktadir. Bu nedenle,
insan kaynagimin niteligini, verimlilifini ve i§ tatminini artirmaya yonelik
caligmalar, bankalar iginde artmaya baglamistir. Ornegin, Yap1 ve Kredi Bankasi,
"caliganlarinin iyi bir ige sahip olmasmt saglama", "yOneticilerin bilgi ve
deneyimlerinden en iist diizeyde yararlanabilme", "nesnel 6lciitlerle degerlendirilen
bir bagariya dayal yiikseltme", "is hayati boyunca tiim diizeylere egitim olanagi
sunabilme" gibi amaclar, kariyer yonetimi icinde gerceklestirmeye caligmaktadir.

Bilgi teknolojisi, daha 6nce de sozii edildigi gibi ticari bankalarin ihtiya¢ duydugu
eleman niteliklerini degigtirmigtir. Hizli cevresel degisimler ve gittik¢e artan
rekabet de bankalarda insan kaynaklar yonetiminin énemini artirmaktadir. Bunun
farkinda olan ticari bankalarda, egitim faaliyetlerine olan ilgi daha da artmaktadir.
Bilindigi gibi tiim igletmeler ve bireyler icin gecerli olan "yasam boyu 6grenme"”
gerefi giiniimiizde en ¢ok vurgulanan konulardan biridir [285]. Ticari bankacilikta
toplumsal degisim, para ile ilgili bilginin hizli akigi, miisterilerin bankalardan
beklentilerinin artmas1 gibi faktorler bankacilik mesleginin siirekli egitim ile
desteklenmesi zorunlulufunu ortaya c¢ikarmaktadir. Bankada her diizeyden
yonetici ve diger calisanlar1 kapsayacak bir egitime agirlik verilmesi gerekmektedir.
Bu gereklilik, ticari bankalardaki egitim faaliyetlerinin organizasyonun artmasina
ve egitim boliimlerinin banka icerisinde daha ¢ok Onem kazanmasina neden
olmustur. Pek c¢ok bankada egitim merkezleri kurulmus ya da kurulmaktadir.
Egitim bolimi, ticari banka organizasyonunda genellikle ayri bir boliim olarak
faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Aragtirma yapilan bankalarda yeni hizmetler, pazarlama, insan davranislar,
yonetim gibi konularda egitim faaliyetlerinin yayginlastirildifi gozlenmigtir. Ayrica
teknolojinin gerektirdii ve/veya teknolojik gelismelere paralel olarak siirekli
yenilenmesi gereken bilgi ve beceriler de séz konusudur. Ozellikle teknolojik
yatirimlar, bu-teknolojiyi kullanacak insan giiciiniin yetistirilmesini gerektirmigtir.
Ayni zamanda dis cevrede gerceklesen hizli degisimler, bugiine kadar ise yarayan
bilgileri yetersiz duruma getirmekte, becerileri ise bagka yonlere kaydirmaktadir.
Eskiden bir bankada dogru faiz hesabi, dogru muhasebe kaydi yapabilmek bir
ayricalik yaratirken, bugiin bu islemlerin yapilmas: bilgisayarlar sayesinde
kolaylagmig ve bu beceriler eski 6nemini yitirmistir. Bugiin gerekli ve gecerli olan

285 Chorafas ve Steinmann, s, 11.
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beceri, faiz oranlarinin uygun saptanmasi ve muhasebe kayitlarimin kontrolii, tahlil
edilmesi ve yorumlanmasidir. Bu nedenlerle temelde tiim bankacilik sektoriiniin
yeniden bir 6grenme siireci yasamakta oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ciinkii
teknolojinin sekillendirdigi yeni is ortaminda gelismelerin, tepkilerin, sorunlarin
izlenmesi ve igletmelerin bu dogrultuda zamaninda gerekli degisiklikleri yapmasi,
bu 6grenme siirecinin verimine bagh olacaktir [286]. Tiirkiye’deki ticari bankalarin
yogun bir gekilde bu tiir bir 6grenme siireci iginde oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Bankacilik sektoriinde artan egitim ihtiyaci, gerek banka icinde gergeklestirilen
egitimlerle gerekse yurt digindan saglanan egitim olanaklan ile kargilanmaya
calisilmaktadir. Goriigmelerde egitim boliimii yetkilileri, az subeli bankalarda tiim
personelin yilda hemen hemen iki kez efitime tabi tutulmasi firsatim
yaratabildiklerini belirtmisglerdir. Bilyilk bankalarda bu ancak yilda bir kez
yapilabilmekte, hatta bazi durumlarda tiim personelin bu egitimlere katilmasi
saglanamamaktadir. Egitim boliimiindeki gorevliler, yil basinda ve/veya daha kisa
periyodlarla egitim konular hakkinda personeli bilgilendirmektedirler. Bu konuda
ilgililere  egitim almayr istedikleri konulart bildirebilecekleri  formlar
dagitilmaktadir.  Artan egitim ihtiyacim yopun bir sekilde hisseden banka
personelinin, ihtiya¢ duydugu egitim programlari i¢in kendiliginden bagvuru yaptigi
ve egitim boliimiini y6nlendirdigi de olmaktadir. Ziraat Bankasinin ancak % 20’si
iiniversite mezunu olan yaklasik 40 000 personelinin egitiminde biiyiik problemler
yasandifi belirtilmistir. Goriigmede, egitim faaliyetlerinin yasamsal énemini idrak
edemeyen bu bankamn bazi sube miidiirlerinin, farkli konulardaki egitim
programlarina hep aym kigileri gonderdikleri belirtilmistir. llgili sube
miidiirlerince gerekce olarak da bu kisilerin zamaninin digerlerine goére daha
uygun olmasi gibi hususlar 6ne siiriilmigtir. Egitim sorunlarimt hafifletmek
isteyen bazi bankalarda ise belirli gérevlerdeki personeli yetistirmek yerine, bagka
bankalardan yetigmjs eleman alimina oncelik verildigi gozlenmistir.  Iktisat
Bankasinda ‘pe‘rsonelin bilgi ve becerileri kadar sosyal yonlerinin artirlmas1 da
amaglanmakta ve bu nedenle yillik programlar yapilmaktadir. Bu amacla “efitim
ihtiyag analiz formlari" kullanilmaktadir.

286 Bu ogrenme siireci ile hem banka iginde hem de diger bankalarda yapilan hatalardan geri
bildirim alinmas: ve bu bilginin bir deger yaratmada kullanilmasi kastedilmektedir. Pek gok
banka bilgi teknolojisi uygulamalarinda yapilan hatalar ve bu hatalardan alinan derslerden soz
etmektedirler. Ornegin, ATM yatirimlarinda, yonetim bilgi sistemlerinin iyilegtirilmesinde
basarisiz banka politikalar1 yaganmigtir. Bu konuda bkz.: Harry Scarbrough ve Ronnie
Lannon, "The Successful Exploitation of New Technology in Banking", Journal of General
Management, C. 13, S. 3, Ilkbahar 1988, s. 44 - 45; Chorafas ve Steinmann, s. 48 - 49;
Channon, s. 210.
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Bilgi teknolojisindeki gelismeler ve bu teknolojinin bankalar i¢in degisen anlamu,

bilgi islem boéliimlerinin faaliyetlerini de artirmustir. Bilyiik olgekli teknolojik
yatirimlar ve siirekli yenilenme ihtiyaclari nedeniyle, bilgi teknolojisinin yénetimi
banka iginde {ist yonetimi meggul eden ana konular arasina girmistir. Ticari
bankalarin teknolojik yenilenme c¢abalarim kurumsallagma ¢abalari iginde
diisiinen bankacilar, insan giicii kaynaklarina bilyilk Onem vermeyi, yonetim
anlayiglarinin  ve organizasyon yapilarinin defismesini uluslararasi standartlar
yakalamanin bir geregi oldugunu belirtmektedirler [287]. Bu dénemde pek ¢ok
banka bilgi islem uzmanlart istihdam etmig ve bilgi islem merkezlerini ayri
binalara ya da ayr1 mekanlara tagima geregi duymustur. Bu donemde bilgi igleme
iligkin kapasite tahminleri, genellikle gerceklesen durumun gerisinde kalmugtir.
Bankalar umduklar1 siireden daha o6nce yatinmlarini genigletme ihtiyac
duymuglardir [288].

Ticari banka organizasyonlarinda bilgi islem béliimleri genellikle bir genel miidiir
yardimcisina bagh bulunmaktadir. Teknolojik gelismeler ve bankalardaki islem
hacimlerinin ‘6zellikle sayr olarak siirekli artmasi, bilgi teknolojisinin y6netimini
gerektirmektedir. Yeni yatinmlar ya da mevcut yatinnmlarin iyilestirilmesi konusu
bilgi islem cahsanlarimt gelismeleri siirekli izleme ve ¢Oziimler iiretmeye
yoneltmektedir. Teknolojiye olan ilgi, giderek daha kaliteli hizmet sunmaya
yonelmekte, teknoloji destekli hizmet sunma uygulamalar1 yayginlastirilmakta ve
yeni hizmetlerin iiretimi ¢aligmalan yogunlagmaktadir. Yeni hizmetler iiretmek
i¢in konunun uzmanlari, yazilim ve donanim uzmanlar ve sistem analistlerinden
olusan gruplar tarafindan yiiriitiilen projeler artmaktadir. Ornegin arastirma
sirasinda Pamukbankta ofis otomasyonu projesinin, Vakiflar Bankasinda
elektronik posta, optik bilgi depolama ve bilgisayara dayali yonetim bilgi sistemi
kurma projelerinin yiiriitiildiigii gozlenmistir. Yapr ve Kredi'de ise elektronik
posta projesi yeni uygulamaya konmustur.

Ticari bankalarda bilgi iglem hizmetlerinin banka icinden veya ayri bir girketten
saglanmasi yoniinde farkli uygulamalar s6z konusudur. Tiirk ticari bankalarindan
Is Bankasi, Pamukbank, Iktisat Bankasi gibi bankalarda bilgi isiem faaliyetlerinin,
Genel Miidiirlik biinyesinde dogrudan bir genel miidiir yardimcisina bagh Bilgi
Islem Boéliimiince yiiriitiilmesi benimsenmistir. Buna karsin Akbank, Garanti
Bankasi, Yap1 Kredi Bankas: gibi bankalarda bu destek ayr1 bir kurulustan elde

287 Bankacilar Dergisi, S. 14, Nisan 1990, s. 1.
288  Tiirkiye Iktisat Gazatesi, 15 Subat 1993, s. 3.
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edilmektedir. Goriigmelerde Yap: ve Kredi Bankasinin Bilpa A. S. den, Garanti
Bankasinin Garanti Ticaret A. S. den, Akbank 1n ise AKNET adli kurulustan
destek aldigy belirtilmigtir.

Goriigme yapilan yetkililer, bilgi islem faaliyetlerinin ayr bir girket tarafindan
yiiriitiilmesinin gerekgelerini soyle siralamuglardir:

o Gelistirilen uygulamalara yonelik potansiyel bir pazarin olmasi

o Bu boliimdeki kisilerin zamanla tam kapasite kullanilamamas: sonucunda,
sirketlerin digariya i yapma olanaginin ortaya ¢ikmasi

o Belirli bir holdinge ya da gruba ait bankalarda bu girketin, s6z konusu
grubun diger igletme ya da bankalarma da hizmet verme durumunda
olmasi '

o Bilgi islem personelinin genellikle yiiksek tlicret talep etmeleri nedeniyle
bankanin genel licret politikasina banka icinde ters diigiilmesi durumunun
ortadan kaldirilmasi [289]

¢ Genel Miidiirliik biinyesinde yer alan bu tiir bir merkeze karsgl, is talepleri
konusunda ortaya cikabilecek banka igi baskilarin azaltilmak istenmesi ve
oncelikler konusunda yaganabilecek c¢atigmalarin bir dl¢lide engellenmeye
cahisiimasi

Bank Ekspres yetkilileri, yazilim konusunda Interbank’m Intertech firmasimin
yazilimlarim satmn aldiklarini, temel uygulamalarin gelistirilmesi yoniinde ise bilgi
iglem boliimiiniin faaliyette bulunmasi gerekmedigini belirtmislerdir.

Bilgi islem hizmetlerinin ayr1 bir girket tarafindan yerine getirildigi bankalarda,
genel miidiirliik organizasyonlarinda otomasyon boliimii yer almaktadir. Garanti
Bankasinda otomasyon miidiirliigiiniin fonksiyonunun Garanti Ticaret A.S. ile

289 1986 yilinda bilgi islem personel politikasi, yoneticinin baglica sorunlarindan olmustur. Orgiite
yeni katilan bilgi islem personeli ile klasik tip personel ve yoneticileri orgiit icinde
biitiinlegtirmek, yoneticilerin en getin sorunlarindan birini olugturmustur. Bu nedenle bazi
bankalar bu birimleri banka diginda kurmay: tercih etmiglerdir. Bu konuda bkz.: Kayhan
Akduman, "Yénetim ve Bilgisayar", 3. Tiirkiye Bilgisayar Kongresi Bildiriler, Istanbul, Nisan
1986, s. 133 - 136. Ornegin Yap1 ve Kredi Bankasi, baglangigta kendi biinyesinde yer alan bilgi
iglem bolimiinii sonradan banka diginda bagli bir girkete aktarmugtir. Ayrica bir Yap: Kredi
Bankasi yetkilisi, ozellikle bankacilik faaliyetleriyle dogrudan ilgili olmayan temizlik, bilgi
iglem, ingaat-emlak gibi hizmetleri, asil igi bu olan girketlerden saglamak yoniinde bir politika
gelisiminden s6z etmistir.
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iligkilerin koordine edilmesi oldugunu belirten bir yetkili bu béliimde
programcilarin yer almadifina dikkat ¢ekmistir. Yap: ve Kredi Bankas: yetkilisi ise
otomasyon béliimiiniin fonksiyonlarim séyle siralamigtir:

o Bilgi islem hizmet taleplerinin projelendirilmesi

e Gelen programlarin test edilmesi ve banka igindeki uygulamalarin
gergeklegtirilmesi

o Egitimdestegininsaglanmasi
¢ Kullamlmakta olan programlarin giincelliginin saglanmasi

e Bir sorun ¢iktiginda, banka igindeki boliim personeli aracilifn ile ¢oziim
aranmasi; ¢0ziimiin miimkiin olmadif durumlarda ise bilgi islem hizmeti
veren girket ile iletigim kurulmas: ve koordinasyonun saglanmast

Aragtirma kapsamindaki bankalarin bilgi islem yapilarinda da farkliliklar goze

carpmaktadir. Baghca iki grubun ortaya ¢kardig uygulamalar, banka
organizasyonlarinin da’ ‘buna gore sekillenmesini beraberinde getirmektedir.
Merkezi bilgi islem diizeninde uglardan sadece veri girilmekte, bu verilerin
islemlerden gegirilmesi, analizi, yedeklenmesi, konsolidasyonu tiiriinden igler
merkezde yerine getirilmektedir. Bu sistemde gerekli bilgiler uclara merkezden
dagitiimaktadir. Dagitilmig bilgi islem sisteminde ise subelerde veri girigi ve bu
verilerin iglenmesi gerceklestirilebilmekte ve merkeze sadece icmaller ve
konsolide raporlar iletilebilmektedir.  Dagitilmig bilgi islem yapisina sahip
Digbankin bir yetkilisi, konunun banka personelinin niteliine, mevzuata, yazilimin
kalitesine, organizasyon yapisina ve benzeri degiskenlere baghi oldufuna dikkati
cekerek, merkezi sistemin maliyeti artirdifini, merkezin konsolide bilgiye
ulagmasmmn yeterli oldufunu ve iletigim alt yapisimin tam anlamiyla uglara
istenilen hacimde ve istenilen sekilde verilmesini saglayamadigini 6ne siirmektedir
[290]. Aragtirma kapsamindaki bankalarda uygulanan bilgi islem yapilan ise
sOyledir: '

Yap1 ve Kredi Bankasi Cevrimici/Dagitilmg Bilgi Islem
Is Bankas Cevrimici/Merkezi Bilgi Islem
Garanti Bankasi Cevrimici/Merkezi Bilgi Islem
Pamukbank Cevrimici/Dagitilmus Bilgi Islem
Digbank Cevrimigi/Dagitilmig Bilgi Islem
Bank Ekspres Cevrimigi/Merkezi Bilgi 1§l.em
Esbank Cevrimici/Dagitilmig Bilgi Islem

290  Computerworld Monitor, 21 Aralik 1992, s. 29 - 30.
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Iktisat Bankasi Cevrimigi/Merkezi Bilgi i§l_em
Akbank Cevrimigi/Dagitilmig Bilgi Islem

Bilgi teknolojisindeki son gelismelerle bazi bankalarin dagitilmig entegre bilgi
iglem yapilarina kaydiklani gozlenmektedir. Merkezi ya da dagitiimig merkezi
bilgi iglem yapilarinin tercih nedenleri bankadan bankaya farklilik gostermektedir.
Ornegin, Yap1 ve Kredi Bankast yetkilileri, biitiin verilerin ana sistemde
tutulmasim gereksiz bulmaktadir. Ayrica islem hacmine bagh olarak kisa zamanda
ortaya ctkabilecek kapasite artirimi yatirimlarimi engellemek ve subelerdeki
sorgulamalar igin verilerin siirekli taginmas: geregini ortadan kaldirmak, bu bilgi
iglem yapisinin tercih nedenleri arasinda stralanmugtir.

c. Faaliyetlerin Yeniden Béliimlendirilmesi

Bir igletmede faaliyetlerin iyi bir bigimde gruplandiriimast ve igletmenin
gereksinimlerine cevap verecek bir bdliimlendirme sisteminin uygulanmasi,
igletmenin amacina ulagmasinda yardimci olabilir. Boliimlere ayirmada dikkate
alinmas:1 gereken temel ilkeler rehberliinde igletmeler, yedi farkli esasa gore
boliimlendirme yapabilirler. Bunlar fonksiyonlara, cografik temele, iiretilen mamul
veya hizmetlere, miigterilere, zaman temeline, sayilara, siire¢ veya araca gore
boliimlendirme geklinde siralanabilir [291]. Ancak, igletmenin biiyiimesi ve
faaliyet alanlarinda gesitlenme s6z konusu oldugunda, tek bir bolimlendirme
sistemi ile igletmenin amaglarina hizmet etmesi zorlagabilir. Bu nedenle pek ¢ok
boliimlendirme esasinin bir arada kullanildig1 karma 6rgiit yapilari ortaya gikabilir.
Bu karma yapida, farkh bolimlendirme sistemlerinin iyi yanlarindan yararlanma
durumu da s6z konusu olabilir [292].

Eskiden ¢ogunlukla fonksiyonel ve cografi temele gére boliimlendirmeye giden
cok subeli ticari bankalarda, bilgi teknolojisiyle birlikte gelen yeniden 6rgiitlenme
gabalar1 sonucunda pek ¢ok boéliimlendirme Olgiitiiniin birarada kullanildif
goriilmektedir. 1980’li yillarin bagindan bu yana ticari bankalarda fonksiyonlara
gOre, miisteri (pazar) temeline gore, hizmet temeline gore ve cografi temele gore

291  Olug, s. 242 - 250.
292 Ozalp, s. 220.
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béliimlendirmenin- bir karigtmi kullamlmaktadir [293]. Yirmi dért saat hizmet
veren bilgi iglem bdliimlerinde ise daha alt diizeylerde zaman temeline gore
boliimlendirmenin kullanlddifim da sdyleyebiliriz. Ticari bankalarda personel ve
fon yonetimi (hazine) gibi fonksiyonel ayinmlara, sermaye piyasalar1 gibi hizmet
gruplarina ve cografi, hizmet ya da fonksiyon temeline gore alt boliimlere ayrilmig
miigteri gruplarina rastlanmaktadir [294).

