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OZET

Bu c¢alismanin amaci, bankacilik sektdriinde birlesme ve satin almalar yoluyla biiylime
egilimlerini ve bu baglamda birlesme ve satin almalarin rekabet giicline etkilerini
incelemektir. Calisma sonunda bankacilik sektoriinde rekabet gilicii gostergeleri olarak
performans karnesi boyutlariin analizi Garanti Bankasi-Osmanli Bankasi birlesmesi
orneginde gergeklestirilecektir.

Calisma {i¢ boliimde gerceklestirilmistir. Birinci boliimde, banka kavrami ve
bankalarin islevleri incelenmis olup bu temelde bankalarin siiflandirilmast yapilmistir.
Bankacilik sektoriinde birlesme ve satin almalar yoluyla biiylime egilimleri baglaminda
birlesme ve satin alma kavramlar1 irdelenmis ve birlesmelerin avantaj ve dezavantajlar
tizerinde durulmustur. Banka birlesmelerinin yapisal tiirleri, birlesme cesitlerine gore
belirlenmis ve bankalarin birlesme sliregleri evreler halinde incelenmistir. Daha sonra ise
bankacilik sektoriinde rekabet giicii gostergesi olarak performans karnesi kavrami incelenmis
olup performans karnesinin maddi ve maddi olmayan gosterge unsurlarini igeren dort temel
boyutu belirlenmistir.

Calisma bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin bolgeler itibariyle
incelenmesini amaclamaktadir. Bu dogrultuda ikinci boéliimde bankacilik sektoriindeki
birlesme ve satin almalarin tarihsel siirecine deginilmis olup birlesme ve satin almalar
Amerika, Avrupa ve Asya bankacilik sektorleri temelinde incelenmistir. Amerika bankacilik
sektorli Latin Amerika tlkeleri, Avrupa bankacilik sektdrii Avrupa Birligi ve Dogu Avrupa
iilkeleri, Asya bankacilik sektorii ise Gilineydogu Asya llkeleri ¢ercevesinde
degerlendirilmistir.

Calismanin son boliimiinde, Tiirk bankacilik sektoriinde meydana gelmis olan Garanti
Bankasi-Osmanli Bankasi birlesme 6rnegi tizerinde durulmus olup bu birlesmenin nedenleri
incelenmis ve birlesmenin sliregleri strateji evresi, arastirma ve degerlendirme evresi,
sonuclandirma ve entegrasyon evresi seklinde ii¢ evre olarak irdelenmistir. Garanti Bankasi-
Osmanli Bankas1 birlesmesine yonelik bulgular, birlesmenin rekabet giicline etkilerini
performans karnesinin dort temel boyutu olan finansal boyut, miisteri boyutu, siire¢ler boyutu

ve 6grenme ve gelisme boyutunun analizi ile degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik Sektorii, Birlesme ve Satin Almalar, Performans Karnesi
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MERGERS AND ACQUISITIONS IN THE BANKING SECTOR: OSMANLI
BANKASI-GARANTI BANKASI MERGER’S COMPETITIVE STRENGTH
INDICATORS

ABSTRACT

The purpose of the study is to examine expansion trends and competitive strength
indicators by mergers and acquisitions in the banking sector. In the end of the study, balanced
scorecard dimensions analyze that competitive strength indicators is to be performed as
Garanti Bankasi-Osmanli Bankasi merger example in the banking sector.

The study consists of three chapters. Under first chapter, bank concept and bank’s
functions is mentioned and bank’s categorization is made. In the banking sector, expansion
trends by mergers and acquisitions context mergers and acquisitions concepts are considered
and merger’s advantages and disadvantages are assessed. Bank mergers kinds and mergers
processes are researched by phases. After than balanced scorecard concept as competitive
strength indicators is examined and balanced scorecard’s tangible and intangible indicators
that have four dimension are determined.

The purpose of the study is to be examine mergers and acquisitions concerning
regions. Under second chapter, mergers and acquisitions in the banking sector are mentioned
by historical process and mergers and acquisitions’s is researched in the America, Europe and
Asia banking sectors. America banking sector as Latin America countries, Europe banking
sector as the European Union and East Europe countries, Asia banking sector as Southeast
Asia countries are evaluated.

The last chapter contains Garanti Bankasi-Osmanli Bankas1 example that happened in
the Turkish banking sector. This merger’s reasons and merger process as three phases
(strategic phase, research and evaluation phase, finalization and integration phase) are
researched. This merger’s findings is analysed by balanced scorecard for four basic

dimensions with financial, customer, operation ana learning-development dimensions.

Key Words: Banking Sector, Mergers and Acquisitions, Balanced Scorecard
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GIRIS

Diinya ekonomisine yon veren piyasa giicleri i¢inde olmak, globallesme ile artan
risklere kars1 daha fazla koruma saglamak, daha istikrarli bir finansal yapi olusturmak ve
kaynaklar1 en etkin sekilde degerlendirmek amaciyla maliyetleri azaltmak gibi sebeplerden
dolay1 finans sektoriiniin Onciisii olan bankalar birlesme ve satin alma yoluna gitmislerdir.
Degisen diinya diizeni, uygulanan ekonomi ve siyaset politikalari, kiiresellesme ve yayilmaci
biiyiime yaklasimlar1 bir¢ok isletmeyi sadece bulunduklari ¢evrede faaliyet yapmalarinin
yeterli olmayacag: fikrine siiriiklemis ve degisimin kaginilmaz bir gercek oldugu tespitini
saglamistir. Bu dogrultuda hayatta kalabilmek ve piyasa rekabetini siirdiiriilebilir kilmak

amaciyla bankalar da biiyliyerek ulusal sinirlarin disina ¢ikma politikalarini izlemislerdir.

Giliniimiizde dlgek ekonomisinden yararlanmak ve 6zellikle sinerji yaratmak amaciyla
bankalar cografi genisleme adina biiylime yontemleri olarak birlesme ve satin almalari tercih
etmektedirler. Teknolojinin hizla degismesi hizmet ve {iriin ¢esitliligini artirmis bu baglamda
bankalarin giiclerini birlestirme yoluyla biiylimeleri tesvik edilmistir. Birlesme ve satin
almalarin yayginlasmasi sonucu bankalar piyasalarda hakimiyeti ele gecirme ve piyasayi

yonlendirme giicii elde etmislerdir.

Bircok sektorde oldugu gibi bankacilik sektdriinde de birlesme ve satin almalarin
yayginlagsmasi nedeniyle sektorde daha giiglii bir konuma sahip olan bankalarin birlegsme
sonrasinda rekabet giicline olan etkilerinin degerlendirilmesi 6nemli hale gelmistir. Buradan
hareketle birlesme sonrasinda olusan yeni yapinin sektérde rekabet edebilir ve fark yaratacak

uygulamalarda yer alabilir konuma ulagmasi beklenmektedir.

Calismanin amaci, bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin rekabet giiciine
etkilerini Garanti Bankasi-Osmanli Bankas1 birlesmesi 6rnek olayr baglaminda performans
karnesi boyutlarini kullanarak incelemektir. Bu inceleme sonucunda bu birlesmenin Garanti
Bankasi’nin rekabet giiciine etkileri ve ¢ok yonlii bir degerlendirme sistemi olarak performans
karnesi boyutlar1 ile ilgili ¢ikarimlarda bulunulacaktir. Bu birlesmeyi inceleyerek Garanti
Bankasi’nin birlesme sonrasi performansini ve bu performansin bankanin sektdrdeki rekabet
giicline etkilerini performans karnesinin hem finansal hem de finansal olmayan boyutlar
cercevesinde degerlendirilecektir. Buradan hareketle ¢aligmanin birinci boliimiinde, banka ve
bankalarin siniflandirilmasi kavramlari tizerinde durularak birlesme ve satin almalar yoluyla

bliylime egilimleri incelenmistir. Banka birlesmelerinin tiirleri ve birlesme siiregleri



anlatilarak birlesme asamalar1 iglenmistir. Daha sonra bankacilik sektorii rekabet giicii
gostergeleri baglaminda bes farkli yontem irdelenmis olup bu yontemler performans karnesi
analizi, oran (rasyo) analizi, veri zarflama analizi, CAMELS analizi ve analitik hiyerarsi siire¢
analizidir. Caligmanin son boliimiinde birlesme O6rneginin hem finansal hem de finansal
olmayan boyutlarinin bir arada degerlendirilmesi bakimindan ¢ok boyutlu bir inceleme
saglayan performans karnesi analizinin dort temel boyutu yardimiyla bu Ornek olay

incelenecektir.

Ikinci boliimde, bankacilik sektdriindeki birlesme ve satin almalar bolgeleri itibariyle
incelenmis olup sektdrdeki birlesme ve satin almalar tarihsel siiregleri ve yer aldiklari
bolgelerin bankacilik sistemlerinde ne gibi olusumlar yarattiklar1 bakis agisindan
degerlendirilmistir. Bu baglamda Amerika bankacilik sektorii geligmekte olan piyasalar
temelinde Latin Amerika tilkeleri gercevesinde, Avrupa bankacilik sektorii Avrupa Birligi
iilkeleri ve Dogu Avrupa iilkeleri temelinde, Asya bankacilik sektorii Gilineydogu Asya
ilkeleri temelinde ve Tiirk bankacilik sektorii ise sektdorde meydana gelen birlesmeler ve
sisteme olan etkileri temelinde incelenerek bu bolgelerdeki birlesme ve satin almalarin

rekabet giiclerine olan etkileri arastirilmistir.

Calismanin son boliimiinde, Garanti Bankasi’nin birlesme sonrasi performansini
degerlendirmek amaciyla kullanilan performans Oolgiitlerine yonelik bulgular bankacilik
sektorline ait diger performans degerleme yontemleri baglaminda ¢ok boyutlu bakis agisi
yoluyla degerlendirme saglamasi agisindan birlesmenin rekabete olan etkisi performans
karnesinin finansal boyutu ve finansal olmayan miisteri, siire¢, 6grenme ve gelisme boyutlari

ile incelenmeye calisilmistir.



BIRINCIi BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDE BiRLESME VE SATIN ALMALAR YOLUYLA
BUYUME VE BANKACILIK REKABET GUCU GOSTERGELERI

1.1. Banka Kavrami ve Bankalarin Siniflandirilmasi

Bankalar, gercek ve tiizel kisilerin belli bir zaman i¢in harcamadiklar1 paralari
toplayarak, bunlar1 kredi ve plasman yoluyla degerlendirmeye calisan isletmelerdir. Fakat
bankalarin temel gorevlerinin kredi ticareti yapmak oldugu diisiincesine dayanan bu tanimin
yaninda, bankalari, yaptiklar1 ¢esitli islemlerden biri ya da digerini 6n plana alarak, baska
tirli tanimlamak da miimkiindiir. Bankay1 halkin belli zaman i¢inde harcamadigi paralari
kabul ederek, bunlari nema getirir sekilde ikraz ve plase eden, 6demelerde aracilik, para nakli,
senet tahsili, emanet kabulii gibi g¢esitli hizmetler goren bir igletme seklinde tanimlamak

uygun olur.

1.1.1. Banka Kavrami ve Bankalarin islevleri

4389 sayili Bankalar Kanunu’nun 2. maddesine goére bankalar, banka adi altinda
Tiirkiye’de kurulan kuruluslar ile yurtdisinda kurulu bankalarin Tiirkiye’deki subeleri olarak
ifade edilmektedir. Genis anlamda banka, para ve sermaye konularina ait her ¢esit islemleri
yapan, diizenleyen, 6zel veya kamusal igletmelerin bu alandaki her tiirlii gereksinimlerini

karsilayan bir ekonomik birimdir (Aslan, 2004: 5).

Biitiin diinya dillerinde bazi degisikliklerle ifade edilen “banka” terimi Italyanca
“banco” kelimesinden gelmektedir. Banco sozciigiiniin italyanca’daki anlami masa, sira ya da
tezgah demektir (Parasiz, 2005: 101). Banka kavraminin tanimini yapmak oldukg¢a gilictiir,
clinkii bankalarin zaman iginde faaliyet alanlar1 degismis ve sunmus olduklar1 hizmetler
cesitlenmis, ekonomik ve teknolojik alanlardaki gelismelerden dolay:r farkli banka tanimlari
yapilmistir. (Aslan, 2004: 4). Bankalarin, finansman kapasitesi bulunan ekonomik kutuptan,
finansman ag¢ig1 olan ekonomik kutba dogru kaynak aktarmasi olarak bilinen ekonomik

fonksiyonu yiizyillar boyunca hep ayni kalmistir (Civi, 1985: 18).

Banka denildiginde ilk akla gelen ticari bankaciliktir. Diger bankalar (kalkinma ve
yatirim bankalari) ticaret bankaciligindan esinlenerek olusmustur (Aslan, 2004: 4). Ticaret

bankalar1, genis kitlelerden mevduat ve diger isimler altinda geri 6denmesi gereken fonlar



(kaynaklar) kabul eden ve kendi hesabina kredi veren, ekonomide kayitsal para yaratan mali

kurumlar veya girisimler olarak tanimlanmaktadir (Akgiic, 1992: 5).