Ticari bankalarin miigteri gruplari genelde 2’ye ayrilabilir. Bunlar, perakendeciler
ve toptancilardir [295]. Bunun yaninda her iki grubun da talep edebilecegi yatinm
bankacilig1 hizmetleri s6z konusudur. Perakende bankacilik, genelde tiiketicilerin
olusturdugu miisteri grubunu tanimlamaktadir. Toptanci bankacilik hizmetlerinin
miisterileri ise biiyiik sirketler, muhabir bankalar ve/veya kamu kurumlar
olabilmektedir [296]. Ozet olarak, her pazar béliimii bir grup miisteriden
olugmakta ve bu gruplara sunulan hizmetler birbirinden farkl: olabilmektedir.

Eskiden c¢ogunlukla ticari kredinin verildigi bankacilik sektoriinde hizmet cesidi
bir hayli artmugtir. Bireysel hizmetleri ve uzmanlik isteyen yeni finansal hizmetleri
icine alan bu hizmet tiirleri farkli pazar boliimlerine sunulmaktadir. Belirli bir
pazar boliimiinii olusturan miigteri gruplarimin da, belirli tutum ve taleplerinin
olmasi olagandir. Bu durum, dogal olarak diger gruplar i¢in uygun olmayan daha
Ozel bir organizasyon yapisi ihtiyacim ortaya gikarabilir. Belirli pazar boliimlerine

293 Orgiit yapilari agisindan konuya yaklagan bazi yazarlar, fonksiyonlara, hizmetlere, bolgelere ve
pazara dayah farkli yapilardan soz etmektedirler. Aragtirmalar, bazi1 yazarlarin pazara yonelik
Orgiit yapilarini, misteri temeline gore boliimlendirmenin yapildigs yapilarla es anlamda
tuttuklarim gostermektedir. Pazar kavramina daha genis agidan bakan yazarlar ise hizmet,
miigteri ve bolgelere dayalr orgit yapillanm pazara yonelik orgiit yapisi olarak
adlandirmaktadirlar. Pazara gore bolimlendirmeyi bolgelere gore bolimlendirme ile es
anlamda ele alan yazarlar da vardir. Bu ¢alismada ticari bankalarin son yillarda farklt miigteri
gruplarinin olusturdugu pazar bolimlerinin, farkh taleplerine cevap verebilmek igin miisteri
temeline gore de boliimlendirmeye gittikleri gorilmektedir. Bu nedenle miisteri temeline gore
boliimlendirme, pazara yonelik orgiitlenmenin bir gostergesi olarak kabul edilmis ve es
anlamli olarak ele .alinmigtir. Bu konuda bkz.: Ozalp, s. 185-220; Johnson ve Johnson, s.
15-18; Cohen, s. 85; Olug, s. 246- 247; Dinger, 5.264; Ilhan Cemalcilar, Pazarlama, Istanbul:
Beta A.S., 1986, s. 220.

294  Davis, s. 65.

295 Johnson ve Johnson, s. 15.

296 Perakendeci bankacihlk ve toptanci bankacilik ve/veya kurumsal bankacilik terimleri,
bankalarin gube sayilari konusunda da bir ipucu verebilmektedir. Kurumsal bankacilik
faaliyetlerinin diger faaliyetlere gore yogun oldugu ticari bankalar az gubeli, perakende
bankacilik faaliyetlerinde yogunlagan bankalar ise ¢ok subeli bankalardir. Bu konuda bkz.:
Varlik, s. 36, 40.
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hizmet saglayan banka personeli, siklikla bu pazar boliimlerine iligkin bilgi ve
deneyime gereksinim duyacaktir. Bu kisilerin kargilagilan sorunlarla baga
ctkabilmeleri igin belirli becerilere sahip olmalar1 gerekebilecektir. Bu agidan
miigteri gruplarina dayali organizasyon yapisinin iistiinliikleri ve sakincalar goyle
siralanabilir {297]:

Ustiinliikleri

e Belirli miigteri gruplarna ydnelmis bir grup personelin ortak g¢abasi ve
ilgisi s6z konusudur.

. Personel; sO0z konusu miigteri grubuna iligkin bilgi ve deneyim kazanabilir
ve uygun beceriler gelistirebilir.

o Her bir organizasyon birimi kar merkezi olarak algilanabilir.
o Fonksiyonel faaliyetlerin koordinasyonu daha iyi saglanir.

¢ Genel yonetim bazinda her bir miigteri grubuna yoénelik uzman kadro
olusumu saglar.

Sakincalan

o Iyi nitelikli péréonel gerektirmektedir.
o Merkezi hizmetlerin saglanmas: ve kontrolu pek ekonomik olmamaktadir.

o Ust yonetimde farkli miisteri gruplarina iligkin koordinasyon ve kontrol
problemleri yaratmaktadir.

Boliimlendirme yapilarindaki degisimler, diinya finans pazarindaki pek c¢ok
bankada ortaya cikmaktadir. Merill Lynch’de 1981 yilindaki hizmet tiirlerine
odaklanmig bir organizasyon yapisindan, 1984 yilinda miisterinin esas alindif
pazara odaklanmig bir organizasyon yapisina gecilmistir. Rekabetin bunda biiyiik
rol oynadifim belirten yetkililer, bir yil siiren ¢aligmalarinda, gelecek igin iizerinde
onemle durulmasi gereken konunun miisteri ihtiyaglari ve istekleri oldugunu
belirtmiglerdir.  Ancak bunun en ¢arpici anlami, girketin satig agrhikhh bir
konumdan, pazarlama agirlikli bir konuma ¢ekilmek istenmesidir. Ciinkii Merrill
Lynch’in stratejik planlamacilar, satmak istedikleri hizmetlerle, miisterilerinin
ihtiyaglarinin  her zaman birbiriyle cakismadifim fark etmiglerdir.  Bunun

297 Cohen, s. 85 - 86.
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sonucunda iki farkli grup olusturulmug ve tur. Bunlar Bireysel Hizmetler Grubu
ve Sermaye Piyasasi Hizmetleri Grubu’dur. Bunlardan ilki perakende satig
pazarmna, ikincisi ise sirketlerin olusturdufu kurumsal pazarlara hizmet
sunmaktadir [298]. Cok c¢esitli finansal hizmetler icinden miigterilere segme
Ozgiirliigli taniyan bu yaklasimda pazarlama ve miisteri danigmanhifn konulari,
1985 yilindan sonra Amerika ve Avrupa bankalarimn dnemle lizerinde durduklan
konular haline gelmistir. Bu nedenle son yillarda bankalar, yeni hizmet gelistirme
ve hatta Orgiitlenme c¢aligmalarinda, pazar gelistirmede, resmi ya da resmi
olmayan bir gekilde miisterilerinin digiincelerini ve isteklerini aragtirma egilimi
gostermektedirler [299]. Bunun sonunda da bazi bankalar "Biz hangisini daha iyi
yapabiliriz?" sorusunu kendilerine sormakta ve stratejilerini yeniden goézden
gecirmektedirler. Bazilar da rakiplerinin piyasaya ¢ikardifi her yeni iiriinii hemen
uygulamaya koymaya ¢aligmakta, bu yeni pazarlara adeta saldirmaktadirlar.

Union Bank of Switzerland’da organizasyonun ilk basamaginda fonksiyonlara ve
cografi temele gore bolimlendirme yapilmistir.

Bu béliimler sunlardir [300]:

o Ticari Faaliyetler
o Finansal Faaliyetler
e Uluslararas: Faaliyetler

o Lojistik ve Idari Faaliyetler

Bu boliimlerin her birine ait kurmay birimler bulunmakta ve yukarida sayilan
bolimlere bagli birden fazla hat sorumlular yer almaktadir. Bankamn ticari
bankacilik faaliyetleri ise iki alt béliime ayrilmigtir.

o Toptanci Bankacilik Faaliyetleri
o Perakende Bankacilik Faaliyetleri

Perakende bankacilik faaliyetlerinin hedef kitlesini tiim iilke niifusu, toptanci
bankacilik faaliyetleri igin hedef pazari ise bankalar, biiyiik, kiiciik ve orta
biytiklitkteki sirketler olusturmaktadir.

298 Hackman ve Silva, s. 228 - 229,
299 Davis, s. 60.
300 Chorafas ve Steinmann, s. 19,
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Citicorp’ta ise miisteri gruplarina dayali bir organizasyon yapisi vardir. Sirkette
i¢ temel birim bulunmaktadir. Bunlar,

o Dbireysel bankacilik,
¢ kurumsal bankacilik ve

o yatinim bankacilif

birimleridir. 1985’te yeniden oOrgiitlenen gsirkette sermaye piyasast ve doviz
ticareti faaliyetleri yatinm bankacilifina; plastik kartlar ve bu kartlarla sunulan
hizmetler ile tiiketici kredisi faaliyetleri bireysel bankacilifa; sirketler ve
hiikkiimetlerle ilgili hizmetler kurumsal bankacilifa ait olacak gekilde
diizenlenmistir. Bu birimler arasinda iyi bir iligki agr kurulmus ve ozellikle
bireysel bankacilik faaliyetleri tiim birimlere hizmet verecek sekilde yapiya
entegre edilmigtir [301].

Is Bankasi

Is Bankas'min genel miidiirlik organizasyon semasinda (Bkz.. Ek 5)
fonksiyonlara, hizmetlere ve bolge temeline gore bolimlendirmenin bir arada
kullamldifr goriilmektedir. Bilgi teknolojisini yogun bir sekilde kullanan
bankalardan biri olan Is Bankas’nin organizasyonunda yatay farklilagtirmalar
yapimgtir. Kredilerin iki ayn fonksiyonel gruba boliinmesi, kredi faaliyetlerinin
genisledigini gdstermektedir. Kredi kartlar1 boliimii ve {i¢ aynn merkezde bulunan
Kredi Izleme ve Finansal Analiz Béliimii, bankanin organizasyonunda yer alan yeni
boliimlerdir. Aragtirmanin yapildifi donemde bankanin genel midirliikte
pazarlama bolimii olusturma ydniinde bir takim ¢abalari s6z konusu idi.

Is Bankasrmin Ek 5’de yer alan yetkili sube organizasyon yapisinda klasik bir
sube organizasyonu gozlenmektedir. Yetkililer, menkul kiymetler ve mekanize
servisler adli boliimlerin subelerde yeni olusturuldugunu belirtmiglerdir.

Yapi ve Kredi Bankasi

Genel miidiirliik orgiitinde bankanin faaliyetleri ilk basamakta ticari ve idari
faaliyetler olarak ikiye ayrilmugtir.

301 Hackman ve Silva, s. 99, 109.
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Ticari faaliyetler, dort ayr1 bolim tarafindan yiiriitiilmektedir. Bunlar, bireysel
bankacilik, yatinm bankacilify, toptan bankaciik ve perakende bankaciik

faaliyetleridir.

Bankamn yurt dist iligkileri ve fon ydnetimi faaliyetleri ise "Dis Isler ve Fon
Faaliyetleri" ad1 altinda gruplandirilmigtir. Bu ayirima gidilmesinin nedeni, her bir
boliimiin ayr1 uzmanlik ve farkli bir organizasyon ve yonetim gekli gerektirdigi
diigiiniildiigii igindir. Ornegin bu faaliyetler altinda sunulan hizmet tiirlerinin
gelistirilmesi, fiyatlanmasi, pazarlanmasi, her bir boliim i¢in farklilagabilmektedir.
Toptan bankacilik hizmetleri sunan subeler, seckin ve 6zel ticari firmalara hizmet
vermektedirler. Perakende nitelikli subelerin miisterileri ise bireyler ve orta
oOlcekli ticari igletmelerdir. Yatirim ve sermaye piyasalari bolimii, yurt i¢i ve yurt
dist menkul kiymet altmi ve satimi, fon aktarma, tahvil pazarlama gibi
fonksiyonlan yerine getirmektedir. Fon yonetimi béliimii ise TL ve yabanc para
bazinda aktif-pasif yonetiminden sorumludur. Yeni organizasyonda kadro
tinvanlar degil, gorev {invanlari 6ne gikmugtir.

Yeni organizasyonla subelerdeki ticari faaliyetlerde tek sesliligin saglandigim
belirten yetkililer,

M eskiden sube miidiiri bir konuda on ayr1 yere bagvurmak zorunda
kalabiliyordu. Ama su anda tek bir yere bagvurdugu zaman isini
bitirebiliyor. Bunu saglayan da bankanin biitiiniinde iyi bir iletisim ag1
kurulmug olmasidir"

seklinde agiklamuglardir.

1986 yilindan beri siirekli bir degisim iginde bulunduklarini belirten yetkililer,
toptanct bankacihik faaliyetlerini 11 subeden yiiriitmektedirler. Teknolojinin
bankada kullanilmasiyla birlikte bankanin o giine kadar var olan organizasyonel
yap1 bozukluklarinin daha ¢ok hissedildigini belirten yetkililer, sadece Yap: Kredi
Bankasinda degil, tiim sektérde degisim hizinin arttifindan soz etmiglerdir.

Bilgi teknolojisini, giiniin kosullarinda bankanin sektordeki pazar payim korumak
ve genigletmek agisindan mutlaka gerekli bir alt yapi olarak goren Yapi ve Kredi
Bankasi, bolgelere yogunlagmak igin iki bolgeyi bir genel miidiir yardimcisina
baglanustir. Bélge miidiirliiklerini 8’e indiren banka, bdlgeler icin 4 genel miidiir
yardimcisim (bir genel miidiir yardimcisi sadece iki bdolgeden sorumlu)
gorevlendirmistir. Bu durum, bankanin miisteri gruplari, hizmet cesitleri {izerinde
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oldugu kadar, bolgeler lizerinde de yogunlagtifimi gostermektedir. Bankanin ig
organizasyonunun hem giiniin ekonomik kosullarina hem de teknolojik
kosullarina gére hemen adapte edilmesi gerektigini belirten yetkililer, bunun Yap1
Kredi’de siirekli olarak yapildigimi ve ivme kazandigint vurgulamiglardir.

Yap: ve Kredi Bankasinin "idari faaliyetler" grubunda yer alan bolimler ise
sunlardir: Mali igler, egitim-organizasyon-otomasyon, personel, reklam - halkla
iligkiler, sosyal ve idari igler. Bunlardan ayrn olarak dogrudan genel miidiire bagh
istirakler koordinatorliigii, kalite yonetim ve iletisim koordinatorliifii ve teftig
kurulu bagkanlig1 bulunmaktadir (Ek 3).

Pamukbank

Pamukbankin genel miidiirliik orgiitiiniin organizasyon gemasinda faaliyetlerin
fonksiyon, miisteri, hizmet ve bolge temeline gore bdliimlendirildigi goriilmektedir
(Ek 10). Ik basamakta beseri kaynaklar, hukuk isleri, mali kontrol, bilgi islem ve
teknik hizmetler grubu gibi fonksiyonel bolimler yer almaktadir. Ayrica aym
diizeyde bireysel bankacilik ve kurumsal bankacilik hizmetleri grubu ile dig
iligkiler ve temsilcilikler, fon y6netimi ve menkul kiymetler merkezi grubu yer
almaktadir. Bireysel bankacilik grubunun ise fonksiyonlara ve hizmet temeline
gore alt bolimlere ayrildif1 gbzlenmektedir. Bu gruba bagh olarak kredi kartlari,
bireysel krediler, sigorta ve Bank24 gibi hizmet temeline gore ayrilmig boliimler
vardir.

Cok subeli 6zel bankalar arasinda yer alan Pamukbankin genel miidiirliik ile
sube Orgiitleri arasinda bolge mildirliikleri yer almaktadir. Bolgelerin
organizasyon yapisinda ilk basamakta genel miidiirliikkteki ilgili birimlere kargt
sorumlu olan c¢esitli fonksiyonel boéliimler bulunmaktadir. Bunlar firma
degerlendirme ve piyasa arastirmalari, krediler, mevduat ve bankacilik hizmetleri,
mali ve idari igler, fon y6netimi ve miisteri iligkileri boliimleridir.

Pamukbankin sube orgiitlerinde bolgedeki is hacmine gore sekillenmis farkh
organizasyon yapilar s6z konusudur. Bu nedenle, sube yoneticisine bagli bulunan
boliimler farklilagmaktadir. Asagida goriilecegi gibi bankanin genel olarak 4 farkl
grupta subesi bulunmaktadir. Bunlann alt tipleriyle birlikte 8 ayri sube tipi ortaya
citkmaktadir.
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e A tipi sube
o B tipi sube

B1 tipi sube
B2 tipi sube

B3 tipi sube
e C tipi sube

C1 tipi sube
o D tipi sube

Pamukbankin 4 ayr: tipteki sube organizasyon gemalar1 eklerde verilmigtir. En
biiyiik sube olan A tipinde sube yéneticisinin altinda TL. iglemleri, yabanct para
islemleri, mali kontrol ve miisteri iliskileri béliimleri yer almaktadir. Ikinci
basamakta fonksiyonlara,hizmet ve miisteri temeline gére boliimlere ayirmanin bir
arada kullamldipy goriilmektedir. Ornegin TL. islemler béliimii, kurumsal
hizmetler, bireysel hizmetler ve banko hizmetleri olarak alt béliimlere ayrilmigtir.
Mali kontrol birimi altinda fonksiyonlara gére bolimlendirme yapilmigtir. Bu alt
boliimler koruma-giivenlik, haberlesme, mali kontrol ve tahsilattir. Bankada yeni
hizmet gelistirme ya da teknolojik uygulamalarla ilgili arastirmalar yapan ekipler
vardir.. Ayrica banka subelerinin yerlesim planlarinin yeniden yapilmakta oldugu
ve bireysel hizmet sunulan mekanlarla kurumsal hizmet sunulan mekanlarin aymi
sube iginde birbirinden ayrilacag aciklanmugtir. Bu konuda pilot uygulamalarin
basladif1 belirtilmistir.

Esbank

Bankamin genel miidiirliik organizasyon semasinda ilk basamakta fonksiyonlara

ve miisteri temeline gére boliimlendirmenin birlikte yapildig1 gézlenmektedir. Bu
boliimler sunlardir: Idari faaliyetler, kredi uygulama ve kontrol, dis isler ve
hazine, ticari bankacilik (kurumsal bankacilik), yatirim bankacilifi; bireysel
bankacilik. Bankanin subelerinin tamami ¢evrimi¢i ve gercek zamanh olarak
caligmakta, iglemler aminda ilgili veri tabanlarina kaydedilmektedir. Esbank
calisanlarimin % 55’inin iiniversite mezunu oldugu ve aktif bankacihik gorevi
olanlar arasinda bu oranin % 80’lere ¢iktif1 vurgulanmustir.
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Bank Ekspres

Genel miidiirlik ve sube orgiitlerinde faaliyetlerin fonksiyonlara ve miisteri
temeline gore boliimlendirildigi bankada 3 genel miidiir bulunmaktadir. Y6netim
kurulu bagkani ile y6netim komitesini olugturan bu ii¢ genel miidiiriin her biri
farkli konularda sorumluluk tagimaktadirlar. Her biri ayr1 bir genel miidiire bagh
olan boliimler sunlardir:

o Bireysel bankacilik ve yatinm bankaciligi hizmetleri
o Kurumsal bankacilik hizmetleri ve fon yonetimi

o Insan kaynaklari, otomasyon, bankacilik Islemleri ve mali kontrol
boliimlerini kapsayan operasyon yonetimi

Subelerdeki kambiyo boliimiiniin her konuda yetkili oldugu belirtilen bankada,
genel miidiirliik 6rgiitinde dig iligkiler boliimii bulunmadigi dikkati ¢ekmektedir.
Bu orgiit yapis: ile Bank Ekspres digerlerinden oldukg¢a farkli bir yap:1 ortaya
koymaktadir. Fonksiyonel uzmanliktan tam anlamiyla yararlanmaya c¢aligilan ve
koordinasyonun saglanmasi i¢in her tiirli iletisim kanalinin (yatay, dikey, ¢apraz)
actk oldugu belirtilen bu bankada ¢aliganlarin % 601 iiniversite mezunudur.

Garanti Bankasinda ilk basamakta fonksiyonlara, miisteri temeline ve bdlgelere

gore bolimlendirmenin bir arada kullanildifn dikkati cekmektedir. Bankanin
teknolojik gelismelerin de etkisiyle fon yonetimine iliskin faaliyetlerin
yiiriitiilmesinde uzmanliga dayal bir is bélimiine gittigi goriilmektedir.

Genelde fonksiyonlara ve bolge temeline gore bdoliimlendirmenin yapildig:
Akbank’in  organizasyon yapisinda hizmetlerin miigteri temeline gore
bolimlendirildigi goriilmektedir. Bankada bireysel bankacihik hizmetleri ve
bireysel bankacilik pazarlama boliimiiniin, bilgi islem ve sistem gelistirme
boliimleriyle birlikte ayni genel miidiir yardimcisina bagli bulundugu dikkati
cekmektedir.

Faaliyetlerin fonksiyonlara gére boéliimlere ayrildigi T.Dig ticaret Bankasinda
bireysel hizmetlerin sunulmaya baglamasiyla birlikte Bireysel Bankacilik boliimii
olusturuldugu dikkat ¢cekmektedir.

Vakiflar Bankasinin mevcut organizasyon yapisinda ise fonksiyonlara, hizmetlere
ve bolgelere yonelik béliimlendirme bir arada kullanilmugtir.

Sonucta aragtirma kapsamindaki bankalarin ¢ogunda genis ¢aph oOrgiitsel degisim
egilimi ortaya gtkmaktadir. Bankalarin bazilart yapisal sorunlari asma yolunda bir
hayli yol katetmigler, bazilan ise bozuk yapilarina yeni birimler ekleyerek,
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yapilarinin daha da ko6tli duruma gelmesine yol a¢ruglardir. Bu bankalarda agir1 ya
da eksik orgiitlenme goriilmekte, bazi bankalarda ise faaliyetlerin gruplanmasinda

orgiitlenme ilkelerine uyulmadif: dikkati cekmektedir.
d. Yeni Organizasyon Yapilarinda Géoriilen Boliimler Arasi Yetki iligkileri

Isletmelerde bulunan bolimlerin yoneticilerine tanman farkli yetkiler soz
konusudur. Bunlar komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki olarak adlandirilmaktadur.
Bir igin yapilmasi ya da yapilmamas: konusunda iist’iin ast {izerindeki dogrudan
dogruya emir verme yetkisine "komuta" yetkisi denir. Kurmay yetki ise damsilma
ve Ogiit verme yetkisidir. Organizasyon iginde bir bolim bagkamnin,
organizasyonun Oteki boliimlerindeki gorevlilerin yiiklendikleri belirli iglemler,
uygulamalar, politikalar veya bagka konularla ilgili islerden, kendi alanina girenler
izerinde tagidif: yetkiye de fonksiyonel yetki denir [302].

Komuta birligi ilkesine aykiri olmakla beraber, fonksiyonel yetki uygulamasinda
cesitli nedenlerle bir boliim yoneticisinin gorevi alaminda, diger bir boliim
yOneticisine yetki verilir. Bu tiir bir yetki verilmesinin nedenlerinden bazilarn
sunlardir:

o Ozel bilgi ve yetenege ihtiyag olmasi

o Politikalarin ve prosediirlerin degisik sekillerde yorumlanma tehlikesinin
Onlenmesi

Fonksiyonel yetkiye sahip bir boliim yoneticisi kurmay boliimiine veya herhangi
bir komuta béliimiine bagh olabilir. Bagka bir bolim ydneticisinin, fonksiyonel
yetkisine dayanarak yol gosterdigi bir bolimiin ilgilileri, fonksiyonel yetkiyi
uygulayana degil; kendi bolim seflerine raporlarimi verirler; agiklamalarda
bulunurlar. Kendi boliim seflerinin emirlerine, gézetim ve denetimine baglidirlar.
Ornegin coprafi temele gore boliimlere ayrilmug bir isletmede, bsliimler dogrudan
dogruya genel miidiire bagh olmakla beraber, finans béliimii miidiiri ve satig
bolimii miidiirii de satis ve finans politikalarinin gerektigi gibi yliriitiilmesini
saglamak i¢in bu béliimler iizerinde fonksiyonel yetkiye sahip olabilir.

Fonksiyonel yetki alam1 dar ve belli olan bir yetkidir. Fonksiyonel yetkiye sahip
olanin yetkisi belli bir alanda bir uzmanlik bilgisine sahip olmasimdan kaynaklanir.
Fonksiyonel yetkiye sahip olan bir yoneticiye kendi yetki alanmna giren konularda

302  Olug, s. 264, 266, 273.
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herhangi bir karar alinmadan 6nce damgilmas: gerekir. Fonksiyonel yetkiye sahip
yonetici, kendi yetki alanina giren konularla ilgili olarak, bdliimlerde giidiilmesi
kararlagtirilan politikalarin ytiriitilliip yiiriitiilmedigine dikkat etmelidir. Ancak bir
iist kademe, bunlarin yerine getirilmemesini veya uygulanmamasini isteyebilir.

Fonksiyonel yetki, ¢ok kere iglerin nasil ve ne zaman yapilacagim belirler; kime,
neye ve nereye uygulanmas: gerektifi konusunda pek seyrek soz sahibi olur.
Fonksiyonel yetki, ihtiya¢ olan yerde, uzmanlagmg bilgi ve gorgliyii; veya o6zel
yetenegi saflar. En biiylik sakincasi, komuta birligini zedelemesi ve komuta
yetkisini tagiyan gefin ast’lar: iizerindeki prestijini sarsma tehlikesini yaratmasidur.
Gerekmedikge, fonksiyonel yetkinin genigletilmesinde titiz davranmalidir. Komuta
yetkisine sahip y6neticinin durumunu ve yeterli ¢aligmasini baltaliyacak sekilde
fonksiyonel yetki yaratilmasindan sakinmahdir. Ozellikle cesitli fonksiyonel
yetkilerin uygulanmas: s6z konusu olan hallerde, ast’lar iist’lerden hangilerini
dinleyeceklerini gagirabilirler.

Biitiin bu sakincalarina ragmen fonksiyonel yetkiyi gidermek giictiir. Gergekten
yonetici, komuta ve kurmay yetkilerini ayr1 tutmak icin, uzmanlikla ilgili biitiin
yardimlarin kendi araciifi ile gegmesini isteyebilir, ancak bu durumda st
yoneticinin denetim alanini baski altinda birakur.

Aragtirma yapilan bankalardan Pamukbank, Esbank, Iktisat Bankasi ve Bank
Ekspres’te teknoloji kullamimi ile birlikte fonksiyonel iligkilerin ortaya ciktifii
gézlenmigtir. Bu teknoloji kullamm: ile dogrudan ilgili bir etki degildir.
Teknolojinin bankalarda hizmet c¢esidini ve 6zellikle bireysel hizmetlerin
bankalarda yogun olarak sunulmasini artirmasi, farkli hizmetlere iligkin uzman
bilgisi ihyiyacini ortaya g¢ikarmustir. Aymi zamanda bankalar iizerinde rekabet
baskisinin s6z konusu oldufu bu ortamda bankalarda belirli konularda bilgi
paylasimi ve politikalarin dogru bir sekilde uygulanabilmesi igin fonksiyonel
yetkiye sahip bolimler ortaya c¢ikmugtir. Bu yetki bankalarda ozellikle belirli
uzmanlik isteyen hizmet cesitlerinin  satiggnda  ve  pazarlanmasinda
kullanilmaktadir. Merkezde toplanmis uzman kadrolarin heniiz bolgelere ve
cogunlukla da gubelerde istihdam edilememesi ya da politika ve yOntemlerde
birlik saglanabilmesi i¢in bu tiir bir uygulamaya gidildigi sdylenebilir.

Eklerde Pamukbank bolge orgiitlerinin organizasyon sekli verilmistir (Ek 11).
Bolgelerde bulunan pazarlama bélimleri yeni olusturulmustur. Bu béliimler
fonksiyonlar1 itibariyle genel miidiirliikteki pazarlama bolimii miidiirline kars1
sorumludurlar. Benzer sekilde Esbank ve Iktisat Bankasinda subelerdeki
pazarlama  boliimlerindeki  gorevliler,  fonksiyonlar1  itibariyle  genel
miidiirliiklerindeki ilgili boliimlere, idari konularda ise bulunduklar1 subenin sube
miidiiriine karg1 sorumludurlar.
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Hem bireysel hem yatinm bankacilift hem de kurumsal hizmetlerin subelerden
yiiriitiildiigii Bank Ekspreste bu bdliimlerin yoneticileri, yerine getirdikleri
fonksiyonlar itibariyle genel miidiirliikteki ilgili faaliyet yoneticisine baghdirlar.

Bazi ticari bankalarda gérev alan ve degisik isimler altinda adlandinlan miisteri
temsilcileri veya firma temsilcileri agisindan durum biraz daha karmagiklik
gostermektedir. Kimi bankalarda miigteri temsilcileri, pazarlama fonksiyonunu da
yerine getirmektedir. Bunlar o&zellikle kurumsal hizmetler talep eden sirket
miisterilerinin sorunlarina alternatifler sunmak ve ¢dziim bulmak, yeni iiriinlerin
tamitimim1 yapmak ve bankaya yeni miisteriler kazandirmakla yiikiimliidiirler. Bu
fonksiyonu yerine getirirken belirli kurmay birimlerden de destek almaktadirlar.
Ornegin istihbarat ve mali tahlil boliimleri veya iktisadi aragtirmalar béliimleri ile
bilgi aligveriginde bulunmaktadirlar. Sonu¢ olarak ticari bankalarda bilgi
teknolojisinin kullanimu ile birlikte kurmay yetki ve fonksiyonel yetkinin artti
sOylenebilir.

D. Yonetim Alan1 ve Yonetim Basamaklari Uzerine Etkileri

Yonetim bilimiyle ilgili akademisyenler ve aragtirmacilar tarafindan uzun yillar
yonetim alaninin belirlenmesinde en iyi sabit bir saymin gecerli olup olamayacag:
tartigtlmigtir. Bu tartigmalar iki farkhi goriigii ortaya koymustur. Bu goriiglerden
ilkinde, yonetim alammin en uygun sabit bir saytyt agmamasi gerektifi
savunulmaktadir. Konuya bu agidan yaklasanlar, yonetici ile yoneticinin iligkide
bulundugu (raporlama, kontrol, emir verme gibi) kigi sayisin g6zoniinde
bulundurarak, kisileraras: iligkilerin diizenlenmesi ve gozetilmesini gerekli
gormiislerdir. Bu goriisii paylagan farkli yazarlar, bir tst’e baglanabilcek ast
sayisinda S, 6, 10 gibi farkli rakamlarin uygun oldugu sonucuna varmuglardir [303].

Yonetim alani igin en uygun sabit bir saymnin gecerli olmas! fikri, beraberinde
isletmelerde hiyerargik basamak sayisinin daha fazla olmasi sonucunu ortaya
gtkarabilir. Daha dikey organizasyon anlamina gelen bu yapilanmada, bilgi ve
emirlerin  aktariimasi1 i¢in pek ¢ok kademeden gegirilmesi gerekliligi
bulunmaktadir. Boyle bir yapilanmanin avantaji, isletmelerde faaliyetlerin daha
sikt koordine ve kontrol edilmesi olacaktir.

303 Bu konuda bkz.: James L. ) Gibson, Organizations:Behavior, Structure, Processes, Plano:
Business Pub., 1985, s. 415 ; Ozalp, s. 91.
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Isletmelerde bilginin farkli béliimlerdeki ve farkli diizeylerdeki hakimiyeti
hiyerargik yapiy:1 sarsinca, yatay organizasyon felsefeleri 6n plana ¢itkmig ve bir
liste baglanabilecek ast sayisinin sabit bir sayr olarak ortaya konmasinin gereksiz
oldugu savunulmaya baglanmigtir. Bagka deyisle, en iyi yonetim alaninin sabit bir
say1 ile belirlenmesine karsi ¢ikan diger goriiglerle birlikte, bilgi teknolojisinin
yogun kullamimi konunun yeniden ele alinmasim gerektirmigtir. Savunulan bu
sabit en iyi say! fikrinin eskiden beri kargisinda olanlar konuya iki farkli agidan
yaklagmuglardir. Birincisi, en iyi ydnetim alamimin belirlenmesinde ¢ok sayida
degiskenin rolii olacaktir. Yapilan igin niteligi, yoneticinin nitelikleri, igin bir veya
birden fazla mekanda gerceklestirilip gergeklestirilmedigi, astlarin niteligi bu
degiskenlerden bazilaridir. Bu degiskenlerin aldigi degerler farklilastikg¢a, en iyi
say1 da farklilagacaktir [304]. Bu yaklagima gore bu degiskenlerin analiz edilmesi,
farkli yonetim alami belirlemelerine neden olacaktir. Ornegin, alt diizeylerde
iglerin daha ¢ok birbirine benzemesi s6z konusu olabileceginden, bu diizeydeki
yoneticilerin denetleyebilecegi ve koordine edebilecegi kisilerin sayisi, iist diizey
yoOneticilerine gore daha fazla olabilir [305].

Miimkiin oldugunca daha genis yonetim alani uygulanmasi sonucunu getiren
ikinci goriiste, isletmelerde daha katilima ve kendi kendini kontrol edebilen
kisilerin olmas: anlamina gelen basik organizasyon yapisinin iistiinliikleri 6n plana
¢ikarilmaktadir. Nisbeten daha genis yonetim alani benimsendiginde yoneticinin,
astlarmin yaptiklan igleri yakin bir gekilde denetleyip yonlendirmesi miimkiin
olamayacagindan, bu kisilerin kendi kendilerini yonlendirmeleri ve bafimsiz ig
gorme kapasitelerinin artirilmas1 s6z konusu olabilecektir. Burada astlarin
niteliklerinin 6nemi agikca gdriinmektedir. Ayrica basik organizasyon yapisinda,
bilgi ve emirler daha az sayida diizeylerden gecirilecektir. Bu da isletmelerin
cevresel degisimlere daha cabuk tepki verebilmesine neden olacaktir. Kisaca,
genig yonetim alami uygulamasimin iki 6nemli avantajindan s6z edilebilir. Bunlar,
calisanlarin daha cok insiyatif sahibi olmasi ve igletmelerin gevresel degisimlere
daha cabuk tepki verebilmesidir [306].

%2 Bilgi teknolojisinin iletisim ve kontrol alaninda sagladig olanaklar da, yonetim
alaninin geniglemesine firsat yaratan bir diger etken olarak diigiiniilebilir.
/Teknoloji sayesinde islerin yapilis sekillerinin degismesi ve isi yapacak kigilerin

304 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Adim Yayincilik, 1991, s. 122.
305 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul; Isletme Fakiiltesi Yayin No: 236, 1991, s. 215.
306 Gibson, s. 416.
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nitelik olarak iyilesmesi sonucu, farklt yetki ve sorumluluklarla donatilmast s6z
konusu olabilecektir. Ozellikle kontrol fonksiyonunun yerine getirilmesinde
teknoloji galiganlarin yardimcisidir.  Bir igin yerine getirilmesinde kullanilan
.program igi kontroller isi yapamn i yiikiinii azaltacak, s6z gelimi yoneticilerin ve
diger caliganlarn ilgilerini asli gorevlerine déndirmesi ya da ek fonksiyonlarla
gorevlendirilmesine olanak saglayacaktir. ’éﬁylelikle, bilgi teknolojisi igletmelerde
denetim bigimlerinin  degistirilerek yakindan denetimi gereksiz  hale
getireceginden, yonetim alani genigleyecek ve sonugta orgiitiin hiyerargik yapisi
basiklagacaktir/

/Bilgi teknolojisinin bankalarda kullamimi ile memur diizeyinde yerine getirilen
bazi iglemler ortadan kalkmig (bir para c¢ekme iglemi igin fis kesilmesi, iglemin
kartonlara islenmesi, figlerin glin sonu mutabakatinin yapilmasi gibi), subelerde
zamana ve mekana bagh olmadan hizmet verilebilmesi, dolayisiyla da daha ¢ok
kigiye hizmet sunulabilmesi mimkiin olmustur. Klasik sube bankaciliginda bir
hizmete iliskin islemlerin farkli kisiler tarafindan yerine getirilmesi, bir problem
¢ikmast durumunda sorumlu kisinin bulunamamasi durumunu da ortaya
cikaniyordu. Oysa, teknoloji sayesinde bazi hizmetlerin gerceklestirilmesinde gérev
alan kigi sayisi azaltilabilmistity’ O hizmetin sorumlusu iglemi gergeklestiren
kisinin kodu ve sifresi sayesinde bilgisayar kayitlarindan bulunabilmekte, bu
islemi kimin yerine getirdigi gibi bir problem soz konusu oldugunda kolayca tespit
edilebilmektedir. Eskiden bir para yatirma veya para ¢ekme hizmetinde memur,
sef veya sef yardimcisi ve veznedardan gecen islemler, teknoloji ve yetki ve
sorumluluklarin yeniden belirlenmesi sayesinde (belirli miktarlara kadar) bir kisi
tarafindan yerine getirilebilmektedir. Ticari bankalarda programlar sayesinde
otomatik olarak yapilan kontrollere en basit 6rnek, miisterinin hesabinda para
olup olmadifinin kontrol edilmesidir. Benzer gekilde kredi talebinde bulunan
kiginin karsiliksiz ¢eki, protestolu senedi, icra davasinin, batik kredisinin bulunup
bulunulmad:iginin arastirilmasi da daha kisa siire i¢inde sorgulanabilmektedir.

/ Yeni is gorme ortamu bankalari daha kalifiye kigilerle ¢aligmaya zorlamaktadir.
Bu kisilerin érgiitlere girmesi, bilgi teknolojisi ve rekabet gibi cevre kosullari,
yonetim geklinde de degisimlere neden olmaktadir. Giinlimiizde odak, denetime
olan ilgiden kisinin performansina olan ilgiye kaymstir. Ticari bankalarda kadro
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analizleri yapilmakta ve kariyer planlari yeniden ele alinmaktadir. Bu yeni iggiicii
profilini elde eden ticari bankalarda, ozellikle de subelerde orta yonetici
kademeye olan ihtiyag azalmigtir/ Eskiden subelerde hemen hemen her memurun
arkasinda siralanan sefler ve bunlarin yerine getirdigi kontrol ve onay tiiriinden
gorevlere olan ihtiyacin azalmasi bu durumu ortaya c¢ikarmugtir {307]. Yapr ve
Kredi Bankas: yetkilileri ile goriigmelerde ig hacmi biiylik subelerde orta diizey
yoneticilere olan ihtiyacin devam ettigini, ancak pek ¢ok subede orta diizey
yonetici sayisinn azaltildig: belirtilmigtir.