Bankalar, diger finansal kurumlarin yeterli dl¢lide gelismedigi ekonomilerde finansal

sistemin veya pazarlarin temel taslarini olusturmaktadirlar. Bankaciligin 6zellikle ticaret

bankaciliginin giiniimiizdeki temel islevleri soyle 6zetlenebilir (Akgii¢, 1992: 5):

YV V V VYV V V V V V

Aracilik yapmak,

Kaynaklara akicilik saglamak,

Fonlar hareketlendirmek,

Kaynak kullanimini iyilestirmek,

Kisa siireli fonlari, biiyiik 6lgekli uzun siireli fonlar haline doniistiirmek,
Kayitsal (kaydi) para ve banka parasi yaratmak,

Para politikasinin etkinligini artirmak,

Uluslararasi ticareti gelistirmek,

Gelir ve servet dagilimini etkilemektir.

Kalkinma bankalar1 gelismekte olan iilkelerde yatirnm sermayesi noksanini gidermek

ve teknik yardim saglamak yoluyla, girisimcilerin yatirim yapmak konusundaki kaygilarini

ortadan kaldirmak ve boylelikle endiistriyel gelismeyi hizlandirmak amacini giiden finansal

kurumlardir (Aslan, 2004: 6). Kalkinma bankalarinin gelismekte olan iilkelerdeki islevleri

sunlardir (Akgtic, 1992: 9):

V V.V V V V VYV V

Sanayi sektdriine uzun siireli kredi saglamak,

I¢ kaynaklari harekete gegirerek sanayi sektdriine yonlendirmek,

Sermaye piyasasinin gelismesine olanak hazirlamak,

Girigimcilere teknik yardimda bulunmak,

Yeni yatirim alanlarinda dnciiliik yapmak,

Kalkinma planlariin uygulanmasina, gergeklestirilmesine katkida bulunmak,

Umut verici, karli, uygun yatirim alanlar1 konusunda etiid ve arastirmalar yapmak,
Yurtdisindan 6zellikle finansman kurumlarindan saglanacak kaynak ve teknik yardimi

sanayi sektoriine aktarmaktir.

Yatinm bankalar1 sermaye piyasasinin en Onemli aract kurumlaridir. Yatirim

bankalar1, sermaye piyasasinin gelismis oldugu ekonomilerde, 6zellikle menkul deger ticareti



yapmak ve/veya menkul deger c¢ikarimlarina aracilik yapmak yoluyla, isletmelerin orta ve
uzun siireli fon gereksinimlerinin karsilanmasinda Onemli roller oynayan finansal
kurumlardir. Yatirim bankalarinin ekonomideki baslica islevleri sdyle ozetlenebilir (Akgiig,

1992: 9):

A\

Birikimlerin menkul degerlere yatirilmast yolu ile fon gereksinimi duyan isletmelere
akmasini saglamak,

Sermaye piyasasinin gelismesine katkida bulunmak,

Cikarilmig menkul degerlerin (finansal varliklarin) genis kitlelere dagitimini saglamak,

Gerek girisimcilere gerekse birikim sahiplerine danismanlik yapmak,

vV V VYV V

Menkul degerlere yatirim yapan birikimcilerin ¢ikarlarin1 korumaktir.

1.1.2. Bankalarin Simiflandirilmasi

Bankalarin siniflandirilmas ¢esitli sekillerde yapilmaktadir. Bankalar 6rgiitlenmenin
yasal niteliklerine gore (sahis sirketleri seklindeki bankalar, sermaye sirketleri seklindeki
bankalar, 6zel yasalarla kurulmus bankalar), miilkiyet yapilarinin niteliklerine gore (6zel,
kamu, karma ve yabanci bankalar), sube sayilarina gore (tek subeli ve ¢ok subeli bankalar),
satin alma giicii liretebilme niteliklerine gore (satin alma giicii iiretebilen ve satin alma giicii
tiretemeyen bankalar), orgiitlenme alanlariin yaygiligina gore (uluslararasi 6l¢ekli bankalar,
ulusal dlcekli bankalar, bolgesel bankalar ve yerel bankalar), faaliyet konularinin niteliklerine
gore (tek amagh (uzman) ve ¢ok amach (karma) bankalar), ekonomik fonksiyonlarinin
ozelliklerine gore (merkez bankalari, ticaret ve mevduat bankalari, yatirnm ve kalkinma
bankalari, tarim bankalari, maden bankalari, ipotek ve emlak bankalari, halk bankalari)

siiflandirilmaktadir.

Bu c¢alismadaki smiflandirma sermaye yapilarina gore bankalar, faaliyet alanlarina
gore bankalar, kiigiik, orta ve biiyiik Ol¢ekli bankalar, uzmanlagmis ve uzmanlagmamis
bankalar, perakende ve toptanci bankacilik, holding bankaciligi seklinde olacaktir. Bazi
bankalar, birden fazla grubun icinde yer alabilmektedir. Cesitli lilkelerdeki banka sistemleri
birbirleriyle karsilastirildiklarinda az veya ¢ok farklilik gostermektedirler. Bununla birlikte

ticari banka sistemi yapisi icerisinde asagidaki olusumlar gozlenmektedir.



1.1.2.1. Sermaye Yapilarina Gore Bankalar

Sermaye yapilarina gore bankalar iki grupta incelenmektedir (Aslan, 2004: 7). Kamu
Bankalari, sermayelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu devlete ait olan bankalar seklinde ifade
edilmektedir. T.C. Ziraat Bankasi, Halk Bankasi, Vakiflar Bankasi gibi bankalar kamu
bankalaridir. Ozel Bankalar, sermaye paylarindaki gogunlugunun, dogrudan ya da dolayl
olarak dzel girisimcilere ait olan bankalardir. Tiirkiye Is Bankasi, Yap1 Kredi Bankasi, Garanti

Bankasi bu gruba 6rnek olan bankalardir.

1.1.2.2. Faaliyet Alanlarina Gore Bankalar

Faaliyet alanlarina gore bankalar ticaret bankalari, kalkinma bankalari, yatirim
bankalar1, 6zel kanunla kurulmus bankalar ve 6zel finans kurumlari (islami Bankacilik) olarak

siniflandirilmaktadirlar.

Ticaret bankalari, halkin tasarruflarint mevduat olarak toplayan ve bunlari
miisterilerine kisa vadeli kredi seklinde kullandiran bankalardir. Bu bankalar tiim ticari
faaliyete katilan bankalar1 ifade etmektedir. Asil amaclar1 kar elde etmek olan ticaret
bankalari, yurt disindan fon saglayarak ve yurt i¢inden yurt disina fon gondererek, finansman
ihtiyacini karsilamaya ¢alisan bankalardir (Takan, 2001: 57). Kalkinma bankalari, kalkinmada
oncelikli yore ve sektorlerin finansman ihtiyaglarini gidermek amaciyla kurulan bankalardir.

Tirkiye Smai Kalkinma Bankasi1 ve Tiirkiye Kalkinma Bankasi bu tiirden bankalardir.

Yatinm bankalari, sermaye piyasasinin gelismis oldugu ekonomilerde, &zellikle
menkul deger ticareti yapan veya menkul deger ¢ikarmalarina aracilik yapan, isletmelerin orta
ve uzun vadeli fon gereksinmelerini karsilayan finansal kurumlardir. Yatirim Bank, Park
Yatirim Bankasi, Tekfen Bank yatirnm bankalarina 6rnek olarak verilebilecek bankalardir
(Akgii¢, 1992: 9). Ozel kanunla kurulmus bankalar, 6zel bir amac1 gerceklestirmek igin bir
yasa ile kurulan bankalardir. Ornegin, kiiciik esnafin fon sikintisin1 gidermek amaciyla
kurulan Halk Bankas1 6zel bir yasa ile kurulmustur. Ayni sekilde ciftgilere kredi saglamak
amaciyla kurulan Ziraat Bankasi da 6zel yasa ile kurulmus bir bankadir (Aslan, 2004: 7-8).
Ozel finans kurumlari, Islam dini esaslarma gore faizin yasak olarak kabul edilmesi anlayigim
benimseyen taraflarin kurdugu ve faiz yerine kar pay1 (temettii) dagitimini esas alan finansal

kurumlardir. Albaraka Tiurk bu tir bir finansal kurumdur.



Ozellikle son 30 yilda énem kazanan Islam Bankaciligi, ¢ogunlukla Pakistanli
ekonomistlerin yogun cabalar1 ile gelistirilmeye calisilmakta ve Islam Bankaciligi’nin,
giiniimiiz ekonomik sistemine degisik bir yaklasim, degisik bir yontem oldugu
savunulmaktadir (Akgiic, 1992: 162). Islam iilkeleri arasinda sermaye hareketlerini
canlandiracak, isbirligini ve kaynak transferlerini gerceklestirecek ve Islami ilkelere gore
faaliyet gosterecek uluslararasi Islami Bankacilik fikri, dzellikle Suudi Arabistan Krali Faysal
tarafindan desteklenmistir. 1975’te Suudi Arabistan Kralligi’nin etkin destegi ile Islam

Kalkinma Bankas1 kurulmustur. Ozel finans kurumlarmin amaglar1 (Takan, 2001: 16):

> Islam ilkelerini ekonomik hayata uygulamak,
» Tasarruflart dogrudan yatirimlara yonlendirerek istihdam saglamak ve boylece sosyo-
ekonomik amaclara ulasmay1 kolaylastirmak,

» Dengeli bir finans sistemi kurmak,

A\

Cesitli bankacilik hizmetlerinin Islami ilkeler dogrultusunda yapilmasini saglamak,
» Faizli bir sistem igerisinde yasayabilmek, basar1 saglayabilmek i¢in, kar firsatlarindan

yararlanmak seklinde siralanmaktadir.

Islam Bankaciligi’nin en belirgin 6zelligi, islam diinyasinda faizin haram sayilmasi
nedeniyle, faizsiz bir ekonomik sistem gelistirmeye calismasidir (Akgilig, 1992: 160-169).
I[slam Bankacihigi’'nin dayandigi iki temel, paranm bir mal degil, bir degisim araci, bir
finansman Ol¢ilisii olmasi, emegini ortaya koyanla sermayesini ortaya koyanin her sonuca
birlikte katlanmasi ilkesidir. Tiirkiye’de bankalar disinda 6zel finans kurumlarinin veya Islami
esaslara gore bankacilik yapacak kurumlarin olusturulmasinin ekonomik nedenleri; 6zellikle
[slam diinyasinda hizla yayillan faizsiz bankacilik yapan kurumlarm Tiirkiye’ye
getirebilecekleri yabanci sermayeden yararlanmak, faizin haram oldugu inanciyla
birikimlerini bankalara yatirmayan kisilerin bu birikimlerini mali sisteme c¢ekmek ve

degerlendirmek seklinde 6zetlenebilir.

1.1.2.3. Kii¢iik, Orta ve Biiyiik Bankalar

Kiiciik, orta ve biiylik banka taniminda 6lgek kavrami ele alindigi zaman banka
Ol¢eginin degerlendirilmesinde sermaye ya da Ozsermaye, istthdam edilen personel sayisi,
sube sayisi, bankanin kullandirdig1 toplam kredi veya toplam mevduati gibi bazi Slgiitler
kullanilmaktadir (Takan, 2001: 20). Biiyiik bankalar yaptiklar1 is hacminin ¢esitliligi, sube

sayist ve giivenilirligi ile kiiciik bankalar karsisinda biiylik bir ayricaliga sahiptirler.



Boylelikle biiyiik bankalar mali piyasada belirleyicilik roliinii ellerinde tutmaktadirlar. Diger
taraftan, bazi iilkelerde biiylik bankalarin egemen oldugu bir bankacilik sistemi ortaya
¢ikabilmektedir. Unite bankaciligi1 da denilen kiigiik bankalarin biiyiik bir kisminin yalniz bir

faaliyet yeri vardir.

Ozellikle kiigiik ve orta dlgekli bankalar aile isletmeleri seklindedir. Orta ve kiiciik
Olcekli bankalar1 biiylik bankalardan ayiran en 6nemli nokta, bu bankalarin isletmelerle,
kisilerle ve bankalarla iligkilerinin dogrudan olmasidir (Parasiz, 2005: 123). Bati
ekonomilerinde orta ve kiiclik Ol¢ekli bankalarin hukuksal statiileri farklilik gostermektedir.
Banka sermayelerinin 6nemli bir kismi1 gergek kisilerin ve 6zellikle de yoneticilerin ya da

ailelerin elinde bulunabilmektedir.

1.1.2.4. Uzmanlasmis ve Uzmanlasmamis Bankalar

Ekonomide belirli amaglar1 gerceklestirmek i¢in kurulmus 6zel islevleri olan ve belirli
sektor ve/veya iglemlerin finansmaninda uzmanlagmig bankalar ihtisas bankalar1 olarak
nitelendirilmektedir (Akgiic, 1992: 282). Ihtisas bankalari, genellikle diger iilkelerde de
oldugu gibi, Tiirkiye’de de devlet tarafindan kamusal sermayeli bankalar olarak kurulmustur.
Ihtisas bankalar1, daha cok dis ticaretin finansmaninda, sanayi kesimine orta ve uzun siireli
kaynak saglanmasinda, konut sektorii finansmaninda, yerel yonetimlerin 6zellikle altyap:
yatirimlariin gerektirdigi finans gereksinmelerinin kargilanmasinda, kii¢iik sanayici esnaf ve

sanatkarlarin desteklenmesinde (mesleki kredilerin verilmesinde) uzmanlasmiglardir.

Uzmanlagmis bankalar bankacilik hizmetlerinin sadece bir kismini1 yapan bankalardir.
Bu tiir bankalara 6rnek olarak yatirrm ve kalkinma bankalar1 verilmektedir. Ozellikle gelismis
iilkelerde bu tiir bankalara ¢ok rastlanmaktadir (Takan, 2001: 20). Onceki yillarda bankacilik
alaninda uzmanlagmaya 6nem verilirken, giiniimiizde bankacili§in artan rekabet kosullarinda
yasamlarint siirdiirebilmek i¢in uzmanlik alanlar1 disindaki bankacilik faaliyetlerini de
yaptiklar1 gézlenmekte ve bankacilik hizmetlerinde uzmanlasmak yerine, vade ve miisteri
konusunda fazla ayirim yapmadan her tiirlii hizmeti saglayan bir anlayisin yayginlastigi

gbzlenmektedir.



1.1.2.5. Perakende (Retail) ve Toptanci (Wholesale) Bankacilik

Perakendeci bankacilik, genellikle kii¢iik hacimli isleri yapan, toplumun genis bir
kesiminin finansal ihtiyaglarin1 karsilayan ¢ok subeli bankaciliktir (Takan, 2001: 22).
Perakende bankacilik (retail banking) her kdse basinda bir sube esasina dayanir. Bu bankalar
genis bir alana yayilmis kiiclik, orta ve biiylik dlgekli firmalarin yogun kredi taleplerini
karsilamak iizere kurulurlar (Parasiz, 2005: 129). Perakende bankacilik, mevduat bankaciligi
(deposit banking), sube bankaciligi (branch banking) ve ticari bankacilik (commercial
banking) seklinde de adlandirilmaktadir. Perakendeci bankalar ¢cok genis bir yelpazeye yayili

kii¢iik hacimli standart islemler yapmaktadir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra ekonomik faaliyetlerin gelismesi ile biiyiik dlgekli
firmalar ortaya cikmistir. Boylelikle belirli konularda uzmanlasmis bankalara ihtiyag
duyulmustur. Biiyiik firmalarin finansal ihtiyaclarimi karsilayabilecek, sorunlarina ¢oziimler
onerebilecek, hizli calisan banka arayislari artmistir. Bu ihtiyaglarin karsilanabilmesi igin
toptanct bankalar gelismeye baslamistir (Takan, 2001: 22). Son yillarda biiyiik sirketlerin
0zgil finansal isteklerini karsilayabilecek, sorunlarina paket ¢oziimler Onerebilecek, Euro-
tahvil, Euro-pay senedi, Euro-finansman bonosu, Interbank (bankalar arasi) para piyasalari

gibi toptanci piyasalarda is yapan hizli ¢calisan banka arayislari artmistir (Parasiz, 2005: 130).

Toptanci bankacilik genel olarak, miisterilerden gelen biiyiik tutarli kredi taleplerini
karsilamak iizere bagka firmalardan, uluslar arasi para ve sermaye piyasalarindan biiylik
tutarli fonlar temin eden, miisterileriyle yakin iliski i¢inde bulunan, hizli karar alip
uygulayabilen, az sayida sube ile uzman personel ile c¢alisan, miisterilerinin biitiin finansal
taleplerini karsilamaya ¢alisan bankalar olarak tanimlanmaktadir (Takan, 2001: 23). Toptanct

bankacilig1 perakendeci bankaciliktan ayiran 6zellikler sunlardir (Parasiz, 2005: 130):

Calisma alanlar1 farklidir,

Yiiksek riskli sermaye yatirimlarina girisebilirler,

Islemler toptanci niteliktedir (biiyiik tutarli fonlarla ¢alisilir),
Toptanci bankalar bazi alanlarda uzmanlagsmaktadir,

Fon kaynaklarin1 daha ¢ok uluslararasi mali piyasalardan saglarlar,
Fon maliyetleri perakendeci bankalardan daha diisiiktir,

Cabuk karar alma mekanizmasina sahiptir,

V V.V V V V VYV V

Birkag sube, birka¢ uzman ve genis uluslararasi 6rgilitlenme agina sahiptir,
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» Cok uluslu sirketler, biiylik firmalar ve hiikiimetle is yapmaktadirlar,
» Nitelikli personel ¢alistirmaktadir,
» Rekabet giicleri yliksektir.

Toptanct bankacilik anlayisi icine giren bankalar subelerini birlestirerek ve
merkezilestirerek daha rasyonel bir calisma diizenini secerler. Perakendeci bankalar
kapattiklar1 verimsiz subeler yerine bu amaca uygun yer, personel ve teknik donanimla
bireysel agirlikli calisabilecekleri spesifik subeler agma yolunu se¢mektedir (Parasiz, 2005:
132). Toptanci bankacilik, Tiirkiye’de 1980 sonrasi serbest faiz uygulamasi, ihracatin tesvik
edilmesi, ithalata serbestlik getirilmesi, kontrollii esnek doviz kuru sistemine gegis, yabanci
bankalarin sube a¢malarna izin verilmesi, bankalar arasi para ve doviz piyasalarinin
kurulmasi, iletisim ve bilgisayar alaninda yasanan Onemli gelismeler sonucu gelismeye

baslamistir.

1.1.2.6. Holding Bankacihig:

Holding bankacilig1 ile bir bankanin yonetim ve denetiminin bir holding kurulusa ait
olmas1 ifade edilmektedir. Holding bankaciligini, bir bankanin istirakler yolu ile holding
haline gelmesi olgusundan ayirmak gerekir. Cok ortakli, miilkiyeti yaygin bir banka, yaptigi
istiraklerle bir holding sekline doniisebilir, ancak, bu holding bankacilig: ile ifade edilen
olaym disinda bir olgudur (Akgii¢, 1992: 66). Holding bankacilig1, dogrudan veya dolayl
olarak bir ya da daha fazla bankaya bir bankanin sahip olmasi veya kontrol etmesi ya da bir
bankanin, sermayesinin c¢ogunlugunun bir holdingin kontroliinde olmas1 seklinde

tanimlanmaktadir (Takan, 2001: 21).

Holdinglesme, beraberinde holding bankaciligini da giindeme getirmistir. Holding
bankaciliginin gelismesindeki nedenler; hizla biiyliyen firmalarin, gruplarin finansman
gereksinimlerini, az bir 6zkaynakla ¢ok genis bir kaynagi denetim altina alma, diger bir
deyisle holdinglesmenin piramitlesme etkisinden yararlanma, finansal pazarlarda fon
akimlarin1 denetim altinda tutma, kamuoyunda bankasi olan holding goriintiisii imaji
yaratarak itibar saglama, herhangi bir mali bunalim halinde holdinge bagli kuruluslara fon
saglanmasini gilivence altina alma, diger holdinglerle rekabette geri kalmama, holding banka
modelini uygulayan gruplara 6zenme gibi gidiilerdir (Akglig, 1992: 66-67). Holding
bankaciliginin sakincalari ise sdyledir (Takan, 2001: 22):
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» Firmalar arasindaki rekabette bankasi bulunan holdingler, bankasi olmayan
holdinglere kars1 finansman teminini daha ucuza maletmektedirler. Bu sonug rekabet
esitsizligine neden olmaktadir.

» Holdingin isletmeleri finansman sikintisina diistiiklerinde Bankalar Kanunu’ndaki
kisitlamalar g6z ardi edilerek finansman ihtiyaglar1 holding bankalar1 tarafindan

karsilanmaktadir.

1.2. Bankacilik Sektoriinde Birlesme ve Satin Almalar Yoluyla Biiyiime

1.2.1. Birlesme ve Satin Alma Kavramlari

Birlesme ve satin alma kavramlar1 aslinda firmalarin biiylime isteginden ortaya
ctkmistir. Biiyiime iki sekilde olmaktadir (Takan, 2001: 791). I¢ biiyiime, firmalarin kendi
imkanlariyla yarattiklar1 veya disaridan sagladiklar1 kaynaklar1 yeni yatirimlara tahsisi yoluyla
olmaktadir. Dis biiylime, bir firmanin diger firma veya firmalarin tamaminm1 ya da bir
boliimiinii ele gecirerek yonetimlerinin denetim altina alinmasidir. Boylelikle birlesme ve
satin almalar dig biiyiimeyi saglayan bir uygulama bi¢imidir. Birlesme ve satin almalar
Ozellikle 20. yiizyilin basindan itibaren onem kazanmis ve Bati iilkelerinde uygulanmaya

baslanmistir.

Fiizyon, birden fazla firmanin yalniz ekonomik yonden degil ayn1 zamanda hukuken
tek bir birlik haline gelmesi seklinde tanimlanmaktadir (Takan, 2001: 792-793). Fiizyon iki
sekilde uygulanmaktadir. Birinci uygulanma bi¢imi satin alarak birlesmeyken, diger
uygulanma bi¢imi ise birlesmedir. Satin alma (devralma), bir firmanin, diger firma ya da
firmalar1 tiim aktif ve pasifleriyle devir ya da satin almasi, devralinan firma ya da firmalarin
tiizel kisiliklerinin ortadan kalkmas1 seklinde tanimlanmaktadir. Birlesme (konsolidasyon), iki
veya daha fazla firmanin bir araya gelerek tiizel kisiliklerini kaybetmesi ve yeni bir tiizel

kisilik olusturmalari olarak ifade edilmektedir.

Bankacilik sektoriindeki bu doniisiim olumsuz gelismelere karsi verilen tepkilerin
sonrasinda ortaya cikmistir. Bankacilik sektoriiniin ¢eyrek ylizyil igerisinde yasadigi iic
olumsuz gelisme vardir (Takan, 2001: 795). Bunlar:

» 1973 yilindaki petrol krizi ve bankacilik sektoriindeki fon fazlasi rezervin olusmasi,

» 1981-1982 yillarinda dis borg krizi ve sektoriin geri donmeyen krediler ile sarsilmasi,
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» Dogu blogundaki ¢6zlilmenin ardindan hemen gelen Meksika’daki “Tekila Krizi” ve

sonrasinda Japonya’da baslayip Giineydogu Asya iilkelerini sarsan finansal krizdir.

Gerek hukuksal gerekse teorik acidan banka birlesmeleri (merger) ile satin almalari
(acquisition) arasinda bazi tanimsal farkliliklar bulunmaktadir. Bir bankanin diger bir banka
ile yeni bir kurumsal yap1 olusturmasi ve tiizel kisiliklerden en az birinin sona erdirilmesi
banka birlesmesi olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 2002: 39). Banka birlesmelerinde her iki
bankanin da tiizel kisiligi sona erdirilerek yeni bir banka kimligi altinda faaliyete devam
edilebilecegi gibi bankalardan bir tanesinin tiizel kisiligi sona erdirilerek diger bankanin ismi

altinda da faaliyet siirdiirtilebilmektedir.

Bir bankanin bir bagka bankay1 tiim aktif ve pasifleriyle iktisap etmesi ve devralinan
bankanin tiizel kisiliginin sona ermesine ise banka satin almasi (acquisition) denmektedir
(Erdogan, 2002: 39). Banka birlesmeleri ve banka devralmalar1 asil itibariyle herhangi bir
farklilik gostermemektedir. Birden fazla farkli banka, tek bir yap1 altinda toplanmakta ve belli
bir entegrasyon siireci gegirerek yeni bir kurum olusturmaktadir. Birlesmeler ve devralmalar
bazi durumlarda goniillii yapilabilmekte, bazi durumlarda ise kamu otoriteleri tarafindan

zorunlu tutulmaktadir.

4389 sayili Bankalar Kanunu’nun 18. Maddesinin 1. fikras1 bankalarin devir, birlesme
ve tasfiyelerini ele almaktadir. 4389 sayili kanunun 18. Maddesinin 1. fikrasina gore,
“Tirkiye’de faaliyette bulunan bankalarin birinin diger bir veya birka¢ banka ile veya biitiin
borg, alacak veya mevduatin1 Tiirkiye’de faaliyette bulunan diger bir bankaya devretmesi,
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Ust Kurulu'nun iznine baglanmistir”. Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurumu’nun 27 Haziran 2001 tarih ve 24445 sayili Resmi
Gazete’de yayinladigi, Bankalarin Birlesme ve Devirleri Hakkinda Yonetmeligin 5.Maddesi
uyarinca Banka Birlesmeleri ve Banka Devralmalar Tiirk Hukukunda “Birlesme, birden ¢ok
bankanin tiizel kisilikleri sona ermek suretiyle tiim hak, alacak, bor¢ ve yiikiimliiliiklerinin
yeni kurulacak bir bankaya devrini”, “Devir ise; bir veya birden ¢ok bankanin tiim hak,
alacak, bor¢ ve yiikiimliiliikleriyle ve tiizel kisilikleri sona ermek suretiyle mevcut bir bankaya
devrini” ifade eder seklinde tanimlanmistir. Buna gore, “iktisap” ifadesi ile tanimlanan
birlesme, diger yap1 lizerinde kontrolii saglama anlamindadir (Sahozkan, 2003: 40). Hemen
hemen biitliin banka birlegsmelerinde, bankalardan birinin digerinin istiinde kontrol saglamak

suretiyle iktisap edenin belli oldugu bir durumun olustugu ifade edilmektedir.
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Bankacilikta birlesmelere tam birlesme (full merger) ad1 verilmektedir. Aktif toplami
acisindan birbirleri ile yakin biiytlikliikkte olan iki bankanin birlesmesine tam birlesme
denilmekte ve bu tiir birlesmeler sinerji yaratmak i¢in secilen bir birlesme yontemi olmaktadir
(Palombo, 1997: 5). Genellikle pek ¢ok birlesmede iki veya daha fazla {inite tek bir ekonomik
yap1 haline gelmektedir (Sahozkan, 2003: 40). Buna gore, bagimsiz birimlerin birinin ya da
her ikisinin bagimsizliginin ortadan kalkarak biitiinlesmesi; satin alma yoluyla birlesme ve

birlesme olarak iki sekilde gerceklesmektedir.