Uzun yllardir banka subelerinde geleneksel hiyerarsik basamaklar gdyle
siralanmaktadir:

Sube Miidiiri
Miidiir Yardimcis
II. Miidiir
Kidemli Sef

Sef

Sef Yardimeist -
Memur

Bu basamaklar aragtirma kapsamindaki bankalarda bulunmaktadir. Kamu ticaret
bankalarinda II. Miidiir’iin yerinde "Amir" adi verilen kisiler yer almaktadir. Bazi
bankalarda yukarida siralanan basamaklarin sayis1 daha da artmaktadir. Vakiflar
Bankasinda baz §ubelerde sadece vezne gorevinde bulunan kigiler arasinda
(vezne mutemedi, vezne gorevlisi, vezne amiri, vezne sefi, bag vezneci gibi) ¢ok
sayida iinvan bulundugu belirtilmistir.

/Genelde cok subeli ticari bankalarda miisteri ile genel miidiir arasindaki kademe
sayisinin en az dokuz oldugu goériilmektedir.

307 Tirkiye’de 6zel ve kamu kesiminin igletmelerinde, yonetim alam tarihsel olarak dar ve
kisitlayict nitelikte olmugtur. Var olan bu durum, bilgi teknolojisiyle birlikte yogun rekabet
ortami nedeniyle, isletmelerde bu uygulamalarin yeniden ele ahnmasim gerektirmistir. Bkz.:
Olug, s. 242; Can, s. 122,
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Genel Miidiir,

Genel Miidiir Yardimcist
Bolge Miidiirii

Sube Miidiiri

Miidiir Yardimcist

I1. Miidiir

Kidemli Sef

Sef

Sef Yardimcisi

Memur

Daha o6nce de belirtildigi gibi, subelerde gorev alan kisilerin gorev, yetki ve
sorumluluklan teknolojiden bilyilk Olciide etkilenmis, 6zellikle "siiper vezne",
"gise sorumlusu" veya "banko hizmet yetkilisi" gibi farkli kadrolar olusturulmustur.
Bu kadrolarin subelerde gérev almasi da ara kademelere olan ihtiyac1 azaltmigtir.
Tirk ticari bankalarinda yonetim basamaklarinin azaltilmasinda etken olan iig¢
faktorden soz edilebilir. Bunlar,

o daha Onceden var olan bu kadrolardaki sigkinlik
o Dbilgi teknolojisi,
« daha iyi miigteri hizmeti sunma ve daha yiiksek verimlilik beklentisidir. ,

Tirk ticari bankalarinda daha ¢nce de s6zii edilen agin 6rgiitlenme problemi,
rekabetle birlikte Orgiitiin amaglarina ulagmasinda ve etkinliginde neden oldugu
olumsuzluk, daha da garpic1 olarak 6ne ¢ikmus ve yeniden orgiitlenme ¢abalarinda
bu durum g6z oniinde bulundurulmustur. /Bilgi teknolojisinin sundugu iletigim,
izleme-kontrol ve karar vermeyi hizlandirici olanaklann basamak sayilarini
etkilemektedir. Ayrica sektdrdeki rekabetin artist géz 6niinde bulunduruldugunda
bankalarin miigterinin talep ve isteklerini kavrayip, ¢oziim tiretebilen kisi ya da
gruplarin olugmas: var olan hiyerarsik basamaklardan bazilarim gereksiz duruma
getirebilmektedir. /
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Garanti Bankasi 1990 yilinda sube oOrgiitlerinden ILMidir kademesini
kaldirmugtir. Norm kadro caligmalarimi yeni tamamlayan Vakiflar Bankasi’nda
aragtirma yapilan donemde genel miidiirliikteki koordinatorliiklerin kaldirildig
belirtilmigtir. Pamukbank ve Yapi ve Kredi Bankasinda ozellikle ILMiidiir ve
Sef/Sef  Yardimcist1 kadrolarimn olduk¢a azaltildifn ve subelerde kisilerin
tinvanlanyla degil, yaptiklan is, yetki ve sorumluluklariyla 6n plana giktiklar bir
yap1 olugturulmustur. Goériigme yapilan yetkililer subelerde su anda bu iinvanlara
sahip kigilerin miiktesep haklarmi kullandiklarimi ve sistemden aynlacaklan ana
kadar kendilerine verilen gorevleri yapmakla yiikiimlii olduklarim belirtmiglerdir.

Bu gegis siirecinde yukarida sozii edilen iki bankanin gsubelerinde aym hiyerarsik

kademede c¢ahsanlarin Unvanlani farklilk gosterebilmektedir. Bu yetkililerin
iinvam IL.Miudiir, Sef veya Miidiir Yardimcis1 olabilmektedir. Yap1 ve Kredi
Bankasi1 subelerinden birinde sadece muhasebeden sorumlu (bolim degil, tek
kisilik bir gorev) ILMidire rastlamak miimkiindir. Bu durumda sube
organizasyonunda dogrudan sube miidiiriine bagh bir "Miigteri Temsilcisi",
IL.Miidiirden daha 6nemli bir pozisyona sahiptir. Bu durum, eskiden subelerde
Sube Miidiirii ile miigteri arasinda bulunan bes kademenin ikiye indirilmesi
anlamina gelmektedir. Yine aym subede miigteri ziyeretleri bir ekip olarak Sube
Miidiirii, Kaynak’tan sorumlu Ust Yetkili ve Miisteri Temsilcisi ile birlikte
yapilmaktadir (sube organizasyon gemalar1 eklerde verilmisgtir). Bu tiir
uygulamalar hiyerarsilerin degil, kimin neyi bildiginin gozetildigi yeni bir iligki
tiriinii ortaya koymaktadir. Bu nedenle bankalarda yatay ve c¢apraz iligkiler
artmaktadur.

Iktisat Bankas: ve Yapi ve Kredi Bankasinin 6zellikle bityiik miktarl iglemleri
gergeklestirdikleri ve toptanci bankacilik hizmetleri (az sayida seckin miigteriye,
tiim finansal hizmetlerin sunuldugu, biiyiik miktarh iglemlerin yapildig: birimler)
sunduklart 6zel bankacilik birimlerinde veya kat bankacihifi yapilan subelerinde
miigteriler ile Genel Miidiir arasinda ise en fazla ii¢ kademe (Pazarlama yetkilisi,
Bolim Miidiirii, Genel Miidiir) bulunmaktadir. Bu gelismeler, bankalarin
miisteri iligkileri ve sunduklari hizmetlerle ilgili daha tatminkar bir ortam yaratma
cabalariyla ilgilidir.

Morgan Guaranty Trust Company of New York’ta, bankanin miigterileri ile olan
iligkilerin iyilestirilmesi igin Ingiltere’deki oncelikli miigteri sayis1 40°dan 4’e
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indirilmig ve bu iligkinin kalitesini yiikseltmek icin ise Orgiitiin piramit yapisi
basiklagtirilmigtir [308]. Miisterilerin hizli, giivenli ve uygun hizmet beklentisine
O6nem verilmesi sadece Morgan’da degil, Toronto Dominion Bank ve Wachoiva
Bank and Trust Company’de miisteri gikayetlerinden hareketle, miisterilere daha
yakin olmak amaciyla yeniden orgiitlenmelere gidilmigtir. Bankers Trust, Morgan
ve Toronto Dominion Ornekleri, geleneksel bankaciliktaki orgiit piramidinin
basiklagtirildifini  ortaya koymaktadir. 900’iin istiinde subesi olan Toronto
Dominion, bir sube miisterisi ile Genel Miidiir arasinda, bolge midiirliigii de
dahil olmak iizere sadece dort basamak bulundugunu vurgulamaktadir. Yukanda
belirtildigi gibi Tiirk ticari bankalarinda en az dokuz basamak ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak bu durumun miisterilere yansiyan olumsuz yanlarimn farkinda olan
yetkililer, 6zellikle kamu bankalarinda kidemden kaynaklanan bu ara kademelerin
ortadan kaldirilmasimi gerekli gormekle birlikte, licrete etki eden faktorler
nedeniyle bu sigkinlifin giderilmesinin bir hayli zor olacagi goriiglinii
paylagmaktadirlar.

Yapilan aragtirmada Pamukbank, Garanti Bankasi, Yap: ve Kredi Bankasi, Is
Bankasi ve Iktisat Bankasimin teknolojik olanaklardan en iyi sekilde yararlanmak
ve verimlilifi artirmak icin sube organizasyonlarini ve sube yerlesim planlarini
kismen degistirdikleri veya degistirmek igin yogun caligma iginde olduklar
gozlenmistir.  Ozel bankalarda, yonetim basamaklarinin azaltilmasina veya
bankamn biitiininde bu basamaklarda bulunan kisi sayisinda azaltmalara
gidilmektedir. Bu ara basamaklarin gerekli olmadigimin saptandifi subelerde,
saptanan bir zaman dilimi icinde eritilmesi uygulamalarina baglanmstir. Sozii
edilen bankalar eskiye gére daha yatay bir organizasyon yapis: sergilemektedirler.

5 - Bolge Miidiirliikleri Uzerine Etkileri

Onceleri ticari bankalarin sube aglarmmn geniglemesine paralel olarak artan
yonetim sorunlarina bir anlamda ¢6ziim gibi goriinen bolge miidiirliiklerinin, bilgi
teknolojisinin sekillendirdigi yeni bankacilik ortaminda varlifinin nedenlerinin ya
da en azindan fonksiyonlarinin yeniden tartistimas: giindeme gelmistir.

308 Davis, s. 54, 58.
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Cok subeli bankaciligin yaygin oldugu Avrupa iilkelerinden Almanya’da baz
biiyiik bankalarin bolgesel ara kuruluglari bulunmamaktadir. Ornegin Almanya’mn
ii¢ biiyiik bankasi olan Dresdner Bank, Commerzbank ve Deutsche Bank’ta bélge
miidiirliigi birimleri yoktur. Buna karsilik subeler ayni sehirdeki bir ana subenin
yonetim ve denetimi altindadir. 1991 yihinin verilerine gore 1000’e yakin subesi
bulunan Dresdner Bank’in 30’a yakin ana subesi bulunmaktadir [309].
Ingiltere’deki baz1 biiyiik ticari bankalarda ise birden fazla genel miidiir; bolge
miidiirlikleri ve bolge yonetimine yardimci komiteler bulunmaktadir [310].
Yapilan bir aragtirmada diinyammn en iyi 16 ticari bankasindan biri segilen
Kanada’daki Toronto Dominion Bank’in ise 100°den fazla subesi, sadece tek bir
boélge miidiirliigline baghdir[311]. Bu, bankanin oldukg¢a genis yonetim alam
benimsediginin ve daha basik bir organizasyon yapisina sahip oldugunun
gostergesidir.

Sozii edilen Alman bankalarinin organizasyon yapisinda ana subeler, genel
miidiirliie sormadan, belli limite kadar kredi kullandirma yetkisini bagh subelere
kullandirabilmektedirler. Ana subeler, diger konularda, belli sinirlar iginde, genel
miidiirliigiin yetkilerini kullanmakta ya da kullandirmakta, bagh subeleri
denetlemekte ve yonlendirmektedir. Bagli subeye verilecek yetki, ana subenin
yetki siirimi astyorsa, konu genel miidiirliige ana sube tarafindan iletilmektedir.
Kiiciik subeler ana subelerin uzmanlik hizmetlerinden yararlanabilmektedirler.
Ana subelerin bagindaki kisiler genel miidiir yardimcisidirlar. Kamu kuruluslan ile
ana subeler iligki kurmakta ve bagh subeye ait sonuclar ana subelerin rakamlari
icinde yer almaktadir [312].

Tirkiye’de ¢ok subeli ticari bankalarin organizasyon yapisinda var olan bolge
miidiirliikleri boélgedeki bir genel miidiirliik birimi gibi algilanabilir. Tiirk ticari
bankalarinda aym il i¢cinde bulunan subelerin bir boliimiiniin bélge miidiirliigiine,
bir boliimiiniin de dogrudan ilgili genel miidiir yardimcisina bagl oldugu
uygulamalar vardir. Baz1 bankalarda ise ayni ildeki subelerden biri merkez gube
olmakta ve kambiyo, c¢ek takasi gibi iglemler bu subeden gerceklestirilmektedir.
Bu subelerin diger subeler iizerinde dogrudan kontrol yetkisi bulunmamaktadir.

309 Ahiska, s. 47.
310 Cox,s. 113.
311 Davis, s. 59.
312 Abhiska, s. 48.
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Baslangigta bankalar1 bolge miidiirliikleri olugturmaya iten gergekler soyle
Ozetlenebilir [313]:

e Hizli bir gekilde acilan yeni gubelerin goreceli deneyimsiz miidiirlerine,
ozellikle krediler konusunda gerekli teknik destegi vermek, onlar1 yakindan
ve st diizeyde yetkili kigilere denetletebilmek.

o [lletisimin gii¢ ve yavag oldugu yillarda daha cok karsilagilan gecikmeleri
onlemek ve kredi kullanim ve denetimini hizlandirmak.

¢ Genel miidiirliigiin subelere devredemedigi baz yetkilerini (yap: onarimu,
ara¢ gere¢ alimi gibi) bolge miidiirlerine aktararak, genel miidiirliigiin ig
yitkiinii hafifletmek.

e Subelerin bulundugu bélgelerde daha {ist diizeyde yetkililerce temsil
edilmesini saglamak.

Cok subeli Tiirk ticari bankalarindan Is Bankasi, Garanti Bankasi, Yap1 ve Kredi
Bankasi, Ziraat Bankasi, Pamukbank ve Vakiflar Bankasinin bolge miidiirliikleri
bulunmaktadir. Bu boélge miidiirliikleri genel miidiirlitkteki bir genel miidiir
yardimcisina baghdir. Bolge miidiirliiklerinin fonksiyonlari, yetkileri ve personel
sayist bolgeden bolgeye farklilik gostermekte, bu nedenle organizasyon yapilar: da
farklhilagmaktadir.

Vakiflar Bankasinda teknoloji destekli hizmet sunmada kesintileri azaltmak ve
sistemleri siirekli ¢aligir konumda tutmak i¢in bdlge miidirliiklerinde cekirdek
teknisyen kadrolarimin kurulmasi ve bu kadrolarin kalifiye personel ile
desteklenmesi- planlanmaktadir. Su anda bankanin bélge miidiirliiklerine bagh
subelerin tamaminin otomasyona ge¢memis olmasi nedeniyle bilgi iletigimi
tamamiyla cevrim i¢i olarak saglanamamaktadir.  Bolgelerdeki kadrolar ve
boliimler deisen iist yonetim politikalarindan etkilenmektedir. Eskiye nazaran
daha yalin bir organizasyona gidilme caligmalar1 halen devam etmektedir. 1992
yilinda iy bagina gelen yeni genel miidiir, banka giderlerinin ¢ok yiiksek
olmasindan dolay1 belirsiz bir siire igin tiim karar yetkilerini merkezde toplamig ve
9 bolge miidiirliigiiniin ve subelerin kredi yetkilerini kaldirmigtir. Marmara Bolge
Midirligi'nde bulunan 98 adet miidiirlik kadrosu bu yonetimce, 50°ye
indirilmigtir.  Bolgelerde istihbarat, hukuk ve takip isleri, ingaat-emlak, dig
iglemler, menkul kiymetler ve merkezi vezne birimleri bulunmaktadur.

313 Ahiska, s. 46 - 47.
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Yap1 ve Kredi Bankasimn yeni organizasyon yapisinda sube kapatma

uygulamalarina paralel olarak bolge miidiirliigii sayilan da azaltilmgtir. 1992 yih
baginda 15 adet olan bolge miidiirliigiiniin 7 tanesi kapatilarak bu sayr 8’e
indirilmigtir.  Bolge miidiirliiklerinde kredi onaylarinda ve takip iglerinde
bilgisayarlardan yararlanilmaktadir. Yeni orgiitlenmede bolge miidiirliikleri, idari
fonksiyonlardan cok ticari fonksiyonlarin yerine getirilecegi bir merkez haline
getirilmigtir. Teknolojiden en 1iyi sekilde vyararlanmaya c¢ahisilan bankada
operasyonel iglemlerin daha sistematik bir gekilde yapilmasi hedeflenmektedir.

Yap1 ve Kredinin sadece biiyiik sehirlerdeki bolge miidiirliiklerinde, bankanin
idari konularla ilgili politika birligini saglamak ve gerekli bilgileri aktarmak iizere
cekirdek bir kadro bulundurulmaktadir. Ozellikle hizmet gelistirme, etkinlik
Ol¢limii, iiriin ve hizmetlerin piyasaya sunumu stratejilerin tespiti, fiyatlarimn
saptanmasi genel miidiirliik tarafindan gergeklestirilmektedir. Onceleri bélge
miidiirliigiinde bulunan mali tahlil ve istihbarat uzmanlari, yeni organizasyonda
subelere yerlestirilmeye baglanmugtir.

Pamukbankin yeni organizasyon yapisinda bolge miidiirliiklerinde miigteri
iligkileri yoneticisi ve firma degerlendirme ve piyasa arastirma yoneticilerinin yer
aldigy dikkati cekmektedir. Yaptig1 islerden bolge yoneticisine karg: sorumlu olan
miisteri iligkileri yoneticisinin gorevleri agagida siralanmugtir.

o Bolgenin faaliyet alani icerisinde bulunan potansiyel firma ve miisterilerin
bankaya kazandirilmas: i¢in ¢aligmak

o Piyasa aragtirmalarim ve miisteri iligkilerini sistemli bir sekilde yiiriitmek

+ Bolgede yapilmas: uygun goriillen kampanyalar1 (reklam, pazarlama, koy
kampanyalar1 vb.) ve genel miidiirliik yéneticileri ile birlikte yapilmasinda
yarar goriilen sube ve firma ziyaretlerini planlamak

o Mevcut ve potansiyel miisterileri planh bir sekilde ziyaret ederek miisteri
iligkilerinin siirekli ve sicak bir big¢imde siirdiiriilmesini saglamak ve bu
ziyaretler sirasinda miigterilere bankanin hizmetlerini tanitmak

e Miisterilerin igleri ile ilgili konular1 gerektiginde yonlendirmek, islemler
sirasinda ortaya ¢ikan aksakliklar1 belirlemek ve sube yoneticisine iletmek

Bolge miidirliigindeki firma degerlendirme ve piyasa arastirma ydneticisinin
gorevleri ise agagida siralanmgtir.

e Genel miidiirliikteki firma degerlendirme ve piyasa arastirma yoneticisi
tarafindan verilen iglerin gerceklesmesini saglamak
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e Gorevlendirildigi firmalarin mali ve moral yonden analizini yapmak ve
izlemek
e Firmalarin hesap vaziyetlerinin yasal defter kayitlarina uygun olup

olmadiim kontrol etmek, firmamn isyeri ve fabrikasim gezerek
yetkilileriyle iligki kurmak

o Firmalann faaliyet gosterdigi piyasa Ozelliklerini de dikkate alarak,
firmanin piyasadaki yerini tespit etmek

o Firma ziyaretlerinde bankay: en iyi gekilde temsil etmek

o Iigili sube yoneticilerinden veya diger yetkililerden firma ve mevduat
cahigmasi ile ilgili bilgi alip, kredi dosyasim incelemek

o Kredili firmalarin bankaya vermis oldugu senetlerin borglulan ve kefilleri
hakkinda bilgi toplamak

e Yapmi§ oldufu cahgmalarla ilgili olarak diizenledigi belge ve raporlary,
genel miidiirliikteki firma degerlendirme ve piyasa aragtirma yoneticilifine
iletmek

Bolgedeki firma degerleme ve piyasa arastirma yetkilisi fiziksel olarak bolge
miidiirligiinde bulunmasina karsin, yaptifi islerden genel mudirliikteki ilgili
boliime kargt sorumludur.