1.2.1.1. Banka Birlesmelerinin Nedenleri

Banka birlesmelerine son yillarda sadece ABD’de degil bir¢ok gelismis iilkede sik¢a
rastlanmaya baslanmistir. Finans diinyasindaki kiyasiya rekabetin ¢ok biiyiik ve ¢ok yonlii
boyutlara ulagmis oldugu hatta bu rekabetten dolayr bankacilik sisteminde daralmalarin
meydana geldigi giinlimiizde, 6zellikle banka birlesmelerinin ¢ikis noktasi artan rekabetten
korunmak amacini tasimaktadir (Takan, 2001: 793). Firmalar arasi fiizyonun (satin alma veya
birlesmenin) temel amaci bagimsiz olarak faaliyetlerini siirdiiren firmalarin birlesmeleri
halinde, varligin1 devam ettirecek firmanin ya da yeni kurulacak firmanin, flizyona katilan

firmalarin bireysel piyasa degerleri toplamindan daha yiiksek bir degere sahip olmasidir.

Kiiresel boyutta hizli bir ilerleme gdsteren serbestlesme egilimi bankacilik sektoriiniin
onciliiglinde siirerken bir taraftan da bu egilimin dogurdugu yeni yapilanmaya uyumunu da
zorunlu kilmistir. Nitekim bu g¢ercevede sektorden ve hiikiimetlerden gelen istekler sektore
yonelik yeni diizenlemeleri glindeme getirmistir (Takan, 2001: 795). Bankacilik sektoriiniin
serbestlesme siirecine uyum gostermesine yonelik bu diizenlemeler bir anlamda sektore
yonelik finansal baskinin da ortadan kalkmasi seklinde ele alinabilir. Bu siire¢ bankalarin fon
kaynak ve kullanim yapilarin1 da degistirmistir. Sektérdeki bu doniisiim siirecini hizlandiran
unsurlar, genel olarak ekonomilerde ortaya c¢ikan teknik yenilikler ile bu yeniliklerin finansal
sektore yansimasi olarak gorebilecegimiz yeni finansal {irlinlerin bankacilik sektoriine de

girmesidir. Bu olusum ger¢ekte banka birlesmelerinin de 6niinii agmustr.

Bankacilik sektoriinde ortaya cikan birlesmelerin sonucunda bankalar 6lgek olarak
biiylimiislerdir. Dolayistyla biiyiimenin getirdigi baz1 avantajlar1 da bu sekilde yakalamaya
calismislardir (Takan, 2001: 797). Genel olarak bankalarin birlesme ve satin alma yoluyla

bliylime egilimi i¢erisine girmelerinin nedenlerini maddeler halinde kisaca 6zetlersek:
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Olgek ve kapsam ekonomilerinden yararlanma diisiincesi,

Pazar giiclinli artirmak istemeleri,

Vergisel avantajlar saglamalari,

Birlesme ile birlikte aralarinda yaratacaklarina inandiklar1 sinerji etkisi,

Cesitlendirme yoluyla birlesen bankalarin risklerini azaltmay1 hedeflemeleri,
Yoneticilerin faydalarini artirmak istemelerti,

Etkin olmayan yOnetimin degistirilmesi,

Zor durumdaki bankalarin tasfiyesinin dnlenmek istenmesi,

Likidite riski, faiz riski ve kur riski gibi olasi riskleri en aza indirmek istemeleri,
Birlesme 1ile birlikte fon kaynak maliyetleri ile isletme maliyetlerini asagiya ¢ekme
diistinceleri,

Birlesmeyle birlikte biiyiik olmanin getirdigi avantajla beseri sermayesi yiiksek
isgliciinii daha rahat ve diisiik maliyet ile istthdam edebileceklerini diisiinmeleri,

Birlesme sonrasinda yeni miisteriler kazanacaklar1 yoniinde beklentilerinin olmasidir.

Birlesmelerde uygulanan vergi avantajlari, vergi muafiyeti ve vergi ertelemeleri

seklinde olmaktadir (Aslan, 2004: 19). Ulkeden iilkeye farklilik gdsteren vergi yasalari,

birlesme sonucunda vergi yiikiimliliiklerini azaltan baz1 tesvikler sunmaktadir. Bu

tesviklerden olan vergi muafiyetleri sosyal cikarlar i¢in olumsuz bir durum olarak

degerlendirilmektedir. Bundan dolayr vergi uygulamalarinda bircok {ilke birlesmeden

kaynaklanan kazanglar1 muafiyet kapsamina almak yerine vergi ertelemesi yoluna

gitmektedir.

1.2.1.2. Banka Birlesmelerinin Amaclari, Yararlar ve Sakincalari

V V.V V V V VYV V

Banka birlesmelerinin amaclar1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Erdogan, 2002: 40):

Olgek ekonomisinden faydalanmak,

[leri teknolojiye sahip olabilmek,

Etkin olmayan yonetimi ortadan kaldirmak,
Biiyiik olmanin getirdigi prestijden yararlanmak,
Hisse senetlerinin degerini arttirmak,

Fazla fonlar1 degerlendirmek,

Risklerden korunabilmek,

Tirev tirtinlerin risklerini azaltabilmek,
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Uriin farklilastirmas1 saglayabilmek,
Rekabete ayak uydurabilmek,
Pazar payini arttirabilmek,

Uluslararasi piyasalara agilmak,

vV V VYV V V

Karlilig1 arttirmaktir.

Banka birlesmelerinin yararlari ise asagidaki gibi siralanabilir (Erdogan, 2002: 45):

» Banka Dbirlesmeleri  sayesinde  bankacilik  sektoriindeki  fazla  kapasite
degerlendirilmektedir.

» Piyasada artan rekabet ile {iriin ve hizmet gesitlendirmesine giren birlesmis bankalar,
ekonomide verimliligi artirarak artan kalite ile beraber daha kaliteli bir bankacilik
sektorii olusumunu saglamaktadir.

» Sube ve personel rasyonalizasyonu c¢alismalart sayesinde gizli igsizlik Onlenerek
bankacilik faaliyetleri daha verimli ve amaca yogunlasan bir yap1 ile
gergeklesmektedir.

» Kiiclik ve sermaye yeterliligini tutturamayan bankalarin sistemden cekilmesi ile bu
bankalarin tagidiklar riskler sistemden kaldirilmaktadir.

» Birlesme sonucu aktif yapilarii giiglendiren bankalar sektoriin  kredibilitesini
artirmaktadir. Bu sayede bankacilik sistemine yabanci fon girigi saglanmis olmaktadir.

» Yabanci bankalarla birleserek yurtdigina agilan bankalar, sinir oOtesi islemler
gerceklestirerek verimliliklerini daha ¢ok artirmaktadir.

» Banka birlesmeleri sonucunda olugsan mali yap1 daha saglam ve daha giivenilir olacagi

icin potansiyel krizlerden de korunma ortami saglanmaktadir.

Banka birlesmelerinin sakincalarina bakildiginda, banka birlesmeleri sonucunda
hacimleri ¢ok biiyiik bankalarin meydana gelmesi nedeniyle sektdrde sistematik riskin
artacag diisiincesiyle bazi finans ¢evrelerinin olumsuz yaklastiklar: goriiliir (Aslan, 2004: 29).
Biiyiik c¢apli bankalarda meydana gelen bir olumsuzluk tim sektorii etkisi altina
alabilmektedir. Banka birlesmelerinin bir bagska sakincasi ise mevduata devletin tam giivence
vermesidir. Bankalarin basarisiz olmasi durumunda mevduat sahipleri bankadan paralarini
cekmekte ve bankanin riskini daha da artirmaktadir. Bir diger sakinca ise, banka
birlesmelerinde kiiresellesme ile faaliyette bulunulan cografi bolgenin genislemesi ile birlikte
cesitliligin artmasi saglanarak bankanin batik kredi riskini artirmasidir. Bu nedenle ABD’de

kiigiik bankalar biiyilik bankalara gore daha az riskli bulunmaktadir.
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1.2.2. Banka Birlesmelerinin Yapisal Tiirleri

1.2.2.1. Yatay Birlesmeler

Yatay birlesmeler (horizontal) aym tiirde is alanina sahip iki firmanin birlesmesiyle
gerceklesmektedir. Bankalarda yatay birlesmeler, ayn1 cografi alanda, ayn1 isi yapan iki rakip
bankanin birlesmesi seklinde tanimlanmaktadir (Palombo, 1997: 3). Bankalarda yatay
birlesme tiiriinde, iki ticari bankanin birlesmesi iyi bir 6rnektir. Bu yapilanma sonucu banka
daha biiyiik bir banka haline gelerek Olgek ekonomisinden yararlanmayi amaglamaktadir

(Sahozkan, 2003: 44).

Yatay birlesmelerde amag¢ piyasadaki mevcut firmalari ortadan kaldirmak, gii¢
olusturmak, pazar giiclinli ve sektordeki biitiinlesme derecesini artirmaktir (Aslan, 2004: 31).
Yatay birlesme sonucu bankalar yiiksek sabit maliyetli faaliyetlerde Ol¢cek ekonomisini

saglamak ve toplam maliyetleri azaltmak hedefiyle sube sayilarin1 azaltmaktadirlar.

Ayrica yatay banka birlesmeleri piyasadaki rekabeti azaltarak verimliligi artirmayi,
sinerjik kazanci, uzmanlasmayr ve bankalarin geleceklerini giivence altina almay1
saglamaktadir (Sahozkan, 2003: 32-33). Aymi sektordeki rakipler arasi birlesme ve satin
almalar yatay birlesme olarak adlandirilmaktadir. Pazar paymni yiiksek oranda artiran ve
sonucunda da pazarda rekabeti engelleyen ¢aptaki birlesme ve satin almalar resmi makamlarin
izni ile gergeklestirilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 316). Yatay birlesmelerin rekabet iizerindeki

olumsuz etkisi sebebiyle kamu otoritelerinin diizenlemesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.2.2.2. Dikey Birlesmeler

Dikey birlesmeler (vertical) uzmanlik alanlari farkli olan bankalar arasinda goriilen bir
birlesme tiiriidiir (Aslan, 2004: 31). Dikey birlesme ve satin almalar, ayn1 sektérde veya
pazarda bulunan isletmeler arasinda gerceklestirilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 315).
Dikey birlesmeler farkli alanda faaliyet gosteren fakat hedef kitleleri aymi olan kuruluslar
arasinda meydana gelen bir birlesme ¢esididir. Bankalar yaygin dagitim agina sahip tiiketim
veya medya alaninda faaliyet gOsteren kuruluglar1i satin alarak dikey birlesmeyi
gerceklestirmektedirler (Sahdzkan, 2003: 45). Bankalarin teknolojik yapilanma gereksinimleri
sonucu yazilim ve donanim alanlarinda faaliyet gosteren firmalarin, POS kurulum ve teknik

servis firmalarinin bankalar tarafindan satin alinmasi dikey birlesmelerdir. Pek ¢cok ornek
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verilebilecegi gibi Dogus Grubu’nun Tansas’a sahip olmasi, Yeni Karamiirsel Magazalari ile
Garanti Bankasi isbirligi, Finansbank ile Gima organizasyonu, Reno-Mais ile Oyak Bank satig
stratejileri Orneklerden sadece bir kismini olusturmaktadir. Telekomiinikasyon ve finans
alanindaki ortakliklar ve son yillarda bankalarin etkinligi ile Tiirkiye’de de Turkcell, Telsim

ve Aria gibi telekomiinikasyon sirketlerinin bankalarla ortakliklari olugsmustur.

1.2.2.3. Topluluk Birlesmeleri

“Conglomerate mergers and acquisitions” olarak adlandirilan iligkisiz birlesme ve
satin almalar diger adiyla topluluk birlesmelerinde, farkli sektor veya pazardaki igletmeler
arasinda birlesme ve satin almalar gerceklestirilir. Isletmeler, bilgi ve deneyimlerinin
bulunmadigi yeni pazarlara ortalamanin iizerinde getiri saglamak amaciyla girmek
istemektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 316). Topluluk birlesmeleri, sirketlerin farkli faaliyet
alanlarina en kisa silirede girmelerinin hizli bir yoludur (Sahdzkan, 2003: 46). Topluluk
birlesmeleri ile finansal sirketler grubu olusturan ve finans sektoriiniin cesitli alanlarinda
faaliyet goOsteren sirket; bir banka, sigorta sirketi, bir holding veya bir finans kurulusu
olabilmektedir. Finansal sirket gruplarinin (Conglomerate firms) farkliliklar1 farkli
endiistrilerdeki (sigorta, menkul kiymet, banka) faaliyetleri ve i¢ gelisimle degil dis satin

almalar ve birlesmelerle farklilagma stratejisini amaglamalaridir (Weston, 1990).

1.2.2.4. Yerel ve Smir Otesi Birlesmeler

Yatay, dikey ve topluluk birlesmeleri, faaliyetin gosterildigi cografi bolgeye gore ikiye
ayrilmaktadir. Bu birlesme tilirtinde birlesen finansal kuruluslarin dagitim kanallar1 farkl
cografi bolgelerde oldugu icin, birlesen kurulus iiriin ve hizmetlerini daha genis alanlarda
pazarlama imkanina sahip olabilmektedir. Ayni cografi piyasada faaliyet gosteren iki banka
veya finansal kurulusun gerceklestirdigi birlesmelere yerel (intra) birlesmeler denilmektedir.
Toplam maliyetleri azaltmak ve yiiksek sabit maliyetli faaliyetlerde Olgcek ekonomisi
saglamak amaci olan yerel banka birlesmelerinde birlesme sonrasinda bu amaca ulagmak igin
bankalar sube ve personel sayisin1 azaltmaktadirlar (Sah6zkan, 2003: 47). Uluslararasi banka
birlesmelerinde, diger adiyla sinir Otesi birlesmelerde bankalar, farkli iilkelerde bulunan
bankalarla birlesme faaliyetinde bulunmaktadirlar. Bankacilik sektoriiniin i¢inde bulundugu
rekabet ve etkinlik arayisi, bankalarin operasyonlarimi farkli cografi bolgelere dagitmayi
zorunlu hale getirmistir. Sube aginin genislemesi, finansal kuruluslarin bankalarla ve sektor

disindaki firmalarla birlesmesini gerekli kilmistir. Boylelikle bankalar, farkli bolgelere ve
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farkl iirtinlere dayali riskleri ve maliyetleri azaltmak ve cografi biiylime saglamak amaciyla

sektorde daha ¢ok satin alma yoluyla birlesme gergeklestirmektedirler.

1.2.3. Banka Birlesmelerinin Siireci

Banka birlesmelerinde, birlesme siireci oldukc¢a karmasik bir siirectir. Birlesme siireci,
hem hedef bankanin, hem de alict bankanin biiylik ¢aba ve zaman harcadigi bir dénemdir
(Aslan, 2004: 65). Eger birlesmenin basarili bir sekilde tamamlanmasi isteniyor ise birlesme
konusuna ait yasal kosullara, muhasebe kurallarina, vergi yasalarina, ekonomik ve finansal

kosullara, organizasyon yapisina 6nem verilmesi gerekmektedir.

1.2.3.1. Strateji Evresi

Birlesme siirecinin ilk asamasi strateji gelistirme asamasidir. Bu stratejiler, bankalarin
uzun donemdeki amaglarini ve yonlerini belirlemek igin gerekli olan stratejilerden
olusmaktadir (Aslan, 2004: 65-66). Birlesme ve satin alma gibi 6zel planlar bankanin,
biiyiime hedeflerini, finansal yapisini, dagitim sistemini, fiyatlama politikalarini, hizmet
tiretimi i¢cin gerekli olan kaynaklarini, hizmet edilecek piyasanin tanimin1 ve nerede nasil

rekabet edecegini icermelidir.

Genel stratejik planlama siireci, bankanin giicliniin ve zayif oldugu finans, yonetim,
operasyon, pazar pozisyonu, dagitim kanallar1 gibi diger alanlarin diiriistce degerlendirilmesi
ile baglamalidir. Bankanin amag ve kritik analizi, reel isletme planinin gelisimi i¢in kesinlikle
zorunludur. Sonra pazarin ve karsi karsiya kalinan rekabet cevresinin analizi gerekir
(Sahozkan, 2003: 67). Alic1 bankalarin, rekabetci gevreleri ve i¢inde bulunduklari piyasay1
analiz ederken, yasal engeller, piyasa payi, ticari faaliyetler, niifusun yapisi, niifusun
biiytlikliigii gibi digsal faktorlerin ele alinmasi gerekmektedir (Aslan, 2004: 66). Her ne kadar

bu faktorler, digsal faktor olsalar da bankalarin alternatif stratejileri lizerinde etkiye sahiptirler.

Bir banka birlesmedeki stratejik hedeflerini belirledikten sonra, alternatif hedefleri
degerlendirebilir. Ornegin, cografi olarak ticari bdlgenin genisletilmesi hedefi, farkli faaliyet
alan1 olan, farkli alanda uzmanlii olan bir bankanin ele gecirilmesi gibi birgok hedefi
giindeme getirecektir (Aslan, 2004: 67). Her bir alternatif hedef, riskleri ve avantajlar
bakimindan degerlendirilmelidir. Segilen alternatif hedef bankanin ihtiyaclarmi en iyi

karsilayan hedef olmalidir. Belirlenen hedefe ulagmak icin, gerekli olan yaklasimlar ve
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alternatif hedefler saptandiktan sonra hedefe ulagsmada kullanilacak ara¢ olan taktik plani
gelistirilebilir. Bu taktik planlar, sorumluluk, gerekli kaynaklar, zaman dilimi, faaliyetler ve
bir genis program icin gerekli olan araglarin gorevlerini icerir. Biitiin bireysel planlar,
bankanin hedeflerini basarmak ic¢in yardimci olabilir. Banka birlesme ve satin almalarinda
hem alicti hem de satin alinan bankalarin hedeflerini kendi yapilarina, 6zelliklerine gore
gelistirip belirlemeleri gereklidir. Bir bagka deyisle banka birlesme ve satin almalarinda banka

stratejik hedef planlari, bankalarin kendi bireysel 6zellikleri dikkate alinarak olusturulur.

Birlesme ve satin almalarda yapilan stratejik planlama asamasinda yapilmasi gerekli
olan islemlerden biri de birlesme ve satin alma faaliyetlerinde gorev alacak kisilerin
belirlenerek bir ¢alisma takiminin olusturulmasidir (Aslan, 2004: 68). Birlesme siirecinde
gorevlendirilecek kadrolarin; insan kaynaklari, pazarlama, operasyonlar, finans, yonetim,
muhasebe ve krediler gibi alanlarda “anahtar role sahip banka personeli” 6zelligini igermeleri
gerekmektedir (Sahdzkan, 2003: 69). Yonetim komitesinde asirt kritik kararlar1 dikkate
alabilme durumuna uygun, yeterli tecriibeye sahip yoneticilerin olmasi gerekmektedir.
Birlesme grubundaki uzmanlar genellikle; hukukgular, muhasebeciler, strateji uzmanlari,
yatirim bankacilari, operasyon uzmanlari, eksperler, denetciler ve kamu iliskilerinde uzman
tiyelerden olusur. Nitekim organizasyonun basarisi i¢in bu gruptan gelen girdiler cok énemli

olabilmektedir.

Birlesme ve devralma takimmin hem alict banka tarafindan hem de hedef banka
tarafindan olusturulmasi gerekmektedir (Aslan, 2004: 68). Ciinkii birlesme ve devralmalar,
bankalarin yasamlarinda alinan en onemli kararlardan birisidir. Hedef bankanin ve alict
bankanin bu alanda alacag: kararlar ve yapacagi planlar siradan iglemler degildir. Bu yiizden
birlesme grubunun konumu alicinin sorumlulugu olarak diisiliniilebilirse de satict
konumundaki bankanin da ayn1 gruba sahip olmasi gerekmektedir (Sahozkan, 2003: 69). Satig
karar1 veya satisin planlanmasi, bir bankanin yasamindaki en énemli kararlardan biri olarak
ortaya ¢ikmaktadir. “Ilk yiiz giin” ifadesi bankacilik sisteminin birlesme &rneklerinin
incelenmesi siirecinde yonetim komitelerince ve uzmanlarca siklikla kullanilan bir terim
olarak dikkati ¢cekmektedir. Bu siire (the fist hundred days) i¢inde; yaratilacak bankanin tipi,
yeni bankanin kiiltiirel profili, organizasyonel yap1 ve yoOnetim kadrosu ile ilgili dnemli
operasyonel kararlarin almmast gerekmektedir. Maliyet tasarrufu beklentilerinin
ger¢ceklesmemesi ve belirsiz bir ortamin olusarak kalifiye calisanlarin kaybedilmesi, ¢ok
cabuklukla hareket edilmesi savinin karsilanamamast durumunda, ortaya ¢ikacak

sorunlardandir.
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Birlesme sonrasi ortaya c¢ikabilecek entegrasyon sorunlarimin asilmasi, planlama
sirecinin basarisina baghdir (Sah6zkan, 2003: 70). Basarili bir planlama siireci i¢in; islemin
amaclari, uygun entegrasyon stratejisinin se¢imi, faaliyetlerin zamanlamasi, calisanlarin
katilim diizeyi, yeni yapilanmada hedef isletmenin rolii, ¢alisanlarin ve sistemlerin
entegrasyonu, finansal ve vergisel ayrintilar, strateji ile ilgili gériismeler gibi birlesme plani
faktorleri lizerinde durulmalidir. Bu dogrultuda; birlesme ya da devralma yolu ile biiylime
stratejisi izleyen bankanin bu amacina uygun potansiyel bankalar arasinda bir se¢im yapmasi
gerekmektedir (Aslan, 2004: 71). Potansiyel bankalar arasinda bir se¢cimin yapilabilmesi i¢in,
kriterlerin belirlenmesi ve belirlenen kriterlere uygun olan bankalarin tespit edilmesi ve tespit
edilen bu bankalarin daha yakindan taninmasi i¢in hedeflere uygun (finansal, ekonomik,
sosyal) baz1 analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Hedef bankada olmasi istenen 6zellikler,
alict bankanin birlesme politikalarina gore belirlenecektir. Alict banka hedef bankada
olmasini istedigi 6zellikleri kendisi belirleyecektir. Bu 6zelliklerin birlesmenin daha sonraki
asamalarinin devam etmesinde ve birlesme islemlerinin basariya ulasmasinda énemli katkilari

olacagindan dolay1 6nceden tespit edilmesi gereklidir.

Satin alma egilimindeki bir bankanin, potansiyel aday seciminde kullanacag: kriterleri
olusturmas1 gereklidir. Bu kriterler vasitasiyla, kendisi i¢in uygun partnerin hangi kriterler
kapsaminda aranacagi ortaya konacaktir (Sahdzkan, 2003: 71). Alict bankanin aday banka
seciminde kullanacag kriterleri bankanin 6lgegi (genellikle mevduat veya aktiflerin diizeyi ile
oOl¢iiliir), yerlesim alani, teknoloji, insan kaynagi, kredi portfoyiliniin kalitesi, aktif karigima,
pasiflerin yapisi, pazar yapisi ve miisteri profili, pazar pozisyonu, sermaye diizeyi, dagitim
kanallarmin yayginlhigi, kurumsal kiiltlir, vizyonu ve misyonudur. Potansiyel adaylarin
sayisinin se¢ilen birka¢ adaya diisliriilmesi daha hassas bir analizin iistlenilmesini gerekli
kilabilmektedir. ilk olarak bankanin finansal kosullari detaylandirilarak, giiclii ve zayif
yoOnlerinin tanimlanmasinda bir periyot (6rnegin bes yillik trend) olusturulabilmektedir. Pazar
ve rekabet faktorlerinin analizinin yaninda ekonomik faaliyet ve hedef bankalarin pazar
yapilarinin demografik agidan incelenmesi, her bir hedefin gelecekte gelisim ve biiylime
firsatlarinin ortaya konmasi igin gereklidir. Aynt zamanda finansal kurumlarinin rekabet
caligmalarinin ve karsilastirmali pazar paylarinin analizi bu siiregte yapilmaktadir. Bu
baglamda ideal adayin belirlenmesi, sirketin sahip olmadigi veya yeterli diizeyde sahip
olamadig1 tamamlayic1 giicii elde etmesini saglayacaktir. Diger etmenler sabitken, zayif

yonlerin, birlesilen isletmenin gii¢lii yonleri ile eslenerek tamamlanmasi beklenir.
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Olusturulan potansiyel aday listesinden birlesecek banka ya da devralinacak
bankalarda olmas1 gerekli Ozelliklerin bir cercevesi olusturulduktan sonra bir takim
degerlemelerin yapilmasi i¢in verilere ihtiyag vardir. Bu noktada yapilacak analizler kamu
veya Ozel sektor tarafindan edinilen verilere gore yapilir (Aslan, 2004: 72-75). Eger icerden
bilgi elde edilemez ise; finansal olmayan Ozelliklere gore listedeki bircok adayin
degerlemesinin yapilmasi olduk¢a zor olacaktir. Kamuya aciklanmis finansal bilgiler ve
veriler hedef banka hakkinda bir¢ok bilgiyi agiga ¢ikarabilmektedir. Yapilan arastirmalarin
zemini, hedef bankanin piyasa programi, iiriin karmasini, fiyatlama felsefesini, hizmet dagitim
sisteminin degerlenmesinde yardimeci olabilir. Direkt miisteri aragtirmalari aday bankanin
pazardaki imaj1 hakkinda bir takim sezgilerin elde edilmesini saglayabilir. Aday hakkinda
yapilan arastirmalarin saglam bir zeminde yapildig1 kanaatine varilip, finansal verilerin
gozden gecirilmesinden sonra, potansiyel aday listesinde 6ne ¢ikan bankalar daha dikkatli
olarak incelemeye alinir. Digerleri ise, liste dis1 birakilir. Aday listesinde yapilan bu eleme
listede kalan adaylar hakkinda biitiin bilgilere sahip olundugu anlamina gelmemektedir.
Listede bazi adaylarin elenmesi kalan adaylarin daha detayli analizinin yapilmasinda bir
kolaylik saglayacaktir. Boylece alic1 bankanin yoneticileri ve bu konuda gdrevli olan personel
birlesme siirecinin devam eden asamalarinda zamani daha etkin kullanabileceklerdir. Aday
bankanin secilmesinden sonra yapilacak detayli analizde dncelikli olarak bankanin finansal
durumu ele alinmalidir. Bankanin finansal durumu hakkinda belli bir kaniya ulasabilmek i¢in
aday bankanmn zayif ve giicli taraflar1 ortaya konulmalidir. Potansiyel adaylar arasinda
birlesmesine ya da satin alinmasina karar verilen banka ya da bankalar ile yapilacak on
degerlendirme goriismelerine, birlesme siirecinin daha onceki asamalarinda elde edilen
bilgiler 151k tutacaktir. Bu asamada hedef bankanin tahmini degeri, kamuya ag¢iklanmis bilgiler
ve alic1 bankanin piyasa aragtirmalarma gore belirlenir. Belirlenen tahmini deger kesin
degerin belirlenmesinde de bir rehber olabilir. Bu tiir 6n degerlemeler diger herhangi bir
degerlemede oldugu gibi benzer temel yaklasimlar kullanilarak yapilir. Fakat varsayimlardaki

girdiler bu agsamada daha sonraki asamada olabilecegi kadar tam degildir.