1992 yil sonu itibariyle 839 yurt ici subesi olan Is Bankasrmin 10 adet bolge
miidiirliigii bulunmaktadir. Bu bankada dogrudan genel miidiir yardimcisina bagh
30 adet Istanbul subesi ile dogrudan genel miidiirliige bagli 281 adet yetkili sube
vardir. Bir bdlge ortalama 54 subenin denetimiyle ve yetkileri dahilindeki kredi
kararlarim almakla yiikiimliidiir. Teknoloji kullammina gecisten sonra bolge
sayisinda bir azaltma yapilmis, Trakya Bolge Midiirliigii kapatilmustir. Bolge
Miidiirliikleri fonksiyonlarimi yerine getirirken genel miidiirliikteki ilgili destek
birimlerinden yararlanmaktadirlar. Bolge miidiirliiklerinin Ozellikle subeler ve
merkezle aralarindaki iletigimi, dolayisiyla ig gérme yontemleri hiz kazanmugtir.
Bolgeler, tamamen teknolojiye dayali kredi bilgisi ve istihbarat merkezlerinden de
yararlanmaktadirlar. Is Bankasindaki bolge miidiirliiklerinin  fonksiyonlari
sunlardir:

« Kredilerin tahsis ve kullandirilmasinda siirat ve denetim saglama

o Subeler arasinda caligma alanlart ile miisteri temini konusunda uyum
saglama

e Personelin genel miidiirlik ile iletisimini kuvvetlendirmek ve genel
miidiirliigin personel konularindaki is yiikiinii azaltma (personel atama,
izin, tayin vb. konularda karar vermek)

o Miisteri sikayetlerine daha etkili ve hizli cevap verme
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o Subelerin genel durumlarim siirekli izleyip, piyasasi i¢indeki payim kontrol
etme.

Akbankin ise 17 bolge miidiirliigii bulunmaktadir. Sube bagina diigen personel

sayis1 tablosunda ortaya ¢ikan bankanin "az personelle ig gorme" politikasi
Eskisehir Bolge Miidiirliigiinde de goze carpmaktadir. Bu bdlgeye bagh 39
subenin 20’si cevrimici, 19’u cevrimdisi (kisisel bilgisayarli sube) caligmaktadir.
Bolgede caligan personel sayisi 9’dur.  Bolge midirliigiiniin gorev, yetki ve
sorumluluklan sunlardir:

e Kanunlarin ve genel miidiirliigiin bolgeye tamdifi yetki simirlan iginde
kredi kararlan almak,

o Bapli subelerin mevduat ve kredi takibini yapmak,

e Yetkileri icinde personelle ilgili konularda karar vermek veya Oneri
sunmak,

o Miisteri gikayetlerine duyarlilik gostererek, konuyla ilgili aragtirmay
yuriitmek ve ¢ozlim iliretmek.

Akbankin subelerine genel miidiirliigiin yetki sinirlarn icine giren bir kredi talebi
geldiginde, sube dogrudan genel miidiirliik ile iletisime ge¢mektedir. Teknolojinin
bu bélge miidiirliiii tizerindeki tek etkisi, yapilmakta olan iglemlerin daha hizli bir
bicimde (¢evrim i¢i baglantisi olan subelerle ilgili faaliyet verilerinin aninda elde
edilmesi nedeniyle mevduat ve kredi takibinde etkinlik saglama) ve daha etkin
olarak yapilmasini saglamasidir. Bolge miidiirliiklerinin fonksiyonlarinda herhangi
bir degisim s6z konusu degildir.

Garanti Bankasinin ise 13 adet bolge miidiirliigii vardir. Bolge basina ortalama 15
sube diigmektedir. Bankanin sadece Istanbul’da 4 tane bolge miidiirliigii olmasina
ragmen yine Istanbul’da dogrudan genel miidiire bagh subelerin varligi dikkati
¢ekmektedir. Subeleri denetleme, destekleme, miisteri iligkileri kurma ve
gelistirme bolgelerin temel fonksiyonlarindandir. Garanti Bankasinin bdlge
miidiirliiklerine pazarlama bolimleri eklenmigtir. Ayrica subelerdeki bazi
islemlerin merkezlere taginarak, subelerde miisteri hizmetlerinde etkinligin
artirllmas1 ve iglemlerde merkezlesmenin getirecegi dlcek ekonomilerinden
yararlanmak icin c¢alhigmalar yiiriitiilmektedir. Islem merkezleri olarak
bolgelerden yararlanilmas: diisiiniilmektedir. Bu calismalar su anda subelerden
hangi islemlerin kaldirilabileceginin belirlenebilmesi asamasindadir. Bunun igin
subelerdeki her goreve iliskin detayh is akis analizleri yapilmaktadir.
Organizasyon c¢aligmalarinin devam ettigi Garanti Bankasinda yetkililer ile yapilan
goriigmelerde, bolge midiirliiklerini, pazarlama faaliyetlerinin = yogunluk
kazanacag bir yer olarak diisiiniildiigii ifade edilmistir.
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Ziraat Bankasi ise biyiikliigiin getirdii yonetim problemlerini azaltmak igin
teknolojinin gekillendirdigi yeni i ortaminda, bolge miidiirliiklerinin yetkilerini
arttirmay planlamaktadir.

Bélge miidiirliiklerinin, Tiirk ticari bankalar1 agisindan su andaki temel
fonksiyonu, subeler ile genel miidiirliiglin yetki simrlan arasinda kalan miktarlara
iligkin kredi kararlari almak, subelerin denetimini yapmak ve personel ile ingaat
igleri gibi konularda genel miidiirliigiin ig yiikiin{i hafifletmektir. Bu agtdan Tiirk
ticari bankalarinda boélge miidiirliiklerinin 6nemini korudugu sdylenebilir. Ancak
bolge miidiirliiklerine bagh sube sayillarinda yonetim alami acisindan farklh
uygulamalara rastlanmaktadir. Subelere tanmnan yetkilere ve bankalarin iglem
merkezleri olusturma politikalarina gore bolgelerin fonksiyonlar1 bankadan
bankaya degisiklik gostermektedir. Yeni banka organizasyonlarinda boélgelerin
pazarlama faaliyetlerine yonelmeleri dikkati gekmektedir.

Oniimiizdeki yillarda rekabet ortamindaki ticari bankalarin, miisterilerin degisen

ve daha ¢ok uzmanlk isteyen hizmet taleplerini kargilayabilmek igin gerekli
cabalar1 artirmalann beklenebilir. Bu durum hem elektronik bankacilifin
olanaklarindan daha ¢ok yararlanma hem de subelerin daha etkin ve yetkili
uzmanlarla donatilmasimt getirecektir. Banka gsubelerinde c¢aligan kisilerin
niteliklerinin iyilestirilmesi ¢abalari, yeni miisteriler kazanma, hizmetlerin
tanitimy, belirli hizmetleri tamamen otomatik sistemlerle sunma ve hizmet satiglan
konusundaki karar noktalarimin (bankamin fiyat politikalart dogrultusunda)
bolgelerden daha ¢ok subelere kaymasimi getirebilir. Bdlgeler, kredi kararlarimn
verildigi yerlerden ¢ok, subelere destek hizmetler sunabilecek bir merkez
konumuna gelebileceklerdir.
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SONUC

1980°1i yillar tiim diinyada oldugu gibi, ililkemizde de teknolojik, ekonomik,

politik ve sosyal alanlardaki dinamik degigsimlerin toplumlardaki igletmeleri
kokten etkiledigi yillar olmugtur. Bilgi teknolojisindeki gelismeler ve iilkelerin
liberallesme politikalari, ekonomik ve ticari hayatin 6nemli kurumlari olan
bankalari ise olabildigince kapsamli bir gekilde etkilemigtir. Amerika, Japonya ve
Ingiltere’de ticari bankalarla, banka olmayan kurumlar arasindaki belirgin faaliyet
alam farkliliklar1 erozyona ugrarken, aymt finansal sistem igindeki bankalari,
faaliyet alanlarina goére birbirinden ayirmak da giiglesmistir. Bunun sonucunda
finansal hizmet sektériindeki rekabet hizlanmug, bilgi teknolojisinin bankalara
sagladif1 avantajlar, boyle bir ortamda daha da 6nemli bir konuma yerlegmistir.

Liberallesme politikalari ve evrensellesmeye ybnelim sonucu artan rekabet
nedeniyle 1980’li yillardan itibaren bankalar igin miigterinin anlami da degigmeye
baglamigtir. Ciinkli bu donemde miigterinin tek bir bankaya baglihig azalmakta ve
miigterinin hizmet satin almada tercihleri anlam kazanmaya baglamaktadir. Bu
ortamda bankalar acgisindan miigterinin bankasi olabilmek, kaliteli hizmet
sunmanin ve bu hizmeti en uygun fiyatla verebilmenin gerekliligini 6n plana
¢tkarmigtir. Modern bankacilikta miigterilerin istek ve ihtiyaglarina daha duyarl
olmak, miisterilerin bankaya gelmesini beklemeden miisteri temsilcileri ve/veya
elektronik aglarla miisterilere ulagmak, daha genig bir zaman diliminde ve uygun
ortamlarda hizmet sunmak Gnem kazanmgtir. Bugiiniin ve gelecegin dinamik
bankacilik hizmet pazarlarinda rekabet edebilmek, sosyal, ekonomik ve politik
kogullarin yarattif1 sinrliliklar ve firsatlar altinda yeniligi ve degigimi yaratmak,
bankalarda insan kaynaklarimin ve teknolojik alt yapimin giicline bagh
goriinmektedir. Bu da siirekli bir ¢abayi gerektirmektedir.

Teknolojinin sundugu maliyet azaltma firsatlar1 ile sube mekanlarindan ve
zamandan bagimsiz hizmet sunma olanaklart temelde bankacilik hizmetlerinin
tasarim, uygulama, pazarlama ve dagiim anlayislarint kokten degistirmektedir.
Boyle bir ortamda teknoloji, sagladigi avantajlar ile bankalar icin vazgegilemez bir
yatirim alani olmustur. Teknolojinin yonetim kararlarinda yardimci olmasy; iilke
sinirlar 6tesinde, zaman ve mekandan bagimsiz hizmet sunma ve diinya finans
cevreleriyle biitiinlesme firsati tanimast énemlidir. Ayrica hem kurumsal hem de
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bireysel misteriye fiziksel olarak eskisinden daha yakin hizmet sunma
potansiyelleri sayesinde, bankalarda teknolojiye yapilan yatinm harcamalar,
onemli bir paya sahip olmugtur.

Bilgi teknolojisinin bir bankada ya da bir iiretim igletmesinde yogun bir gekilde
kullamlmaya baglanmasi, yonetim sekli ve organizasyon yapilarinda potansiyel
degisimler anlamim tagimaktadir. Bu anlamda teknoloji, girdigi pek ¢ok isletmede
oldugu gibi, bankalarda da o ana kadar yapilmakta olan iglerin, gérevlerin yapilig
seklini degistirmekle kalmamus, bilgilerin farkli birimler arasinda gercek zamanh
akigina da olanak yaratmugtir. Islerin daha ¢ok sayida ve daha hizhi yapilmasim
saglamasi, banka caliganlarimin bir takim kirtasiye islerinden siyrilip, gergek
gorevlerini yerine getirmeleri igin gerekli zamani kazandirmasi beraberinde bir
verimlilik artigt da getirmistir. Bu nedenle simdiye kadar yapilan c¢aligmalarda,
yonii ve giddeti konusunda genelleme yapilabilecek bulgular ortaya konmasa da,
bilgi teknolojisi kullanimi ve uygulamalari ile igletmelerin y6netim sekli ve
organizasyon yapist arasindaki etkinin iki yonlii oldugu gériilmiistiir.

Son yillarda bankalardaki yeni hizmetlerin genellikle bilgi teknolojisi kullanimi
temeline oturtuldugu gozlenmektedir. Ozellikle hem bireysel hem de kurumsal
hizmetlerin birarada verildigi banka subelerinde, sunulan hizmet ¢esidi ve miisteri
sayist artmig, dolayisiyla islem hacmi de genislemistir. Is hacminin biiyiimesi
bankalarda biiyiimeyi giindeme getirmistir. - Ancak bu bilyiime, difer faktorlerle
birlikte, eskinin merkezi yOnetim anlayisini, sube ve personel sayisina bagh
biyiikliik anlayiglarini tartigihr duruma getirmistir. Bu ortamda bazi bankalarda
daha cok miigteri tatmini saglayabilecek merkezka¢ bir yonetim gekli ile dlgek
ekonomisi saglayacak merkezi bir yonetim anlayig1 arasinda yeni bir denge noktasi
aranmast giindeme gelmistir. Bu nedenle bazi bankalarda daha fazla yetki
gocerimi yapilmaya baglanmis ya da bunun gerektirdigi ortamin asgari kosullarini
olusturma ¢abalan artmistir.

Ticari bankalarin bilgi teknolojisine dayali ATM, telefon bankacilif, i yeri
bankaciligy, satig noktas1 hizmetleri gibi uygulamalar: kisa sayilabilecek bir zaman
ditiminde hizla yaygilagmstir. Ozellikle ATM’ler, cogunlukla bireylerin banka
hesaplarma iliskin iglemlerinde gizlilik saglamasi, daha uygun yerlerde ve daha
genis bir zaman diliminde birbirinden farkli hizmetleri hizhh bir gekilde
verebilmesi, misterilerin bazi bankalardaki sube gorevlilerinin olumsuz
davramglarlyla kargilasmadan  standart  bir sekilde hizmet alabilmesi gibi
nedenlerle tercih edilmekte ve bankalarin iglem hacimlerini artirmaktadir. Sube
bankacihifi konusunda biiyiik tartigmalara neden olan bu uygulamalar, subelerin
fonksiyonlar1 konusunda yeni uygulamalara neden olmaktadir. Bu donemde pek
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¢ok banka, miisterilere subelerden ve makinalardan sunulacak hizmetler
konusunda farkl: goriigler ortaya koymakta ve bu dogrultuda organizasyonlarini
yenilemektedirler. Bankaci, miisteri, makina etkilesiminde bu denge arayglan
devam etmektedir. Bu noktada ticari bankalarin pazarlama aragtirmalarindan ve
miigterilerle yapilan panellerden destek aldiklan  gorlilmiigtir. Bu gegis
doneminde subeler, elektronik bankacilik uygulamalar ile ilgili damismanhigin
yapildigi, daha cok kisisel bagvuru gerektiren kredi miisterileri ile iligkilerin
yiiriitiildiigii bir mekan olarak én plana gkmigtir. Ozetle subeler, banka igin bir
islem merkezi konumundan ¢ikarak, migsteri ziyaretlerinin planlandigy,
yuriitiildiigii veya gorlismelerinin yapildify, pazarlama fonksiyonu agir basan bir
konuma yerlesmeye baglamistir.

Tiirkiye’de bilgi teknolojisinin en hizli girdigi, yonetimi ve organizasyonunda en

fazla degisime neden oldugu sektorlerden biri de bankacilik sektoriidiir.
Ulkemizde geligmis iilkelere gore daha gec¢ baslayan elektronik bankacilik
faaliyetlerinin (ilk sube otomasyonu pilot uygulamasi-1983, itk ATM’nin kurulmasi
1988) 1980’1 yillarda hizlanmasinda etkin rol oynayan pek ¢ok faktér vardir. Bu
faktorlerin baginda, mevduat ve kredi faiz oranlarinin belirlenmesine ve déviz
kurlarinin tespit edilmesine getirilen serbestlik, dig ticaret iglem hacminin
artmasiyla yurt distndaki muhabir bankalar ile daha cok iletisim ihtiyacinin ortaya
cikmasi sayilabilir. Ulkemizde, ayn: yillarda banka sektériine teknoloji
kullamminda &rnek olan yabanci banka sayisinin artmasi; bankalararasi para
piyasast ile Istanbul Menkul Kiymetler Borsas’min faaliyete gecmesi de bu
gelismeleri hizlandirmigtir.  Diger taraftan, ticari miigterilere para satmanin
zorlagmas! ve batik kredi sorununun artmasi sonucunda bireylerin, 6zellikle ticretli
kesimin Onemli ve riskin dagitilabilecegi potansiyel bir miisteri kitlesi olarak
goriilmesi, bankalari eskisinden daha yogun bir sekilde bireysel hizmetlere,
dolayisiyla teknoloji kullanimina itmigtir. -

Bu arastirmada bilgi teknolojisinin ticari bankalarin yoOnetim gekli ve
organizasyon yapilar1 lizerine etkileri incelenmistir. Bu incelemeye miimkiin
oldugunca sistemin diger unsurlart da katilmaya c¢ahgilmigtir. Aragtirmanin
amacina uygun olarak segilen Tiirk ticari bankalarinda giiniin ve gelecegin
gereklerine uygun hizmet sunma anlayist ¢ercevesinde teknolojik alt yapi, insan
kaynaklari ve sistemlerin (i gorme, lcret, terfi, performans 6l¢iimi, ig tanimlari,
norm kadrolar, organizasyon yapilar) tek tek ele alinarak gézden gecirildigi ve
yenilerinin olusturulmaya caligildig, 6nemli bir gelisme olarak degerlendirilmigtir.

Gegmis yillarin sadece mevduat kabul edildigi, talep edilirse kredi verildigi sinirh
bankacilik hizmetleri, bugiin hem hizmet sunma araglari, hem de hizmet c¢esidi
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olarak degisim igindedir. Bu degisime, gerek bilgi teknolojisindeki gelismeler
gerekse rekabet neden olmustur. Bankacilik meslegi, tasarruflan toplama ve
koruma, ihtiyact olanlara 6diing vermenin Otesine taginmigtir. Mevduat ve krediler
yaninda bireysel hizmetler artmig, kambiyo, menkul kiymetler, portfdy yonetimi,
yatrim damgmanhg: gibi hizmetler énem kazanmis ve bunlarin uygun bir sekilde
pazarlanmast s6z konusu olmugstur. Geleneksel bankacilikta bankalarin 6diing
verenlerle ©diing alanlar arasindaki aracilik roliine, yatinnmer ile sermaye
kullanicis1 arasindaki yeni aracilik rolii eklenmistir. Bu siirecte banka fonlarmin
sermeye ve para piyasalarinda yonetimi de teknoloji sayesinde kolaylagmistir. Bu
donemde bilginin ©&nemi kendini hissettirmis ve bankanin en Onemli
kaynaklarindan biri durumuna gelmistir. Bilgi teknolojisi, bankacilikta gittikce
daha karmagik bir yapiya biiriinen islerin yiiriitiilmesi ve gerekli tepki hizinin
saglanmas: icin Onemli bir ara¢ konumunu siirdiirmiigtir. Ayni dénemde
birbirleriyle rekabet eden bankalar arasinda gerek banka ydnetimi gerekse
miisteri memnuniyeti acisindan igbirligi ihtiyact da dogmustur. Bankalar arasi
iletisim aglar1 ve ortak ATM ve satig noktasi uygulamalari, bu entegrasyon
orneklerindendir. Ozetle teknoloji finansal hizmetlerin sunulma sekillerini
degistirmistir.