1.2.3.2. Arastirma, Inceleme ve Degerlendirme Evresi

Anlagsma stratejisinin  belirlenmesinde hedef banka ile ilk baglantinin nasil
kurulacagina, alici bankanin kimler ile baglanti1 kuracagina ve anlagsma i¢in genel yaklagimlara
karar verilir (Aslan, 2004: 75). Bu asamada birlesme ve satin alimlar i¢in bir genelleme
yapmak uygun olmaz. Ciinkii her birlesme ve satin almanin hedefleri ve bu islemden

beklentileri farklidir. Bu durum anlagma stratejilerinin belirlenmesinde sabit kararlarin
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alinmayacagini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu asamada alinacak en iyi karar, alic1 ve saticilarin
kendilerine 6zgii dogal yapilarina uygun olan karardir. Diger bir deyisle her bir birlesme ve

satin alma faaliyeti kendine uygun karar1 aldig1 zaman bu asama basariya ulasacaktir.

On goriisme siirecinde alicilar ve saticilar hedeflerini ve gelecekteki amaglarini
tartisirlar. Ayrica bu tlir bir toplantida birlesmelerin temel yapisit ele alinabilir. Bu tiir
toplantilarda fiyat giindeme gelmemektedir ve taraflar kendi diisiincelerini ortaya koyma
firsati bulmaktadirlar (Aslan, 2004: 76). Fiyatin bu toplantilarda giindeme getirilmemesinin
sebebi alic1 bankanin, hedef bankanin fiyat1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasidir. Fakat
fiyat, ilgili lilkenin para birimi ya da kabul edilen bir baska iilke para birimi temelinde, hisse
senetlerinin borsa degerleri temelinde veya hisse senedine karsilik hisse senedinin verilmesi
durumlarina gore bir oran olarak daima tartigilir. Eger 6n gorligmeler pozitif sonug saglarsa
alic1 tarafindan saticiya bir niyet mektubu gonderilir (Sahdzkan, 2003: 75). Niyet mektubu bir
prensip anlasmasidir. Boyle bir mektup prensipte alici ve satici i¢in anlagma niteligindedir,
fakat yasal bir satin alma taahhiidii degildir. Niyet mektubu alic1 tarafindan kapali bir denetim
icin uygunluk saglar ve her iki tarafi da korumaya yoneliktir. Niyet mektuplar: alic1 ve
saticilarin ihtiyaglart ve kosullarina dayali farkli bir¢ok konuyu igerebilir. Fakat yukarida

siralanan hususlar her niyet mektubunda olmasi gerekli genel konulardir.

Niyet mektubunun kabul edilmesinden sonra, hedef bankanin performansinin ve
degerinin dogrulugundan emin olmak i¢in detayli analiz ve incelemenin yapilmasi
gerekmektedir (Aslan, 2004: 77-78). Bu asamada bankanin finansal tablolarinin genel kabul
gbrmiis muhasebe ilkelerine ve yasal diizenlemelere goére diizenlenip diizenlenmediginden
emin olmak i¢in mali analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Detayli analiz ve inceleme
asamasinda finansal tablolarin analiz ve incelemesinde gorev alacak kisiler, birlesme ekibinde

yer alan elemanlar ile disardan destek saglayacak olan uzman kisilerden olusmaktadir.

Birlesme siirecindeki en kritik basamak niyet mektubu ile elde edilen uygunluga bagl
olarak, kars1 tarafin yapisi i¢cinde dlgme ve degerlendirme yapmadir. Hedef bankanin alici
tarafindan bu derinlemesine analizi, baslangigtaki gecgerli degerin ve varsayilan performansin
yerinde incelenmesine yoneliktir (Sahdzkan, 2003: 75). Paribas, Intesa BCI Bank, Novabank
ve Piraeus Bank gibi yabanci bankalarin stratejik ortaklik ve satin alma amacgl iilkemiz
bankalar1 ile diyaloglari, niyet mektubu sonrasi birimler, subeler ve is siiregleri lizerinde
incelemeler yapilabilecegini gosterdigi gibi bu evreyi aciklama agisindan Ornek teskil

etmektedir.
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Bankanin finansal durumunun son derece detayli bir analizi; genel kabul gérmiis
muhasebe ilkelerine, diizenleyicilerin gereklerine ve isletmelerin genel uygulamalarina gore
derlenmis tiim finansal raporlarin saglanmasini gerektirir (Sahdzkan, 2003: 76). Uluslararasi
muhasebe standartlarina uyumlu olmayan farkli iilkelerin veya farkli muhasebe sistemlerine
sahip kuruluslarin bu evredeki ¢alismalar, karsilastirilabilirlik ve esdegerlilik ilkelerini
saglamaya yoOnelik uyumlu hale getirme faaliyetlerini icerir. Bu inceleme genellikle 6zel bir
grup tarafindan yapilir ve alici bankanin personeline ek olarak; dis denetciler, uzmanlar,
hukukgular, degerleme eksperleri ve yatirim bankacilari, ilgili tiim ger¢eklerin saglanmasinda
onemli rol oynarlar. Fiyat tespiti ve islemin sartlarinin genelde bu proses sonrasinda
olusturulmasi ise prosesin onemini ortaya koyan diger bir unsurdur. Bu etmenlerin yaninda
alict ve saticinin kendilerine 6zgii nedenlerine bagli olarak fiyat degisebilecektir. Birlesme
siirecinin tamamlanmasinda herhangi bir olumsuz durum ile karsilasiimamasi, bu asamanin

basariyla sonuglanmasina baglidir.

1.2.3.3. Sonuclandirma ve Entegrasyon Evresi

Sonu¢ anlagmasi, resmi bir anlagmadir. Birlesme islemlerinin kesin kosullarinin
bulundugu bir belgedir. Karmasik ve yasal bir belge olan sonug¢ anlagmasi, hem alicit hem de
hedef bankanin avukatlar tarafindan hazirlanmalidir (Aslan, 2004: 79). Birlesme veya satin
almada, bankanin kontroliindeki herhangi bir degisiklik ilgili yasal otoritenin onayini
gerektirir (Sahdzkan, 2003: 78). Farkli bankacilik organizasyonlarina ve ilgili iilkenin
mevzuat sistemine bagli bu mekanizmalar nedeniyle (Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurumu, Federal Reserve Bank, Comptroller of the Curreney v.s. gibi) birlesme faaliyetleri
gerceklestigi cografyadaki ilgili yasal diizenlemelere tabidir. Bu kurumlar bankalarin
organizasyon yapilarina gore farklilik gdstermektedir (Aslan, 2004: 80). Ornegin, ABD’de
holding yapis1 i¢inde yer alan bankalarin birlesmesinde onay merci Amerikan Merkez
Bankasi’dir. Ulusal bankalarin birlesme ve satin almalarinda onay veren yasal kurum The
Office Of The Comptroller of Currency’dir. Merkez Bankasmin bir iiyesi olan eyalet
bankalar1 i¢in onay veren kurum Amerikan Merkez Bankasi’nin eyalet bankacilig
boliimiidiir. Amerikan Merkez Bankasi’nin iiyesi olmayan eyalet bankalarinin birlesme ve
devralmalarmi onaylayan kurum ise; eyalet bankaciligi bolimii FDIC (Federal Deposit

Insurance Corporation) Federal Mevduat Sigorta Sirketi’dir.

Yasal kurumlarin hepsi birlesme ve satin almalar1 benzer kriterler kullanarak

degerlemektedir (Aslan, 2004: 81). Bu kurumlar, birlesmeye onay verirken dikkat ettikleri en
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onemli kriter birlesme ve satin almalarin saglikli ve gilivenli olup olmadiklaridir. Bu kriter,
ozellikle birlesen bankalarin finansal durumlari {izerinde durulmasmi gerekli kilmaktadir.
Kisaca sermaye, varlik kalitesi, yonetim, karlilik ve likidite konular1 dikkatle incelenmektedir.
Adi gegen kurumlar, birlesme ve satin alma Oncesinde alici bankanin finansal yapisindaki
zayif yanlar1 ortaya koymak i¢in de arastirma yapmaktadirlar. Yasal kurumlarin onay verirken
dikkat ettikleri diger bir kriter ise birlesmenin anti-trést yasalara uygun olup olmadigidir.
Ekonomik giiclin yogunlasmasi ve rekabete olan etkileri nedeniyle birlesmenin anti-trost
yasalara uygunlugu {izerinde durulmasi gerekmektedir. Yasal kurumlarin birlesme ve
devralmalarda dikkat ettikleri bir bagska durum ise birlesme ve devralmalarin kamuya olan
etkisidir. Bu kritere gore birlesme ve devralmalarin topluma olan faydasi ve topluma olan

hizmetleri aksatip aksatmadigina bakilmaktadir.

Tim gerekli onaylarin alinmasi ile birlikte finansman islemi ve hisse yapisinin
degisimi tamamlanarak islem sonuc¢landirilir. Siirecin tamamlandig1 sonug islemden sonraki
en kritik ve zor agama, entegrasyon evresinin basladigi birlesmenin tamamlanmasi goérevidir
(Sahozkan, 2003: 80). Banka devralma ve birlesmeleri karmasik bir konu oldugu i¢in, banka
hakkinda detayli incelemenin yapildig1 asama ile biitiin onaylarin verilmesi asamasi arasinda
gecen zaman uzun bir siireyi kapsayabilir (Aslan, 2004: 82). Ozellikle saticinin, gecen bu
siire¢ icerisinde herhangi bir konuda degisiklik yasanip yasanmadigindan emin olmak i¢in
baz1 kisa goriismeler yapmasi faydali olacaktir. Biitiin onaylarin tamamlanmasindan sonra,
birlesme islemlerinin sona erdigi kabul edilmektedir. Finansal iglemler tamamlanmakta ve

ortaklar degismektedir. Bu asama birlesme siirecinin en son agamasi olmaktadir.

Birlesme ve satin alma islemlerinden beklenen faydanin elde edilebilmesi igin, iki
kurumun basarilt bir sekilde uyumlastirilmasina ihtiyag vardir. Uyumlastirma islemleri
olmaksizin biitiin birlesme siirecinde gosterilen ¢abalar bosa gidebilmektedir (Aslan, 2004:
82-83). Birlesme islemlerinin erken donemlerinde 6zellikle de detayli incelemenin yapildig:
asama boyunca, alict bankanin bazi temel kararlar1 almasi gereklidir. Alict bankanin
baslangicta alacagi temel kararlar igerisinde satin alacagi ya da birlesecegi kurum ile ne kadar
hizda ve zamanda uyumlasacagr konulari yer almalidir. Bu kararlar birlesme islemleri
tamamlandiktan sonra yapilacak uyumlagtirma diizeyini de kapsar. Uyumlagtirma islemlerinin
ne kadar zamanda ve hizda yapilacagi sorusunun cevabi, alict bankanin hedefine ve
kosullarma baglidir. Uyumlastirma islemlerinde sorumlu olan yonetici ya da kisilerin
bankanin ¢esitli yonlerini ¢ok iyi anlayabilecek bir yetenege sahip olmasi gereklidir. Bu gorev

yiiksek statlidekilere verilmeli ve bu yoneticilere dogrudan ulagilmalidir. Uyumlastirmadan
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sorumlu yonetici, taraflarin bagarili bir sekilde uyumlastirilabilmesi i¢in gerekli olan 6n
projeyi olusturacak, uyumlastirma projesini hazirlayacak ekibi olusturmalidir. Uyumlagtirma
ekibinde gorev alan elemanlar hem alicinin hem de saticinin nitelikli elemanlarindan
secilmelidir. Uyumlastirma ekibi de disardan konusunda uzman olan danigsmanlardan destek

alabilirler.

Iki varligin basarili sekilde entegrasyonu, bir birlesmenin potansiyel faydalarinin
ortaya c¢ikmasi agisindan daima gereklidir. Entegrasyonun yonetimi birlesme siireci
tizerindeki kritik bir unsurdur. Entegrasyon evresinin baglarindan itibaren, genellikle 6lgme ve
degerlendirmeyi de kapsayan siirecte temel kararlar, alici konumundaki banka tarafindan
almir (Sahozkan, 2003: 80-83). Kombinasyon yapisi iginde taraflarin konumu, entegrasyon
evresinin yonetiminde oynayacaklar1 roliin etkinlik derecesine baglidir. Herhangi bir
yaklagimdan dnce entegrasyon prosesi siiresince yonetim sorumlulugunu alacak deneyimli ve
bir bankanin farkli departmanlarima hakim bir yoneticinin atanmasi gereklidir. Entegrasyon
yoneticisi; full time calisacak, entegrasyon stratejilerini ve tanimlarin1 gelistirecek, mevcut
entegrasyonun basarisinda ihtiya¢ duyulacak projeleri ortaya koyacak ekibi se¢mek
durumundadir. Bu personel alici ve satict bankalarin kalifiye personelinden olusmalidir.
Basaril1 bir entegrasyon i¢in zamanlama ve acik iletisim zorunludur. Entegrasyon ydneticisi
ve ekibi prosesin plan dahilinde devami ve sonuclarin raporlamasi yaninda gorevli gruplara
ist yonetimden ve farkli alanlardan geri besleme saglama sorumluluguna sahiptir. Biitiin
birlesme ve satin almalar iizerine yapilan istatistikler yalnizca iicte birinin beklenen sonuglari
elde ettigini ve birkac tanesinin hissedarlar agisindan beklenmedik iyi sonucglara ulastigini
gostermistir. Gegmis yirmi yil dikkate alindiginda bunun ayni ozellikte devam ettigi ve
sakinilmasi gereken biiyiik hatalarin oldugu dikkati ¢ekmektedir. Burada en 6nemli iki husus;
iki yapmin birlestirilmesi ile neyin planlandiginin ortaya konmasi ve gelisen sirketin yeni
kiltliriiniin nasil sekillenecegidir. Birlesmelerdeki oncelikli ama¢ yeni pazarlara agilma,
operasyon maliyetlerinin azaltilmasi veya vergi avantajindan yararlanma olabilir ancak diger
sirketin kiiltiirel ve entelektiiel sermayesinden miimkiin oldugunca faydalanmak yeni yapiya

katma deger saglayacaktir.
1.3. Bankacilik Sektoriinde Rekabet Giicii Gostergeleri
Yogun bir birlesme egiliminin goézlendigi son on yil i¢inde birlesme ile birlikte

piyasalarda gelecekte nasil bir rekabet¢i ortam beklenecegi ve potansiyel rekabette nasil bir

degisiklik olacagi sorusu bazi kavramlar1 dogurmustur (Takan, 2001: 804). Bu kavramlar
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dogrultusunda banka birlesmelerine bakildiginda piyasa analizinde kullanilan {i¢ unsur, hasila,
maliyet ve fiyatla karsilasilir. Bu {i¢c unsurun isleyisini belirleyenler ise piyasa yapisi ve piyasa

yogunlagma diizeyidir.

Bankalar, ticari isletme olmanin yani sira ayn1 zamanda birer hizmet isletmesidir. Bu
durumun sonucunda bankalarin performanslarin1 6lgmek ve bunun icin Ol¢iim kriterleri
belirlemek oldukca giictlir. Bankalarin performanslarina iliskin kullanilan dlgiitler genellikle
finans temelli Olgiitler olmustur. Bu olgiitler de belirli oranlar kullanilarak hesaplanmaktadir.
Artik bu Olgiitlerin tek baslarina yeterli olmadiklari beraberinde finansal olmayan 6lgiitlerin de
kullanilmas1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Buradan hareketle hem finansal hem de finansal
olmayan Olciitleri birlikte inceleyen ve bankalarin rekabet giiclerine katkida bulunan
performans degerleme yontemleri liretilmistir. Bunlardan bazilar1 performans karnesi analizi,
oran (rasyo) analizi, veri zarflama analizi, CAMELS analizi ve analitik hiyerarsi siire¢
analizidir. Calisma cercevesince bu yOntemler sirasiyla incelenecektir. Performans karnesi
analizi, calismanin {igiincii boliimiinde birlesme Orneginde ele alindigi icin asagidaki

yontemler igerisinde daha detayli olarak incelenmistir.

1.3.1. Performans Karnesi Analizi

1.3.1.1. Performans Karnesi Kavram

Performans karnesi (balanced scorecard), isletmelerin misyonu ve stratejilerini
kapsamli bir performans Olgiitleri kiimesine doniistlirerek stratejik performans 6l¢iimii ve
yonetimi i¢in bir gerceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim
sistemidir (Coskun, 2007: 53). Performans karnesinin diger performans yonetim
sistemlerinden en onemli farki, finansal performans olgiitleri ile birlikte finansal olmayan
performans Olgiitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklari ile
birlikte maddi olmayan varliklarmin (intangible assets) degerini de dikkate almasi ve

performans yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri {izerine kurmasidir.

Kaplan ve Norton’un (1996) ilk olarak gelistirdigi performans karnesi, finansal boyut,
stirecler boyutu, miisteri boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olmak iizere dort boyuttan
olugmaktadir. Daha sonra, yenilik ve 0grenme boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak
adlandirilmistir.  Performans karnesi, isletme stratejisini eyleme doniistiirmek igin

tasarlandigindan dolayi, performans karnesinin tiim boyutlarinin isletmenin vizyonu ve
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stratejisi ile iligkisi kurulmustur (Coskun, 2007: 53). Sekil 1.1.’de goriildiigii gibi, performans
karnesinin her boyutunun i¢inde, o boyutla ilgili stratejik amaglar olusturulmus, bu amaclarin
gerceklesip gerceklesmedigini 6lgmek igin performans olgiitleri belirlenmis, her performans
ol¢iiti i¢in hedefler konmus ve son olarak da hedef performansa ulagmak i¢in yapilmasi

gereken girisimler belirtilmistir.

Performans karnesindeki stratejik amaglarin performanslarini 6l¢mek i¢in performans
Olciitleri belirlenmis ve her performans Ol¢iitii i¢in performans hedefleri olusturulmustur.
Performans karnesinde ayrica, her performans 6l¢iitiiniin hedefine ulagabilmesi igin yapilmasi
gerekenler belirtilmekte ve gergceklesen performanslarin 6l¢iim sonuglari ile hedef performans
karsilagtirilmaktadir (Coskun, 2007: 56). Performans karnesi sayesinde, kurumsal stratejiler
birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum i¢i biitiinlik saglanmaktadir. Performans
karnesi, kurum i¢i Onemli stratejik noktalarda odaklanma saglayarak, performansin
gelismesine yardimcr olmaktadir. Performans karnesi, tepe yOnetim tarafindan hazirlanan

stratejileri belirgin, anlasir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniistiirmektedir.

Finansal Boyut
Amaglar Olgiitler Hedefler Girigimler

“Finansal olarak basarili olmak i¢in hissedarlara ne
sekilde goriinmeliyiz?”

] Mﬁ$ter1 Boyutu _ Vizyon _Siiregler Boyutu _
Amaglar Olgiitler Hedefler Girisimler |« ve P Amaclar Olgiitler Hedefler Girigimler
Strateji
“Vizyonumuza ulagmak i¢in misterilerimize nasil “Hissedarlarimizi ve miisterilerimizi memnun etmek igin,
goriinmeliyiz?” hangi is siireglerinde mitkemmellesmeliyiz?”

\ Ogrenme ve Gelisme Boyutu /
Amaglar Olgiitler Hedefler Girigimler

“Vizyonumuza ulagmak i¢in, degisim ve gelisim yeteneklerimizi
nasil siirdiirebiliriz?”

Sekil 1.1. Kaplan ve Norton’un Gelistirdigi ilk Performans Karnesi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996

Performans karnesi bir stratejik performans oOl¢iim sistemi olarak, isletmelerdeki
stratejik kontrol sistemine de bir alt yapi olusturmakta ve bireysel ve bilimsel hedefleri

kurumsal stratejilerle ayn1 dogrultuya yonlendirmektedir. Stratejik kontrol sisteminin altyapisi
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olan performans karnesi, stratejileri dort asamada harekete gegirmektedir. Dort asama
birbiriyle iligkili olarak Sekil 1.2.’de performans karnesinin stratejileri harekete gecirmesi
seklinde gosterilmektedir. Bu dort agama sirasiyla isletmenin vizyonunun ve stratejilerinin
aciklanmasi, stratejik amagclarin igletme i¢inde ¢alisanlara duyurulmasi, planlamanin ve hedef

belirlemesinin yapilmasi ve stratejik geribildirim saglanmasidir.

1. Vizyon ve stratejinin agiklanmasi ve
harekete doniistiirilmesi

e Vizyonun ag¢ikliga kavusturulmasi

e Uzlasma saglanmasi

2. Iletisimin ve baglantilarin 4. Stratejik geribildirim ve
kurulmasi O6grenme
e Duyurularin ve egitimin e Paylagilan vizyonun agik
yapilmasi Performans bir sekilde ifade edilmesi
e Amagclarin belirlenmesi Karnesi e Stratejik geribeslemenin
e Odiil sistemi ile sunulmast
performans sisteminin o Stratejiyi gdzden
baglantisinin kurulmasi gecirmenin kolaylagsmasi
ve 0grenme
3. Planlama ve hedef belirleme
o Hedeflerin belirlenmesi
o Stratejik ¢aligmalar arasinda uyum
saglanmasi
e Kaynaklarin dagitilmasi
o Gegilecek asamalarin belirlenmesi

Sekil 1.2. Performans Karnesinin Stratejileri Harekete Gecirmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996

Performans karnesi ile stratejilerin harekete gegirilmesinin ilk agamasinda, isletmenin
vizyonu ve stratejileri aciklanir (Coskun, 2007: 57). Isletmenin stratejileri, stratejik amaclar
olarak ortaya konur. Ilk dnce stratejik finansal amaclar, daha sonra miisterilerle ve siireglerle
ilgili stratejik amaclar ve son olarak da 6grenme ve gelisme ile ilgili stratejik amaclar
lizerinde uzlasma saglamr. Ikinci asamada, stratejik amaglar, isletme iginde calisanlara
duyurulur. Duvar panolari, e-posta gruplari, biiltenler gibi bircok yolla ¢alisanlar
bilgilendirilir. Performans karnesi ile ddiillendirme sisteminin baglantilar1 kurulur. Belirli
stratejik amaglar yerine getirilebilirse isletmenin stratejilerinin  basarili  bir sekilde

gerceklesebilecegi, calisanlara anlatilir. Uciincii asama olan planlama ve hedef belirleme
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asamasinda, hedefler belirlenir, stratejik ¢alismalar arasinda uyum saglanir, kaynaklarin
dagitimi yapilir ve izlenecek asamalar belirlenir. Son asamada ise, stratejik geribildirim
saglanir. Bu asamada, paylasilan vizyon acik bir sekilde ifade edilir, stratejik geri besleme
yonetime sunulur ve daha sonraki uygulamalara 6rnek olmasi agisindan stratejiler gdzden

gecirilir.

Performans karnesi modelindeki gelisim yapisal degisimle sinirli kalmamis ve
performans karnesinde boyutlar arasinda sebep-sonug iliskisi, “strateji haritas1” ile daha acik
bir sekilde ortaya konmustur (Coskun, 2007: 60). Sekil 1.3.’de strateji haritasi, boyutlar
temelinde iligkili bir bigimde goOsterilmistir. Strateji haritasi, ¢alisanlarin yaptiklar is ile

kurum stratejileri arasindaki baglantiy1 agik bir sekilde gormelerini saglamaktadir.

Uzun vadede isletme degerini artirmak

A A

Finansal Verimlilik Stratejileri Biiyiime Stratejileri
Boyut e Maliyet yapisini o Gelir firsatlarini artirmak
iyilestime o Miisteriye sunulan degeri
e Varliklarin kullanimi artirmak
A A
Miisteri Miisterilere sunulan deger
Boyutu Fiyat, kalite, ¢esitlilik, islevsellik, paylasim, hizmet, marka
Y Y Y A
Euregler Faaliyetlerle Miisterilerle Yenilikler Yasal ve
oyutu ilgili yonetim ilgili yonetim siireci sosyal
siireci suireci iliskiler
siireci
A A A
Ogrenme —
ve Gelisme Insan Bilgi ' Kurumsal
Boyutu sermayesi sermayesi sermaye

Sekil 1.3. Strateji Haritasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004
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Strateji haritasinin en {ist kisminda uzun vadede isletmenin degerini artirmak yer
almaktadir. Strateji haritasinda uzun vadede isletmenin degerinin artmasi, gelirin artirilmasi
ve verimliligin artirllmasi olmak iizere finansal boyutta yer alan iki temel strateji ile
gerceklesmektedir. Strateji haritasinda finansal boyutta yer alan gelirin ve verimliligin artmasi
amaclart miisteri boyutundaki miisterilere sunulan degeri artirmaya yonelik amaclarla
desteklenmektedir. Miisteri boyutundaki amaclar da siirecler boyutundaki, faaliyetlerle ilgili
yonetim siireci, miisterilerle ilgili yonetim siireci, yenilikler siireci, yasal ve sosyal iligkiler
stireci ile ilgili amaglarla desteklenmektedir. Haritanin en altinda ise, siireclerle baglantili bir
sekilde ogrenme ve gelisme ile ilgili amaclar yerlestirilmistir. Ogrenme ve gelisme
boyutundaki amaclar, insan sermayesi, bilgi sermayesi ve kurumsal sermaye ile ilgili
amaglardan olusmaktadir. Her boyut i¢indeki amaclar, bir alt boyutta yer alan hedeflerle
desteklenmektedir (Coskun, 2007: 60). Performans karnesinin boyutlarinin neden-sonug
iligkisi i¢inde birbirine baglanmasini ve tiim boyutlarin sonug¢ olarak uzun vadede isletmenin
degerini artirmak amacina baglanmasini gosteren strateji haritasinin bir 6rnegi Sekil 1.3.’de

yer almaktadir.

Strateji haritasindaki finansal boyutta gelirin artirilmasi ve verimliligin artirilmasi
olmak tzere iki temel strateji bulunmaktadir (Coskun, 2007: 61). Gelirin artirilmasi
stratejisinde basarili olmak i¢in maliyet yapisinin iyilestirilmesi ve varliklarin azami kullanimi
olmak iizere iki amagcla ilgili performans hedeflerinin gergeklesmesi gerekmektedir. Ayni
sekilde, verimliligin artirilmas: stratejisine de, gelir firsatlarin1 artirmak ve miisteriye sunulan

degeri artirmak amaglari ile ulagilmaktadir.