Teknoloji, diger cevresel faktorlerle birlikte bankalarin mevcut yapilarindaki
bozukluklar1 daha agik bir sekilde ortaya gikarmistir. Bu acgidan dig gevrede
“~meydana gelen degisim hizi, bazi ticari bankalarin gecerli “bir+ yapiya
kavugmalarinda itici giigclerden biri olmustur. Bu anlamda bankalar sube sayilar
ve sube fonksiyonlarimi yeniden gozden gecirme egilimine girmisler, verimsiz
subelerini kapatmayr tercih etmisglerdir. Ancak, baz1 bankalarda varolan
personelden daha iyi yararlanma, personel sayisimin biiylimesini kontrol altinda
tutma Onem kazanmig ve personel sayisindaki artis orami oldukca yavaglamugtir.
Baz1 bankalarda ise planli bir personel azaltma egilimi ortaya ¢ikmigtir. Bu genel
bir egilim olmasina ragmen, bazi kamu bankalarinda personel sayisindaki artiglarin
devam ettigi goriilmiigtir. |

Ekonominin dinamik, rekabetci ve hizli degisim gdsteren bankacilik sektoriinde
gahisan kadrolarin, bu yeni ortama uygun ydnetim sekli ve organizasyon yapisini
olugturacak bilgi, beceri birikiminden genellikle yoksun ya da yetersiz oldugu
gercedi ortaya ¢tkmgtir. Bu nedenle, bankalar yogun bir sekilde personel yenileme
ve egitim ¢alismalar igcinde bulunmaktadirlar. Bu amacla, ticari bankalarda yalmz
yonetici adaylarinda degil, tiim ig giiclinde 6grenme ve gelisme potansiyeli yiiksek
genclerin istihdamina énem verilmektedir. Ilgililer dzellikle egitimin bankacilik
sektériinde 6nemle iizerinde durulan ana konulardan biri oldugunu
‘belirtmektedirler.  Nitekim, bankalarda personel, egitim ve organizasyon
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boliimlerinin koordinasyonunun arttifi; hemen her bankanin 6zel bir eitim
biriminin bulundugu dikkati cekmektedir.

Bu yeni ortamin gerektirdigi sekilde, cevresel degisimlere tepki vermede
zorlanan biirokratik-hantal organizasyonlar yerini, daha tepkisel, diger bir deyigle
hiyerarsik basamaklarin daha az bulundufu organizasyonlara birakmaktadirlar.
Aym zamanda dikey iletisim kanallarinin yaninda yatay ve capraz iletigim
kanallarimin da isletilmesi gereken bir yapi ihtiyaci i¢indedirler. Benzer sekilde,
teknolojinin kendisi kalifiye olmayan ig giicii ihtiyacini azalttifindan, eskiye gore
daha ¢ok uzmanlarin gorev aldift bankalarda, mevcut y6netim anlayiglarinin
degismesine de neden olabilmektedir.

Benzer sekilde eskiden banka sube miidiirlerinin miigterilerin subeye gelmesiyle
muhatap oldugu ve hizmet sunmanin sadece gsubelerde ve simrli bir zaman
diliminde miimkiin oldugu bir yéntemden, potansiyel miisterilerin saptandifi ve
periyodik miisteri ziyaretlerinin yapildigi, banka ve hizmetlerinin hem yiiz yiize
hem posta ile hem de elektronik bankacilik birimleri ile tamtildifi bir hizmet
sunma anlayis1 yerlesmektedir. Ortaya ctkarilan yeni bir hizmet kisa bir siire sonra
diger bankalarca da sunulabilmektedir. Benzer hizmetlerin hemen hemen tim
ticari bankalarda sunulmasi, bankalarin "miisterilerin tek bankasi olma" arzusunu
eskiye oranla zorlagtirmaktadir. Bu durumda bir miisteri cari hesaplarmi bir
bankada tutarken, kredi talebini bir bagka bankaya iletmekte, kredi kartim bir.
digerinden alabilmektedir. Sermaye piyasast ile ilgili hizmet taleplerini ise bir
bagka bankamin ATM’si ile kargilayabilmektedir. Bu nedenle bankalar bir
miigterinin tek bankasi olabilmek i¢in mevcut hizmetleri yaninda dier bankalarca
sunulan hizmetleri de miisterilerine saglamaya caligmaktadirlar. Bununla birlikte
bireylerde banka ile ig gorme ahskanligi da yayginlagmaktadir.

Ticari bankalarin belirli miisteri gruplarna hitap eden hizmet paketlerini daha
iyi sunmak icin boliimlendirme yapilarini yeniden diizenledikleri goriilmektedir.
Bankalarin belirli hizmetleri talep eden pazar bdlimlerine uygun bir sekilde
yeniden Orgiitlendikleri dikkat cekmektedir. Bu aymnm, genellikle bireysel
~ bankacilik hizmetleri, kurumsal bankacilik hizmetleri ve yatinm bankacilif
hizmetleri olarak yapilmaktadir. Bazi bankalarda toptanct bankacilik birimlerine
de rastlanmaktadir. Bu gruplama, her bir bolimdeki miisterilerin ve hizmet
paketlerinin farkhh uzmanlik, yénetim ve organizasyonu gerektirdigi gerekgesiyle
savunulmaktadir. Bu yapinin miigteri kaybina neden olmamasi (6zellikle kurumsal
bankacihik hizmetlerini talep edenlerin potansiyel bir bireysel bankacilik ve yatirm
bankacilign misterisi olarak goriilmesinden dolayr) igin béliimler arasinda gerekli
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satig cabalarinin gosterilmesi ve koordine edilmesi lizerinde de &nemle
durulmaktadir.

Boylesine dinamik bir ortamda, ge¢ de olsa yogun bir sekilde teknolojiyle
kaynagmig Tiirk ticari bankalart agisindan sdylenebilecek olan olumlu gelismeler
soz konusudur. Pek ok ticari banka 0nemli bir gegis donemi yasamaktadir. Bilgi
teknolojisinin ticari bankalar iizerindeki gériinen etkilerinin arttif1 ve kisa zaman
arabiklarinda gesitlendigi goriilmektedir.  Asagida 1992 wih itibariyle bilgi
teknolojisinin Tiirk ticari bankalan iizerine etkileri 6zetlenmis ve Tablo 16’da
gosterilmistir. Ancak ¢alismanin biitlinlinde ortaya konmaya caligilan bu etkilerin,
bugiin icinde bulunulan teknolojik ortam, bankalarda i basinda olan iist yonetim
kadrolarimin kanunlar ve diger kisitlayict kogullar / firsatlar kargisindaki ve bir
gecis donemi icindeki tercihleri oldugu da g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Aragtirmada merkezlegsme/merkezlesmeme uygulamalarim hizlandinc bir etkisi
goriilen bilgi teknolojisi, bu kararin verilmesinde diger faktoérlerle birlikte rol
oynamaktadir. Sonugta aym kosullarda bazi bankalar miimkiin oldugunca yetki
dagilimina giderken, bazilar1 da (6zellikle iglem ve dstek fonksiyonlarinda) 6nemli
miktarda yetkilerin merkezde toplanmasi yoniinde bir egilim géstermektedirler.

Aragtirma kapsamindaki bankalarda planli ya da plansiz, uzun ya da kisa dénemli
yeniden orgiitlenme caligmalan yiiriitilmektedir. Ozel ticari bankalarin
teknolojinin sundugu maliyet ve verimlilik avantajlarindan yararlanmak amaciyla
mevcut sube ve personel sayillarim 6nemli miktarlarda azaltma egilimi iginde
olduklar ortaya g¢ikmustir. Bilgi teknolojisi ile birlikte bankalarda etkinlii artan
fon yonetimi birimleri ile kredi kartlari ve menkul kiymetler gibi yeni kar
merkezleri ortaya g¢ikmugtir. Subelerde, bankalarin teknoloji sayesinde ¢esitlenen
hizmetleri ve bilyllyen misteri hacmi nedeniyle yetkileri bankadan bankaya
degisen miisteri temsilcilerinin ya da misteri damgmanlarimn ortaya ¢itkmast da
bu donemin sonuglarindandir.

Mevcut personelin efitimine gegmis yillara gbére daha ¢ok 6nem verilmesi ve
personel alim politikalarinda en az lise mezunu, uzman, iiniversite mezunu ya da
egitilebilir, geng ve dinamik insanlari istihdam etme yoniinde agirhik kazanmas: da
dikkati c¢ekmektedir. Bu politikalar sonucu bankalarda c¢aliganlarin egitim
diizeyinde bir artig oldugu goriilmektedir. 1986 - 1992 yillani arasinda bankacilik
sektoriinde toplam personel sayist iginde kadin c¢alisgan oranmmn  arttif
bilinmektedir.
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Tablo 16

Tarkiye'de Cok Subeli Ticari Bankalarda Yonetim ve Organizasyon Anlayiglar: Nasil Degisti?

1980 Oncesi

Subelerde kadro tinvanlarina gére gii¢ dagilim

1990'lar

Subelerde gorev tinvanlanna gore gii¢ dagihm

Faalivetleri fonksivon ve bdlge temeline gore boliimlere ayirma

Faaliyetleri fonksiyon, bolge ve musteri temeline gére bsliimlere avirma

Tanimlanms, kat1 bir vapt

Esnek bir yap1

Pozisvona gore ticret

Performansa gore ticret

ok savida sube ve ¢ogunlukla vasat nitelikli personelle ¢aligma

Daha az sayida subeyle, daha nitelikli personelle ¢aligma

Isleri genel vonetmek

Isleri projelendirerek yonetmek

Bankacilikla dogrudan ilgisi olmayan faaliyetlerin
banka iginden yiritilmesi

Bankacilikla dogrudan ilgisi olmayan faalivetlerin
banka disindan yurutalmesi

Oldukga sinirh pazarlama faalivetleri

Aktif pazarlama faalivetleri

Her titrltt hizmetin tretimi ve satis1 igin subelerden yararlanma

Islem agirlikl hizmetler, veni hizmetlerin tanitim, hatta damgmanhk
hizmetler igin daha ¢ok otomatik makinalardan yararlanma

Kredilerden elde edilen gelirlere buyik énem verme

Kredi gelirleri kadar bankacihik hizmetlerinden elde edilen gelirlere
buivitkk énem verme




S6z konusu gelismelere ragmen, Tirkiye’deki Tiirk ticari bankalarinin
bazilarinda halen c¢esitli yonetim ve yapilanma sorunlari oldufu goézlem ve
goriismelerden elde verilerle ortaya c¢ikmigtir. Bazi bankalarda faaliyetlerin
mekanizasyonu olarak algilanan teknoloji. yaurimlarinin, hizmetlerin kalitesi
tizerinde beklenen iyilesmeyi heniiz saglayamadigi gorilmektedir. Bankacilik
sektorii agisindan teknolojinin zorladifl ve hizlandirdig yenilesme faaliyetlerinin
bu  bankalardaki yerlesik yOnetim  bicimleri ile  uyusmamasindan
kaynaklanmaktadir. |

Bazi ATM’lerin pek kullanigh olmayan meniilerini, yavasg ¢aligmalarim, gecici bir

sire hizmet digt kalmalarini, menii seceneklerine bir tiirlii denk gelmeyen
butonlarini, ay bagindaki maas &demelerinde makinalarin kilitlenmesini
saymazsak, bankalarin bireysel ve/veya sirket miisterilerine sunduklari para
yatirma, para ¢ekme, havale, virman, diizenli ddemeleri yerine getirme tiiriinden
hizmetleri miigterileri memnun etmektedir. Henliz kullamici aligkanliklarimin da
tam olarak sisteme uygun degigmedigi (6rnegin ATM’lerden para yatirmada,
glivensizlik, aligkanliklar ve hukuki alt yapr yetersizlikleri gibi nedenlerle
¢ekinceler sdz konusudur) bir ortamda faaliyette bulunan banka subelerinde
banko arkasinda bu tiir iglemleri igeriden yerine getiren gorevlilere, ge¢mige
oranla daha az sayida da olsa veznedarlara ve hesap kartonlarina rastlanilmaktadir.
Yeni teknolojik gelismelerle subelerin fonksiyonlarimin daha ¢ok dig islemler,
yeni hizmetlerin pazarlanmast ve miisteri (yatirim) damigmanhg gibi sofistike
konular1 kapsamas: gerekirken, heniiz bunlarin tam olarak gergeklestirilemedigi
sOylenebilir.

Sonug¢ olarak, bazi bankalarda teknolojiye kosut olan degisim, beklenen hizda
gerceklesememektedir. Bunda yonetim seklinin, 6rgiitlenmenin, personelin bilgi
ve becerilerinin, banka kiiltiiriiniin 6nemli etkisi bulunmaktadir. Faaliyetleri
destekleyen toplam bir kiiltlir olmaksizin, tek bagina teknoloji yatirim, bankalarin
amaglarina ulagmasinda etkili olamamaktadir. Sézgelimi, satig egitimi cabalar,
satig faaliyetlerine izin veren uygun bir ortam, kaynaklar iggdrenlerin gelismesine
yonlendiren ve bagariy1 ddiillendiren bir yonetim anlayisi ortaminda ancak sonug
verebilir. Bu agidan bakildiginda bankalar, teknolojinin gelisme seyri ve iginde
bulunduklan i¢ ve dig ¢evre kosullarindaki degisimi g6z Oniine alarak, tiim
konular1 eskiye nazaran daha stk ve yeniden ele almak, gerekli yapisal ve
yonetimsel degisiklikleri yerine getirmek durumundadir.  Glniimizin st
yoneticileri 6zellikle merkezi yapidaki orgiitler, tiim bu konular ¢6ziimlemek i¢in
gecmise nazaran daha esnek bir yapi, daha egitimli, karar alabilen, insiyatif sahibi
bireylerle, uzman gruplardan maksimum yararlanma, yaygin ve etkin iletigim
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yapist kurmak, yenilikleri siirekli izleme ve meydana gelen degisimlere ve geri
bildirimlere daha duyarli olmak durumundadir. Bu oldukg¢a gii¢ bir gérev gibi
goriinse de, giinlimiizde bazi bankalar bu atihimi gerceklestirmislerdir. Degisime
uyma yetenegini kazanan bankalar, 6niimiizdeki zaman dilimi igerisinde daha 6ne
cikabileceklerdir.

Gelismis pek cok tlkenin ticari bankalarindan daha gec¢ baslayan elektronik
bankacilikta son yillarda, bu iilkelerdeki uygulamalari geride birakacak olumlu
gelismeler kaydedilmistir. Orgiitlenmede eskiden ara sira bagvurulan bilimsel
yontemler, bugiin banka yonetimlerince siklikla bagvuruldugu bir duruma
gelmistir. Bilgi teknolojisi uygulamalarim bagarili bir gekilde biinyelerinde
barindiran ticari bankalarda y6netim gekli ve organizasyon yapisi agisindan ortaya
konan c¢abalar soyle siralanabiir.

*  Planl bir yeniden 6rgiitlenme c¢abasi,
°  Verimsiz subelerin kapatilmasi,

> Personel sayisinda azaltma, personel niteliklerinin gerek egitimle, gerekse
disaridan daha ¢ok personel ahnarak iyilegtirilmesi,

° Bankanin ve misterilerinin avantaj elde etmesi icin teknoloji kullanimim
siirekli incelemek ve iyilestirmek; diger bir deyisle teknolojinin yonetimde
ve hizmet kalitesini artirma y6niinde kullanilmasi,

> Pazarlama  fonksiyonunun Onem kazanmasi sonucu  banka
organizasyonlarinda pazarlama boliimlerinin olugturulmas: ve rekabetin
gittikce yogunlagtifi ortamda mevcut misterileri korumak ve  yeni
miigteriler kazanmak igin {ilke c¢apinda hizmet bazinda reklam
kampanyalarinin yiiriitiilmesi,

> Mevcut teknolojik yatirimlarin genigletilmesi ya da iyilestirilmesi,

> Fonksiyonlara, bdlgelere ve miisteri temeline gore boliimlendirmenin bir
arada kullamlmasi,

°  Bireysel hizmetlerle kurumsal hizmetlerin yénetim ve organizasyon olarak
birbirinden aynimasi ve farkli hizmetlerin miisterileri arasinda ¢apraz satig
¢abalarinin artirilmasi,

> Subelerin iglem merkezleri konumundan gikartilarak, birer satig noktasi
durumuna getirilmesi,

Karar vermede teknolojiden daha ¢ok yararlanilmasi,

> Eskiden olduk¢a dar tutulmug yonetim alani uygulamalarinda
genigletilmesi ve daha yatay bir organizasyon yapist olusturulmasi
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Yonetim bilgi sistemlerinin iyilestirilmesi.

Gelecekte bankalarin y6netimi igin Onemini koruyacak konular ya da yeni
egilimler ise sdyle siralanabilir:

> Standart hizmetlerden ¢ok finansal hizmet taleplerindeki degisimlere daha
duyarhi olma, dolayisiyla pazarlamaya, aragtirma ve gelistirmeye ve satig
sonrast destek faaliyetlerine 6nem verme,

Pazar boélimlendirme ve hizmet ile miisteri performansinin stratejik
kararlar i¢in yakindan izlenmesi ve maliyet kontrolii i¢in uygun bir bilgi
sistemi olugturma,

Personelin geligsimine daha ¢ok Onem -verme ve egitim faaliyetlerini
yogunlastirma,

Ulusal banka niteliginden uluslararast banka niteligine kavugmak igin
gerekli cabayr gosterme,

> Teknolojik gelismeleri siirekli izleme ve teknolojik yenilenme igin bilgi
teknolojisini yonetme,

> Giiniin gartlarina uygun, iyilestirilmis bir sube ortamu geligtirme,

> Bankann biitiiniinde iletigimi iyilestirme.

Tiirk ticari bankalarinda bu etkilenme siireci halen devam etmektedir. Bu siirecte
bir ¢ok sorun yasanmis olmakla birlikte, ayni zamanda pek c¢ok gelisme de
kaydedilmigtir. Bugiin bir c¢ok {ilkenin ticari bankalarina Ornek olabilecek
uygulamalar ile dikkati ¢eken bazi Tiirk ticari bankalari, yeni ortama uygun
yonetim ve organizasyon degisikliklerini basarili bir sekilde biinyelerine adapte
etmektedirler. Ancak, bu basarili olan bankalar yaninda ydnetim ve personel
problemleri olan bankalar da vardir. Degisimler acisindan bankalar arasinda hiz
farkiliklar1 s6z konusudur. Bu yenilesmeyi hizlandiramayan ticari bankalar, gerek
orgiit kiiltiirii gerekse yapi olarak cesitli giicliklerle karst kargtyadir. Ust
yonetimlerin defisimi gerceklestirmedeki isteksizligi ya da basarisizlifi, yeni
yapimn gereklerini olugturamama, gérememe ya da direnmelerle kargilagmalar
s0z konusudur. Bazi bankalarda kendi organizasyonlarina bir biitlin olarak
bakabilme yeteneginden yoksun; sektdriin biitiiniini kavrama yetenegini
gelistirememis yoneticilere rastlanmigtir. Bazi bankalarin sube otomasyonlarini
heniiz  tamamlayamadifi ve  ortaya  koyduklari  amaglara  ulagmay
kolaylagtirabilecek uygun bir organizasyon yapist olugturamadigt goézlenmistir.
Gelecekte ayakta kalmak ya da One gikmak isteyen bankalarin bu degisimleri
gergeklestirmek igin daha tutarl ve uygulanabilir (bankaya uygun) planlar ile bu
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yonde bir kararhilik gostermeleri gerekmektedir. Bu konuda bankalann ug
birimleri olan ve uygulamalardaki aksakliklar1 daha iyi gérebilme firsatina sahip
sube yoOnetimlerinin de itici olmasi beklenebilir. Halen sube personelinin
miigteriye karst olumsuz tutumlart olan, banka reklam kampanyalarinda vaad
edilenlerle verilen hizmetlerin birbirini tutmadif, islemlerde hiz ve kolayligin
saglanamadifi bankalar vardir. Geleneksel rollerde, birimler aras: iligkilerde,
organizasyon yapilarinda, yonetim gekillerinde bilgi teknolojisinin bi¢imlendirdigi
yeni ortama uygun degisikliklerin bir an Once goriiliip, uygulanmasi
gerekmektedir.
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EK 1. Gériigme Yapilan Kigiler & Pozisyonlari / Unvanlart

1. Nurdan Betil

Bilgi Islem Béliimii - Yazilim Yonetmeni
Iktisat Bankast

2. Ali Bahadir Minibag
Organizasyon Miidiirii
Yap: ve Kredi Bankas:

3. Selahattin Bozova
Sube Miidiirii - Nazilli Subesi
Tarigbank (Milli Aydin Bankasi)

4. Aydin Yiiksel
Bireysel Bankacilik - Miidiir Yard.
Esbank

S. Aynur Yalgin
Ozel Bankacihik Birimi - Operasyon Yénetmeni
Iktisat Bankast

6. Meyil Izgi
Menkul Kiymetler - Pazarlama Yetkilisi
Esbank

7. Tunay Ozvardar
Marmara Bolge Midiirii
Vakiflar Bankasi

8. Mete Ugurlu
Bilgi Islem Béliimii - Grup Miidiirii
Is Bankas:

9. Vildan Gokeen
Miisteri Iliskileri Yetkilisi - Gayrettepe Subesi
Pamukbank

10. Dilek Kunter
Miisteri Temsilcisi - Eskisehir Merkez Sube
Yap: ve Kredi Bankasi
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11. Hishem Laroussi
Genel Midtir Yard.
Kog - American Bank

12. Ramazan Kardeg
Organizasyon Miidiirii
Vakiflar Bankas:

13. Perihan Tuncer
Egitim Boliimii - Mid. Yard.
Esbank

14. Enis Ortaoglu Kurama
Firma Degerlendirme ve Kredi Izleme A Béliimii - Sef Yardimcist
Pamukbank

15. Nurgiin Ozdes
Organizasyon Boliimii - Miidiir Yard.
Is Bankasi

16. M.Fikret Ozkan
Sistem Gelistirme - Proje Grup Yoneticisi
Garanti Bankas:

17. Aydan Torun
Bireysel Krediler Yoneticisi
Garanti Bankasi

18. Atilla Ergezer
Bilgi Sistemleri - Genel Miidiir Yard.
Bank Ekspres

19. Giirhan Ocal
Otomasyon Miidiirii
Tiirk Dig Ticaret Bankasi

20. Mehmet Yeni
Organizasyon Miidiirii
Esbank

21. Ulvi Sertsu
Sube Miudiirii (Eskisehir)
Garanti Bankas!
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22. Zemine Ozhan
Eskigehir Bolge Miidiirligii - Kidemli Sef
Akbank

23. Seving Sevinger
Kambiyo Sefi - Eskisehir Merkez Sube
Akbank

24. Levent Varlik
Stratejik Planlama - Miidiir Yard.
Is Bankasi

25. Taner Oguz |
II. Midiir - Eskigehir Goksu Subesi
Yap: ve Kredi Bankasi

26. Ferit Kotan
Egitim Midiiri
Ziraat Bankasi

27. Asaf Cakirgéz
Miifettig - Eskisehir Merkez Sube
Ziraat Bankasi
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EKk 2. Goriigmede Yararlanilan Soru Formu
e Bankanin Adi:
o Faaliyet Alan:
s Sube Sayisn:

o Bolge Miidiirliiklerinin Sayisi: Bolge Miidiirliiklerinin Adlan ve Her Bir
Bolgeye Bagl Sube Sayisi

o Dogrudan Genel Midiirliige Bagli Sube Sayisi:

o Bankanm Bilgi Islem Yapist:
Cevrimigi-Merkezi/Cevrimigi-Dagitilmig

o Bankanin teknolojiye dayali hizmet cesitleri:

o ATM Sayisi: Ne tiir iglemler yapilabiliyor?
Yillar itibariyle ATM’lerden Gergeklesen Islem Sayist: .

o Plastik Kartlar, Cesitleri ve Teknik Ozellikleri; Dagitilan Kart Sayisi; Ortak
Kullanim Uygulamalar (yurt i¢i ve yurt dist kuruluglarla)

o Telefon Bankacilig1: Ne tiir hizmetler verilebiliyor? Kullanim Diizeyi?
o Evve I Yeri Bankaciligi: Ne tiir hizmetler verilebiliyor? Miisteri Sayist

o Satig Noktas: Elektronik Fon Transferi Uygulamalari (EFT-POS
Terminalleri) Anlagma Yapilan Igyeri Sayisi

. Hangi uluslararas1 veri iletisim aglarindan yararlamliyor? Finansal bilgi
saglayict kaynaklarimz neler ve hangi birimler yararlaniyor?

Reuters ; Telerate; Veritel; Digerleri

o Genel Miidirliik Orgiitiiniin Teknolojiye' Gegis Oncesi ve Simdiki
Organizasyon Yapisi

Genel Miidiirliikte Yer Alan Yeni Birimler:

Bireysel Bankacilik
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Kredi Kartlar
Fon Yonetimi
Menkul Kiymetler
Egitim

Digerleri

Mevcut birimlerin goérev, yetki ve sorumluluklarinda meydana gelen
degismeler?

Bolge Miidiirliikleri;

Fonksiyonlar

Personel Sayisi ve Nitelikleri

Bolge Miidiirlitkleri Sayist ve Bolgeye Bagl Sube Sayisindaki Degisimler
Bolge Mudiirliiklerinin Eski ve Yeni Organizasyon Yapilari

Subeler;

Subelerin Fonksiyonlari

Subeler ne tiir bir ayinma tabi tutuluyor ve organizasyon yapilart nasil
farkhlasiyor?

Subelerin Eski ve Yeni Organizasyon Yapilari
Subelerde Yer Alan Yeni Birimler
Personel alim politikalarinda meydana gelen degisiklikler nelerdir?

Gelecekte nasil bir organizasyon yapisi ve yonetim sekli diigliniililyor?
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Ek 3

I
i Bankacilik
Faaliyetleri
Toptan Ticari
Bankacihk

1

Toptan — ]

Istirakler Krea Rek. Halkla .
Koordinat, Bk Yone Personel tis, Sos. Tefus
Yoaetimi on Yadnetimi veld. Isl Kueutu
T ai Yonetimi Baskanligs
1 —
. Pazarlama | || Kre Personel Reklam,ve
Misavir | 1 " Botemd Boli | t lsteri ﬁ*:k’l"l;
8 Bolumb Baltmt
Istirakler Krediler | | | TI J ipsan ldari
B3lima Boslamé Bl = Kg}g:&il;n Bm
Uygulama Perak™)
H Konwal | H P Sapik
G Bslt | 4 Bolimd
Bolima iy
Tahhit ]
1| Hizmetleri
Bolimi o
Kat ]
1] Bankalan a

Subeleri

Kalite
qu. ve

tletigim
Koordinat
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Ek 4

Sube Ytnetmeni

Miigteri Temsilcisi

(Bireysel Bankacilik) Uzman (Mali Tahlil)
Sekreter
Pazarlama Yetkilisi
Sube Yénetment
Yardimcisi
| | I ]

Servis Yetkilisi Servis Yetkilisi Servis Yetkilisi Servis Yetkilisi
(Kaynak) (Kullanim) (D1 Islemler) (Denetleme)
Ust Yetkili Ust Yetkili Ust Yetkili Eleman
Yetkili Eleman Yekili Eleman Yetkili Eleman Eleman

(lletigim)

Eleman Eleman Eleman Giivenlik

' Gorevlisi
Veznedar

Yap: ve Kredi Bankasi Sube Organizasyon Semasi




Ek §

Genel Genel
Midiir — Miidiir
Yardimcist .} Yardimeis:
Istanbul
- Personel
1. Bolge Raportor
Istanbul Sosyal
II. Bolge "] Hizmetler
1stanbul .
Egitim
II1. Bolge -
Trakya Cukuro;ra
Bolgesi ] Bdlgesi
Istanbul Karadeniz
1. Bolge -] Bolgesi
Hukuki
Igler Mamara
IL. Bolge
Hukuki Dogu
Isler | Anadolu
Baolgesi
Giineydogu
| Anadolu
Bolgesi
| | Esel
Bolge
| | Egell.

Bolge
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Ek 6

Miidiir

Miidiir Yardimcisi

I1. Miidiir

II. Miidiir

Muhasebe

II. Miidiir

Istihbarat/Kredi

Muhaberat

Mekanize Servis
(Cari Hesaplar)

Tahsil Senetleri

Borg¢lu Cari Hesaplar

Mekanize Servis
(Kiigiik Cari Hesaplar)

Santral

Menkul Kiymetler

Kurye

Hizmetliler

Kambiyo/DTH

Takas

Personel

Yemekhane

Vezne

T. Is Bankas: Sube Organizasyon Semasi

Giivenlik Gorevlisi

Ulagim Gorevlisi
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Dy

§
- Fon Ydnetimi- Temsilcilikler

Iglemler

R ]

- Fon

Yonetimi
Bolgeye Bajgl
Olmayan Jubeler
(Istanbul)

Fon Y8netimi-

Genel Midir

Yardmcis:
Fon Yooctemi ve
Dis Islemler

Planlama

— Dy lglemler

Subeler

Akdeniz
Bblgesi

Muhabir

] Bankacihik

Bilgi Islem

Genel Miidiir
Yarduncisi

Bolimi Subsler

Ankara
Bolgesi

Bilgi Islem

Reklamcilik ve

: [] Halkialligkiler

Ge,

Y
Risk
Ing
l._

Hukuki
fsler

| Subeler
! Trakya

Bolgesi

Muhasebe

. Planlama ve
Bligeleme

Genel Midor

Y ardmmcist
Finans/Muhasebe

Ek 7
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Ek 8

Bolge Miidiirii
Pazarlama Krediler Mali Analiz Kambiyo Takas Ana Kasa/ . Muhaseb
y Grup Nakilleri ©
Kredi | : || Grup
| Yeilisi Analist | 1| Ihracat Nakilleri
|| Kredi Takip| L L | ithal |
Yetkilisi Eksper thalat _ Ulagim
— Giivenlik

T. Garanti Bankas1 Ankara Bolge Miidiirligii Organizasyon Semas:
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Ek 9

Sube Miidiirii
Pazarlama I¢ Kredi Kambiyo
Yo6netmeni ~Yonetmen Yonetmeni Yonetmeni
| | Pazarlama || Muhasebe | Kiredi —  Ithalat
Yetkilisi Yetkilisi Yetkilisi
C/H | | Senetler Ihracat/
Yetkilisi Yetkilisi — Goriinmeyen
Kalemler
Provizyon

| 1 | |
Bas Gise Gise Gise
Gise Sor.} | Yetkilisi | | Yetkilisi | | Yetkilisi

T. Garanti Bankas1 Sube Organizasyon Semasi
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Ek 10

Pamukbank Genel Miidiirlik Organizasyon Semasi

Damigmanlar Tefiig Kurulu
. Dig Digkiler Bireysel Menkul Bilgi |
g:nnllc:lciﬂk g:;uk:]csﬂk g:nnl;;ncsl‘iﬂlk {ilmd.ﬂcr {{ilkuk vc‘:s e I;%n . B:mlzacﬂxk Kiymetler Begeri ve %}cksr]lfkm Mali
Hizmetleri | | Hizmetteri | | Hizmetleri Geme el Temsilcilikler| | x0netimi Hizmetleri Merkezi Kaynaklar Hizmetler Kontrol
Grubu Grubu Grubu Tubu Tubu Grubu rubu Grubu . Grubu Grubu Grubu Grubu
" . : Firma Muhabir Aragurma,
,l: r:d'xler ,llc..mh‘:ﬂcr '];::(shlc: Degerlendir- Hukuk [ligkileri ve TL. Fon Mevduat ve Planiama ve P ) Donarum f:ab;ler
bt | Flpazartarn | 1 pazastama | [ me veKredi | 1 Isleri — Yundisi —| Yonetim — Bankacilik | | Kurumsal | f—1 SO0 I Destek  Kontrol
Ba;‘drlﬁ; A‘;‘i;lu::u E Bolimt lzleme A Bolimil Pazarlama Balimi Hizmetler Hizmeter Bolimi Boliimt
Bolimil Bélimil Bolimil
Krediler Krediler Krediler ‘g:“ge“ﬂm i Yurhg YR Kredi Mali Igler o N
Tahsis ve o Tahsis ve | Tahsis ve —{ me ve Km:i — Bankacilik — Yﬁ;lc:i,:l -—1 Kartlan L ve | Egitiny —| Oltrsmasyon 1 Pl?flcama
Paza“rlama Paza.rlama Paz.arlama tzleme B }meﬂen Bolim Boliimit N!‘uhascbc Bolitmi Baliim Bllmt
C Bélumii D Béliimii F Béliml Boltmt Bolimi Bolimil
Dy Sistem ve
T?ahhm . L }ﬁmﬂe:/ | Sigorta || Saug || Network || &ixﬁs cbe
| Hizmetler Movaoat Bl Bolimi Yonetimi Baltms
Balimi Bottint Bélimd
Bireysel .
g Bireysel .
Kfedl . Bankacihk Vcrgx‘ .
I~ Hizmetler 1 Yazhm ] Yonetimi
Boltimi Baltimii Bolimi
Sube ve
Genel Emlak ve
— 1;2;\11’(2: —{ Mildisrlitk l—{ Ingaat
m Yanhm Bolimb
Bolimil
Bireysel Organizas- Levazim,
Bankacibk yon, Sistem Sosyal
— Hizmetleri *— Gelistime vej —{ Hizmetler ve
Pazarlama Uygulama Haberlegme
Balitmi Bolumil Bolimil
Reklam ve
Halkla
| Higkiler
Boliimit
Uriin
\—{ Ynetimi
Bolimit
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Ek 11

Genel Miidiirliik

Firma Degerlendirme

ve Kredi Izleme
Yoneticisi

Bolge Yoneticisi

Firma De§. ve
Piyasa Ars.
Bolge Yon.

Krediler
Yoneticisi

Mevduat ve
Bank. Hizmetleri
Yéneticisi

Mali ve
Idari fgler
Yoneticisi

Gorevliler

Gorevliler

Gorevliler

Fon
Yo6netimi
YOneticisi

Gorevliler

Miisteri
Iigkileri
Yoneticisi

Gorevliler

Pamukbank Boilge Miidiirligii Organizasyon Semasi

Gorevliler
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SUBE YONETICIS!

SEXRETER
, MALI KONTROL MUSTER] ILISKILERI
. YP.ISLEMLER YONETICIS! YONETICISI YONETICIS!
TLISLEMLER YONETICISI ,
Ir RA Ilvo Mall MUSTERI
e A A VRS | [ VR || CERIE KMol UsKheR
YETKILS s YETKIUS! YETKIUS| YETKILS YETKILIS!
BANKO PROVIZYON | [vezne SE ETLEJ( KURUMSAL | | BIREYSEL BANK 2 lngw [HRACA v? KQRUMA HAaERLEg Mall TAHSILAT , fAUSTER!
GOREVLS! 3 REVUSI Hi TLER R REVLISE GOREVLSI REVUSI 8L, GOREVLI 1 R S LISKILERI -
Kpiiey | | ORI | iR || SBRN | | Hpuates | | i R || S, Koy || S5 || e,

Pamukbank A Tipi Sube Organizasyon Semasi
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Ek 13

SUBE  YONETICISI

TL..ISLEMLER
YONETICISI

BANKO H
YETKIUS!

ZMETLERI”

BANKO
HIZMETLER
GOREVUSI

PROVIZYON
GAREVUSI

YETKLIst

BIREYSEL HIZMETLER

BIREYSEL
HIZMETLER
EVUSI

BANK 24
GOREVUS

MALl KONTROL
YETKILISI
MAU KONTROL IHABERLESME KQRUMA YE
GOREWUSI GOREVUS! GUVENIK
GOREVLIS!

Pamukbank B Tipi Sube Organizasyon Semasi
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Ek 14

'SUBE  YONETICIS!

BANKO HIZMETLERI
YETKILSI

BANKO HIZMETLERI

GOREVLISI

BIREYSEL VE

YETKILISI

KURUMSAL HIZMETLER

BIREYSEL VE KURUMSAL
HIZMETLER

GOREVUSI

MAL  KONTROL
YETKILISI
KORUMA VE GUVENLIK HABERLESME
GOREVUSI GOREVLISI

Pamukbank C Tipi Sube Organizasyon Semas:




13 %4

Ek 15

SUBE YONETICISI

BANKO HIZMETLERI
- YETKIUSI

BANKO HIZMETLERI

GOREVLS!

BIREYSEL HIZMETLER

GOREVUISH

MALl  KONTROL
YETKILIS

KORUMA VE GUVENLUIK

GOREVUS!

Pamukbank D Tipi Sube Organizasyon Semasi
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Bélge Midiiriikleri Ticari Jankacilik. Hukuk Jgleri
9 Adet Mudilidirlaga Midirtiiga
[Projc D(:gt:rlcfki_’q Takip Igleri
Krediledg Mildiirligi
Toplu
Blrcyscl
Kredi |

Miidi

Yurt Digt Bankalar
Yurt Digs Subcler
Temsilcilikler
Scrbest Bolge §b.
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r

Genel
Midiir Yardimeist

Genel Muhascbe

—— Maodadaga

Merkez Muhasebe

—{ Madardaga

Levazim

—  Madirlaga

Merkezi Vezne ve
Takas lleri
Maditdoga

Genel
Midilr Yardmcis:

—— Planlama ve

1¢ Kredi ve
Mevzuat Mid.

E— Tamuna

L Emlak lglesi

Genel
Miudiir Yardimeisni

Stratejik
Arag. Mod.

Onta Vadeli Drg ve

Rekiam ve
Midirlaza

Istirakler ve

Modarlagt
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Genel Midir
Raportdr
Teftiy Genel
Kurulu Muador
Yonetimi ' Damigmanian
Reklam ve
Hukuk ) Halkla
Misavirigi ligkiler
Madiraga
| | | | [ |
idari Ticari U :flfrg‘a ve Dis Isler- Yatinim Bireysel
Bankaciltk Bankacilik y?(onlrol Hazine Bankacihig Bankacthk
Yonetimi Yonetimi Yénetimi Yonetimi Yonetimi Yonetimi
Personel ve Pazarlama Kredi Dis Ist Pazart Banka.
—  Egitim | Mododisa — Uygulama 5 s e | Tazariama i~ Hizmetler
Midurlaga uurugy Madurlaga Maduruga Maduraga Madrlaga
Muhasebe Yatinm ol at s
ve Mali Mevduat Hukuk -F°'! . Fonlar ve TUke-t'CI-
- = YAt - Isleri —  Yonetimi — L Kredileri
Kontrol Madaruga Madarliga Madrliga Operasyon Birimi
Miidirlogi 9 Madaraga
. . Kurumsal
Bilgi-lglem Igtirakler \
I i i T A b L1 Finansman
Madirloga : Madurlaga Midarlaga
Organizasyon
1 Modirtigi
Insaat -Emlak
_{ ve Satinalma
Midinago
Sosyal ve
L Idari Igler
Midintgo
Emekli
| | Sandi§n -
Vakh

Esbank Genel Miidirlik Organizasyon Semasi
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Ek 19

Iktisat Bankasi Genel Miidiirliik Organizasyon Semasi

Yénetim Kurulu
! Teftig Kurulu
Genel miidiir
Genel Genel Genel Genel Ozel ‘Genel . Kredi
Miidiir Miidiir Miidiir Miidiir ze Miidiir Danismanlik on Kartlan
Yardimcist Yardimcisi Yardimcisi Yardimcist Bankacilik Yardimcist 3 . Yénetimi Merkezi
Kredi : Organi-
Muhabir Menkul zasyon ve
| * Pazarlama | Bankacihik ~| Kiymetler —| Muhascbe | Destek
* Risk Takibi Hizmetleri
Finansal Bilgi
1 Hukuk L Mevduatlar 1 Kontrol ] Sistemleri
Orta | Ingaat
Vadeli Emlak
Krediler
Kontrol
Birimi
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Ek 20

Ydnetim Kurulu

Genel Miidiir
Teftis Kurulu
] ]
Genel Miidiir Genel Miidiir Genel Miidiir
Yardimcist - Yardimcist Yardimcist
. Genel
Personel Krediler Muhasebe
. Istihbarat/ ldari
Efitim Mali Tahlil Isler
Dig Islemler Otomasyon Ingaay
Emlak
.. Menkul
Fon Y&net i
on Yonetimi Organizasyon Kiymetler
Bireysel . .
Bankacilik Hukuk Igleri

Tiirk Dig Ticaret Bankasi - Genel Miidiirliik Organizasyon Semasi
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Ek 21

Sube Miidiirii
Pazarlama Risk Isletim : Hizmet lgletim
Pazarlama .
Yetkilileri Krediler TL Hizmetleri
Tstihbaral/ | | Doviali
Mali Tahlil Tthalat Islemler
Ihracat

Tirk Dis Ticaret Bankasi - Sube Organizasyon Semasi
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Ek 22 Yonetim Kurulu
Yonetim Komitesi
Hukuk Danigmanlii Teftis Kurulu
N ! I l
Ku al Hazine ve Kurumsal Bireysel ve
Ba nkam"cslhk —————— Finansal Operasyon Kalite ve Yatnm
Kurumlar Tetigim Bankaciifs
Kurumsal . Finansal Insan Bilgi Operasyon Mali Bireysel Yau Teknik
. Pazarlama — Hazine ] Yetenekl . . | —{ (Bankacilik — 4 ~—] , Yaurm, ~— Hizmetl
Krediler Kurumlar Egilimen | Sistemleri (I§lcmlc|l'i; Kontrol Bankacilik Bankacilig vchYn;zln?;
Mali i Aktl'f- 3 D | Hazine Genel Bireysel 1 Menkul Ndari
Tahlil v Pasif Egitim onanim Operasyonu Muhasebe Krediler Degerler Hizmetler
Snetimi
» Ta .
Kredi | | ! Orlf'o Y Ozliik Uygulama || | | Yaunm | $ubc Bankacilik Kurumsal Teknik
Tahsi ve Risk Isleri | T Destek Operasyonu Kalite { ve Sigorta | Lt Finansman Hizmetler
ansis Yonetimi 3 Yinetimi Hizmederi
. Doviz ve. A, Sube Miigteri .
Kredi in T'lirevie L Owl n lfl‘émc ]| VZI"; | | Kredi | Aragurma
Takip . Projeler Yonlen- Kartlan Geligtime
Islemleri dirme Tabam
Yurt Digt Finansal
—1 Yanum 1 Kurumlar 4 Taniim
‘|Fonu Yén. Operasyonu
Hazine
— Destek
Hizmetleri

Bank Ekspres Genel Miidiirliikk Organizasyon Semasi




Ek 23. Is Bankasinin Bankamatik ve Telefon Bankaciligi Hizmetleri (1992)

BANKAMATIK

1) isBank Bankamatik ve Electron Kart: Islemleri

- Nakit Para Cekme

- Bakiye Sorma

- Havale

- Fatura Odemeleri

- Sirket/Kurum Odemeleri
- Para Yatirma

- Hesap Ozeti

- Adres Bilgisi

- Yatinm Hesab Islemleri
- Lot-alt: Islemleri

- Sifre Degistirme

- Bankamatik Listesi

2) isBank Kredi Kart: Islemleri (Business Card dahil)
Bankamatiklerde yapilan tiim iglemlere ilave olarak;

- Kredi Karti Hesabindan Nakit Avans Cekme

- Kredi Karti1 Hesap Bilgi Sorma

- Kredi Kart1 Hesabindan Cari Hesaba Virman

- Cari Hesaptan Kredi Kart1 Hesabma Virman (Bor¢ Odeme)
- Kredi Kart1 Hesabina Para Yatirma

3) Yurtdist Bankalarin VISA kart: Islemleri
- Nakit Cekme

4) DISBANK ATM ve VISA Kart: Iglemleri

- Nakit Cekme
- Bakiye Sorma

1.12.1992
ATMISLEM.SYF
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Tiirkiye Is Bankasi A.S.

Ankara : 28702 02
Istanbul : 512 02 02

MAVIHAT izmir : 41 02 02
1) Bankamatik Kart Islemleri

1.1 Cari Hesap Bakiyesi Sorma

1.2 Son Gelen Havaleyi Sorma

1.3 Faksla Cari Hesap Ozeti Isteme

1.4 Kaybolan Bankamatik Kartim1 Kullamma Kapatma

2) VISA (Kredi ve Electron) Kart1 islemleri

2.1 Kredi Karti Hesab: Bilgi Sorma ve Bor¢ Odeme
2.2 Kaybolan VISA Kart: Islemleri

2.3 Cari Hesap Bakiyesi Sorma .

2.4 Cari Hesaba Gelen Son Havaleyi Sorma

2.5 Faksla Cari Hesap Ozeti Isteme

3) Yatirim Hesab: ve Borsa Bilgileri

3.1 Bankamatik Kart1 ile Yatinm Hesab: Bilgi Sorma

3.2 VISA Kart1 ile Yatinnm Hesab: Bilgi Sorma

3.3 Bankamatik Kart1 ile Yatinm Hesab1 Faks Ozeti Isteme
3.4 VISA Kart1 ile Yatirim Hesab1 Faks Ozeti Isteme

3.5 Is Bankas: Yatiim Fonu Fiyatlarim Ogrenme

4) Abone Faturas: Islemleri

4.1 Bankamatik Kart: ile Fatura Bilgisi Sorma / Fatura Odeme
4.2 VISA Kart1 ile Fatura Bilgisi Sorma / Fatura Odeme

4.3 Bankamatik Kart: ile Fatura Bilgileri Faks Ozeti Isteme

4.4 VISA Kart1 ile Fatura Bilgileri Faks Ozeti Isteme

7) Doviz Kurlari/Faiz Oranlan

7.1 Doviz Kurlarn
7.2 Vadeli Hesap Faiz Oranlan
7.3 DTH Faiz Oranlan

8) Banka Hizmetlerinin Tanitimi

8.1 Bankamatik

8.2 Kredi Kartlar1

8.3 Yatirim Hesab:
8.4 Tiketici Kredileri
8.5 Mavigek

8.6 Mavihat

8.7 Electron Karti

9) Mavihat Uygulamalarinin Tamtimi

1.12.1992
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Ek 24. Yap:1 ve Kredi Bankasindaki Bireysel Bankacihk Faaliyetleri (1992)
Kredi Kart Sayisi: 400 000 (1992 yili sonuna gére)

McDonalds Kredi Karti : Kiigiik tutarli sektorlerde kredi karti kullanimim

yayginlagtirmak  i¢in  baglantisiz,  portatif  satis  noktast  sistemleri
yerlestirilmektedir.

Worldcard : Kredi kartlarimin tiimii yurt icinde ve yurt diginda gecgerli hale
getirilmigtir.

Visa Business Card : 1992 yilinda sunulmugtur. Diinyanin pek ¢ok yerinde gecerli
bu kart ile girket yetkililerinin harcamalarini giiven i¢inde yapmalar saglanmgtir.

Ferdi Krediler:

Otomobil, konut, konut gelistirme kredileri
Kredili Mevduat Hesab:

Kredili Ticari Hesap

Tele24 (24 saat bankacilik) :

Tele24 agy, 1992 yilinda Plus sisteme baglanmustir. Bu baglanti, miisterilerin yurt
digindaki ATM’lerden Turkiye’deki vadesiz mevduat hesaplarina ulagmalarim
saglamaktadir. Yurt digindan Plus ve Cirrus sistemlerine bagl bankalardan alinan
banka kartlarinin sahipleri de Telebankalardan hizmet almaya baglamigtir.

1992 yihnda Tele24 sisteminden yararlanan Telecard sahiplerinin sayis1 2.5
milyona ulagmigtir. Tele24 Bordro’nun sagladif: kolayliklardan yararlanan kurulug
sayist 1200’1, bireylerin sayist ise 300 000’ni agmugtir.

Vadesiz hesap miigterilerine, aylik islem hareketlerini gosteren Vadesiz Hesap
Bildirim Cetveli gonderilmesi hizmeti baglamistir. 1992 yilinda, Telebanka
fonksiyonlarina fatura 6demeleri hizmeti eklenmistir.

AloBanka (Telefon Bankacilig)
Yeni hizmetler sunulacak sekilde fonksiyonlar: genigletilmistir. Telefon, elektrik,

su gibi fatura 6deme olanaklarinin yani sira, borsa, déviz kurlari ve faiz bilgilerini
de veren AloBanka, 1992 yilinda Ankara ve Izmir’de de hizmete girmistir.
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Universite Bankacilif
Potansiyeli yiiksek olan pazar bdélimlerine yonelik pazarlama c¢aligmalari,

iiniversite Ogrencileri ile baglatilmig ve 6 Universitenin 6grencilerine, Telecard’in
yam sira Kredili Mevduat Hesab1 ve 6zel indirimlerle kredi karti sunulmugtur.
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Ek 25. Vakiflar Bankasindaki Bilgi Teknolojisi Uygulamalarinin Geligimi ve
ATM, Future 2001 ve Telefon Bankacihgr Hizmetleri

Vakiflar Bankasi, kisaltilmig adi EBIS olan Elektronik Bilgi Islem Sistemi
merkezinden yiritiillen c¢aligmalarina ilk olarak 1985 yilinda baglamigtir.
Oncelikle bankanin hedeflerine uygun sekilde konfigiirasyon belirlenmis ve bu
dogrultuda 1987 yilinda firmalar ile s6zlesme imzalanmigtir. 1988 Agustos ayinda
baslayan hazirlik safhasinda agagidaki faaliyetler yiiriitiilmigtiir:

. Proje grubu olugturma

. Is analizlerinin yapim

. Sartnamelerin hazirlanmasi

. 55 sube i¢in cihaz secimi

. Yerlegim planlarinin hazirlanmast

. Orgiitlenme ¢aligmalar

1989 yilinin Austos ayinda baslatilan deneme caligmalarindan ahnan olumlu
sonuglar {izerine sube otomasyonu baglatilmig ve buna paralel olarak merkezi
sistem ile iletisim agimin kurulugsu gerceklestirilmistir. 1992 yili sonuna gore iki
egitim merkezi dahil 154 birim ¢evrim igi, 14 birim ise cevrim digi olarak
caligmakta ve 116 birimde birer adet PC bulunmaktadir.

. 1990 yili sonunda baglatilan ATM projesi sonunda 1992 yili soonu itibariyle

Bankomat 724 ismi altinda 200 ATM kurulugu gergekle§t1r11m1§ ve buna ait

330.000 kart dagitilmustir.

. Tiiketici kredilerine yonelik PC’ler {izerinde calisan uygulamalar gelistirilmis ve
bir ¢ok subede kullanilmaya baglanmistir.

. Istihbarat merkezleri bilgisayarlagtinlmig ve merkezi bir istihbarat sistemi
kurulmustur. Halen 9 istihbarat merkezinde yerine getirilen iglemler bilgisayar
aracilif ile yiiriitiilmektedir.

. Avrupa’da bulunan 7 biiroda bilgisayar uygulamalarina gecilmistir. Buralarda el

ile yapilan iglemler asgariye indirilmis ve havaleler EBIS iizerinden ilgili subelere
gonderilmektedir.
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. Future 2001; Ankara ve Istanbul’da Insansiz Bankacihk birimleri hizmete
sunulmugtur.

1993 yuinda baglatilan yeni uygulamalar: Kredili Bankomat Hesabi; Satig Noktasi
Terminalleri

Devam Etmekte Olan Projeler: Elektronik posta, optik bilgi depolama, Yonetim
Bilgi Sistemi.

SUBELERDEKI TEKNOLOJI UYGULAMALARI

Bankamin 1992 yih sonuna gore 152 subesi ¢evrim igi, 14 subesi ¢evrim digi
cahgmaktadir. Bu gsubelerde, konfigiirasyonlann gsubelerin is hacimlerine goére
degisen sistemler bulunmaktadir. Su anda bilgisayarlagtiniimig sube agina dahil
edilmemis 39 il merkezi mevcuttur.

Banka bilgisayarlagmada dagitik yappiyt benimsemistir. Bu sistem, sistem
gelistirmede biyiik yiik getirmekte ancak subelere 6nemli oranda da serbesiyet
kazandirmaktadir.

Belirlenen Onceliklere gore bugiine kadar siirdiiriilen caligmalar sonucunda
bilgisayarli subelerde el ile diizenlenen tek bir fig kalmamustir.

Geligtirilen Uygulamalar:

. TL ve YP (Yabanci para) Mevduat Islemleri
. Muhasebe Islemleri

. Déviz Alig/Satig Islemleri

. Kurum Islemleri

. Giinsonu Islemleri

. Yonetim ve Sorgulama Islemleri

. Aylik islemler

. Devir Islemleri

. Thtiya¢ Kredileri
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. TEK Uygulamalart

. Kredi Kart1 Slip Islemleri

. Bankomat-724 Uygulamalar:

. Y1l Sonu Islemleri

Genel Miidiirliik ana binasinda, _Genel Miidiirliik II. binada, fon YoOnetiminde,
Orta Vadeli Krediler boliimiinde, Istihbarat Merkezlerinde ve Emekli Sandifinda
toplam 191 adet terminal ve yazici birim bulunmaktadir.

MERKEZDEN YURUTULEN UYGULAMALAR

A. Subede yapilan iglerin karsiliklar

B. Birimlere yapilan isler

C. Bilgisayarsiz subelere yapilan igler

D. ATM isleri

E. Diger Isler

BIRIMLERE YAPILAN ISLER:

. Personel Uygulamalari

. Muhasebe Uygulamalan

. Mevduat Uygulamalar:

. Istihbarat ve Kredi Uygulamalari

. Dig Islemlere Tligkin Uygulamalar

. Fon Yonetimi Uygulamalan

. Toplu Konut Iglemleri

. Kredi Kartlar1 Muhasebe ve Otorizasyon Uygulamalar

. Emekli ve Saglik Yardim Sandi§1 Uygulamalari
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. Munzam Sandik Uygulamalar

. Emlak Miidiirliigii islemleri

. Krediler Takip Islemleri

BILGISAYARSIZ SUBELERE YAPILAN ISLER

. Tasarruf mevduati aylik dubldr islemleri, yil sonu faiz tahakkuk ve envanterleri

. Tasrruf mevduati aylik dublér islemleri, yil sonu faiz tahakkuklari, miigteri
ekstreleri ve envanterler

. Subeler cari TL iglemleri
. Subeler cari yabanc para iglemleri

. Kisa vadeli teminath diger krediler, aylik dublér, 3 aylik faiz tahakkuklan ve
miisteri hesap ozeti '

. Gayrimenkul ve amortismanlari, yil sonu envanterleri ve yeniden degerleme
islemleri

EBIS’te ayrica, bankanin 6zel Emekli Sandigi Ozel Sosyal Giivenlik Vakfina,
Vakiflar Genel Miidiirliigii ve Ankara Valiligi’'ne degisik bilgisayar hizmetleri
verilmektedir. ‘

ATM UYGULAMALARI

Bankanin duvar ve lobi tipi 200 ATM’si bulunmaktadir. ATM kartlarim banka
kendisi hazirlamaktadir. ATM, fiktif bir sube olarak diigiiniilmekte ve islemleri
buna gore yiiriitiilmektedir.

A. ATM Uzerindeki Uygulamalar
. Para Cekme . Para Yatirma . Hesap Ekstresi . Hesap Bakiyesi . Bankomat

Hesabina Havale . Elektrik Fatura Odemeleri . Sifre Degisikligi . Kredi Kartlarina
Nakit Odeme . 4 Degisik Lisanla Hizmet
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b. Bilgisayarli Subelerdeki ATM Uygulamalar

. Hesap A¢ma-Kapama . Para Yatirma . Para Cekme . Teyit Islemleri . Cesitli
Sorgulamalar . ATM Kasalarinin Yiiklenmesi ve Bosaltilmasi . Kart Islemleri .
Kurum Maag Islemleri

c. Merkezi Sistemdeki ATM Uygulamalan

. Bir subeden yapilan iglemlerin tamam . Kart Islemleri . ATM Yonetim
Islemleri . Kurum Islemleri . Muhasebe Islemleri . Giin Sonu, Ay Sonu, Yil Sonu
Istemleri

FUTURE 2001 UYGULAMALARI

a. Cambiomat 724

15 tlke parasini TL'na, TL'sint S yabanct iilke parasina g¢evirme. (TL’sii yabanci
paralarla degistirme olanag ilk defa Vakifbank tarafindan saglanmigtir.)

b. Infomat 724

Dokunmatik ekranli bir terminal birimidir. Misterilere degisik bilgilerin
verilmesinde kullanilir.

¢. Vizyomat 724

Tiirk ve diinya para piyasalarindan bilgiler vermektedir.
d. Chanceomat 724

Milli piyango bileti satig1 yapan bir ATM cihazidir.

e. Borsamat 724 |

Hisse senedi, tahvil ve altin gibi iiriinlerin alg ve satig emirleri i¢in kullanilmakta
ve ¢esitli bilgiler alinabilmektedir.

f. Bankomat 724
Normal ATM uygulamalan gerceklestiriimektedir.

g. Gece Saklama Kasalari
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Ankara Future 20017'de klasik kasa bulunmaktadir. Istanbul 2001’de tam
otomatik bir sistemin kurulusu ger¢eklestirilmistir.

TELEFON BANKACILIGI - INFOBANK UYGULAMALARI
. ATM hesap bakiyesi sorgulama

. Kayip/calint1 ATM kart bildirimi

. ATM hesabina havale yapma

. Altin fiyatlarini, fon fiyatlarim, déviz kurlarini, TL faiz oranlarim, YP faiz
oranlariny, tiiketici kredisi faiz oranlarini bildirme

. Tiiketici kredisi hesaplamalar
. Yurt dig1 havale sorgulamasi
. Kredi kartlart hesabi cari ay harcama sorgulamast

. Vakifbank hizmet ve {iriinlerinin tanitimu

EBIS’te ayrica subelerin otomasyona gegiglerinde destek ve egitim ¢ahigmalan
yiriitiilmektedir. Gegig 6ncesi mesleki destek ve subenin devre hazirlanmasi,
sube personelinin egitimi, devir sonrasi destekle sistemlerin bakim ve idamesi
yapilmaktadir. Fiili devir iglemleri sube ile birlikte yiiriitiilmektedir.

Egitimler Istanbul ve Ankara’da kurulu Egitim Merkezlerinde yapilmaktadir.
1992 y1l1 sonuna gore 2000 civarinda personelin egitimi yapilmgtir.

EBIS’te 215 kisi ¢aligmaktadir. 47 kisi Teknik Destek Grubunda, 50 kisi Sistem

Gelistirme Grubunda, 97 kisi Sistem Disi Islemler Grubunda, 20 kisi Devir
Destek Grubunda caligmaktadur.
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