Performans karnesinin strateji haritasinda finansal boyutta yer alan gelirin ve
verimliligin artmasi amaglari, miisteri boyutundaki miisterilere sunulan degeri artirmaya
yonelik amaglarla desteklenmektedir (Coskun, 2007: 62). Miisteri boyutundaki miisterilere
sunulan degeri artirmaya yonelik faaliyetle, iirlinlin veya hizmetin 6zellikleri, miisterilerle
iliskiler ve firma imaji ile ilgili faaliyetlerden olusmaktadir. Uriiniin veya hizmetin &zellikleri,
iriiniin veya hizmetin fiyatini, kalitesini, piyasada bulunulabilirligini, ¢esit zenginligini ve
islevselligini; miisterilerle iliskiler, ortak paylagimlar ve miisterilere sunulan hizmetleri; firma

imaj1 da isletmenin sahip oldugu markalar1 igermektedir.

Performans karnesinin strateji haritasinda siiregler boyutunda, faaliyetlerle ilgili
yonetim siireci, miisterilerle ilgili yonetim siireci, yenilikler siireci, yasal ve sosyal iligkiler

stireci ile ilgili amaglar yer almaktadir (Coskun, 2007: 62). Faaliyetlerle ilgili yonetim siireci,
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tirlinlerin ve hizmetlerin iiretilmesi ve miisteriye sunulmasi ile ilgili siireci igermektedir. Bu
siirecte, tedarikcilerle iliskilerin kurulmasi ve gelistirilmesi, {irtin ve hizmetlerin {iretimi,
irtinlerin ve hizmetlerin misteriye ulastirilmasit ve risk yoOnetimi ile ilgili amaglar ve
performans Olgiitleri belirlenmektedir. Miisterilerle ilgili yOnetim siireci, miisterilerle
iliskilerin kurulmasi ve mevcut iligkilerin iyilestirilmesi ile ilgili ¢alismalar1 igermektedir. Bu
siirecte, miisterilerin se¢imi, miisterilerin elde edilmesi, miisterilerin tutulmasi ve miisteri
iligkilerinin gelistirilmesi ile ilgili amaglar belirlenmektedir. Yenilikler siireci, yeni iriinler,
hizmetler ve is siiregleri gelistirmeyi ve yeni is iliskileri kurmay1 igermektedir. Bu siiregte,
yeni Uriin veya hizmet firsatlarin1 tanimlama, arastirma ve gelistirme portfoyiinii yonetme,
yeni lirliniin veya hizmetin tasarimi ve gelistirilmesi ve yeni {iriinlin veya hizmetin piyasaya
sunulmas1 ile ilgili amaclar belirlenmektedir. Yasal ve sosyal iliskiler siireci, yasal
yiiklimliiliikleri yerine getirme, sosyal beklentileri karsilama ve daha gii¢lii toplumsal iligkiler
kurmay1 igermektedir. Bu siiregte, cevreyi koruma, isci sagligt ve isyeri giivenligi, ¢alisanlar

ve toplum ile ilgili diger amaglar belirlenmektedir.

Performans karnesinin strateji haritasinda isletmenin maddi olmayan varliklari,
ogrenme ve gelisme boliimiinde yer almaktadir (Coskun, 2007: 62). Ogrenme ve gelisme
boyutu, insan sermayesi, bilgi sermayesi ve kurumsal sermaye olmak iizere ii¢ kisimdan
olusmaktadir. Insan sermayesi, stratejik is ailesinden olusmakta ve ¢alisanlarin yeteneklerini,
egitimlerini ve bilgi diizeylerini i¢ermektedir. Bilgi sermayesi, stratejik bilgi teknolojisi
portfoyiinden olusmakta ve bilgi sistemlerini, veri tabanlarin1 ve bilgisayar aglarini
icermektedir. Kurumsal sermaye, kurumun degisim giindeminden olugmakta ve kurum
kiiltiirint, liderligi, c¢alisanlarin ayni1 yonde hareket etmesini ve takim caligmasini

icermektedir.

1.3.1.2. Performans Karnesinin Dort Temel Boyutu

Kaplan ve Norton (1996), performans karnesi ile isletmenin performansinin finansal
boyut ile birlikte, miisteri boyutu, siire¢ler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu gibi finansal
olmayan boyutlarin da o6l¢iilmesini dnermektedir. Performans karnesinin biitiin boyutlari,
sonug olarak isletmenin finansal performansini iyilestirmeyi hedeflemektedir (Coskun, 2007:
113). Iyi bir finansal performans i¢in miisterilerle iyi iliskiler gereklidir. Miisterileri memnun
etmenin yolu, kaliteli iriinleri, zamaninda ve eksiksiz olarak onlara ulastirmaktan yani
siireclerin iyl calismasindan geg¢mektedir. Siirecleri, iyilestirmek de siirekli gelisime ve

O6grenmeye baghdir.
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1.3.1.2.1. Finansal Boyut

Kar1 en iist diizeye ¢ikarmay1 hedefleyen isletmelerin performans karnesinde yer alan
finansal boyut, stratejilerin karliligin1 6lgmektedir. Finansal boyut, “isletmenin finansal olarak
basarili olabilmesi i¢in hissedarlarina ne sekilde goriinmesi gerektigi” sorusuna cevap
aramaktadir (Coskun, 2007: 114). Finansal hedefler genellikle, yatirimlarin getirisi ve faaliyet
kar1 gibi, isletmenin karliligini 6lgmeye yoneliktir. Isletmelerde karlilig1 artirmak icin gelirin
artirtlmasi ve verimliligin artirtlmasi olmak iizere iki temel strateji izlenmektedir. Verimliligin
artirtlmasi, stratejisindeki hedefler, maliyetlerin azaltilmasi yolu ile veya eldeki varliklarin
azami sekilde kullanilmasi yolu ile gergeklestirilmektedir. Gelirin artirilmasi stratejisindeki
hedefler ise, gelir firsatlarini artirarak veya miisteriye sunulan degeri artirarak ulagilmaktadir.
Finansal boyutta yaygin olarak kullanilan performans olgiitlerine 6rnekler Tablo 1.1.°de

verilmigtir.

Tablo 1.1. Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitleri

o Gelirler e Karin satiglara orani

o Net kar ¢ Karin caligan sayisina orant

¢ Faaliyet kar1 e Katma degerin ¢alisan sayisina orani
e Gelir artis orani ¢ Birlesik biiyiime oranlar1

e Piyasaya yeni siiriilen iiriinlerden elde edilen | e Dagitilan kar paylari

gelir e Pazar paylari

e Briit kar ¢ Hisse senedi fiyatlari

e Briit kar orani o Hissedarlarin bagliligi

o Kilit boliimlerde ulasilan maliyet azalmalari e Nakit akis1

e Ekonomik katma deger e Toplam maliyetler

o Piyasa katma degeri e Isletmenin kredi derecesi

e Yatirimlarin getirisi ¢ Borglar

e Sermaye getirisi e Borg orani

e Toplam varliklarin getirisi ¢ Alacaklarin doniisiim orani

e Toplam varliklar e Saticilara borglarin ortalama 6deme siiresi
e Toplam varliklarin ¢aligan sayisina orani o Stoklarin devir hizi

e Karin toplam varliklara orani

Kaynak: Coskun, 2007

1.3.1.2.2. Miisteri Boyutu

Performans karnesinin miisteri boyutu, “isletmenin vizyonuna ulagmasi icin
miisterilerine nasil goériinmesi gerektigi” sorusuna cevap aramaktadir. Miisteri boyutunda
hedeflenen pazarlar tanimlanmakta ve isletmenin bu pazar bdliimlerindeki basarist

Olclilmektedir.
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Performans karnesinin miisteri boyutundaki miisterilere sunulan deg§eri artirmaya
yonelik faaliyetler, iirlinlin veya hizmetin 6zellikleri, miisterilerle iliskiler ve firma imaj1 ile
ilgili faaliyetlerden olusmaktadir (Coskun, 2007: 115). Uriiniin veya hizmetin 6zellikleri,
iriiniin veya hizmetin fiyatini, kalitesini, piyasada bulunulabilirligini, ¢esit zenginligini ve
islevselligini icermektedir. Miisterilerle ortak paylasimlar ve miisterilere sunulan hizmetler,
miisterilerle iligkiler icinde yer almaktadir. Firma imaji1 da, isletmenin sahip oldugu
markalardan olusmaktadir.

Pazarin tanimlanmasi ve misterilerin ihtiyaclarinin  belirlenmesi sonucunda
misterilerle ilgili amaglar ve bu amaclarla ilgili ol¢iitler belirlenmektedir (Coskun, 2007:
115). Miisteri boyutu olgiiliirken genellikle bes ana dl¢liim grubu ile ilgili performans dlgiitleri
kullanilmaktadir. Bunlar miisteri memnuniyeti (customer satisfaction), miisteri devamlilig1
(customer retention), miisteri kazanma (customer aguisition), miisteri karliligi (customer
profitability), pazar payidir (market share). Miisteri

boyutundaki amagclara ulasilip

ulagilmadigini belirlemek i¢in kullanilan performans o6lgiitlerine 6rnekler Tablo 1.2.°de

verilmigtir.

Tablo 1.2. Miisteri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

o Satis miktar1

e Pazar pay1

e Miisteri memnuniyeti

e Miisteri sadakati

o Miisteri sikayetleri

e Miisteri isteklerini yerine getirme zamant

e {1k goriismede ¢oziilen sikayet sayis1

e Satis iadelerinin orani

e Uriin/hizmet fiyat:

e Uriiniin/hizmetin miisteriye toplam maliyeti
e Miisteri goriismelerinin ortalama zamant

e Kaybedilen miisteri sayisi

e Devam eden miisteri sayisi, miisteri elde etme
orani

o Katilmig olunan ticaret fuari sayisi

e Miisterilerin toplam sayis1

e Miisteri basina yillik satig miktari

e Sonuglanan satiglarin baglantilarina orani

e Miisterilerin igyerini ziyaret sayisi

e Her bir miisterinin karlilig

e Miisteri basina diisen miisteri hizmetleri gideri
e Pazarlama giderlerinin satiglara orani

e Verilen reklam ilanlarinin sayist

e Markalarin taninmighigi

o Miisterilerle gecirilen zaman

e Calisan basina diisen miisteri sayisi

o Her bir satig kanalinin satig miktari

o Satis islem sayisi

¢ Yeni miisterilerden elde edilen gelirin yiizdesi

Kaynak: Coskun, 2007

1.3.1.2.3. Siirecler Boyutu

Performans karnesinin siire¢ler boyutu, firmanin i¢ yapisi ile ilgilenmekte, miisteri

boyutuna ortak olarak miisteriler i¢in deger olusturmakta ve finansal boyutla birlikte

hisselerin degerini artirmaktadir (Coskun, 2007: 116). Siirecler boyutunda “isletmenin
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hissedarlarin1 ve miisterilerini memnun etmek i¢in, hangi is siire¢lerinde miikkemmellesmesi
gerektigi” sorusuna cevap verilmektedir. Performans karnesinin siirecler boyutunda asagidaki

stireclerle ilgili amaglar yer almaktadir. Bu siirecler faaliyetlerle ilgili yonetim siireci,

miisterilerle ilgili yonetim siireci, yenilikler siireci, yasal ve sosyal iliskiler stirecidir.

Tablo 1.3. Siirecler Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

e Uriinlerin/hizmetlerin miisterilere ulastirilma
stiresi

e Zamaninda ulasan teslimatlarin orani

e Siparislerin ortalama iiretim siiresi

e Miisteri tekliflerine cevap verme siiresi

e Miisteri bilgi sisteminin olup olmayist

e Aragtirma-gelistirme  giderleri, islemlerin
ortalama maliyeti

e Stoklarin devir hiz1

e Toplam teklifler icindeki yeni {iriin/hizmet
sayisl, iggiicli kullanim orani

¢ Yeni iirlin ve hizmet sayisi

¢ Kusurlu iiriin orani

¢ Yeniden islenen iiriin sayisi

e Kurulum zamanlari

e Basabas noktasina ulasma zamani

e Hatali iiriinlerin tamir veya degistirme siiresi
e Uriiniin  kullanim:1  konusunda miisterilere
verilen egitim siiresi

¢ Garanti taahhiitleri

¢ Yoldaki iiriinler/hizmetler

e Yeni projelerin i¢ getiri orani

e Kapasite kullanimlari

e Alim iadelerinin siklig1

e Yeni iirlin/hizmet gelistirme siiresi
e Yeni patent sayisi

¢ Elimizdeki patent sayisi

o Patentlerin ortalama yasi

e Makinelerin bos durduklar1 zaman
e isletme hakkinda basinda c¢ikan olumlu
yazilarin sayisi

Kaynak: Coskun, 2007

Faaliyetlerle ilgili yonetim siireci, Uriinlerin hizmetlerin tretilmesi ve miisteriye
sunulmasi ile ilgili siireci icermektedir. Faaliyetlerle ilgili yonetim siirecinde, tedarikgilerle
iligkilerin kurulmasi ve gelistirilmesi, iiriin ve hizmetlerin {iretimi, iiriinlerin ve hizmetlerin
miisteriye ulastirilmast ve risk yonetimi ile ilgili amaglar ve performans oOlgiitleri
belirlenmektedir (Coskun, 2007: 116). Miisterilerle ilgili yonetim siireci, miisterilerle
iligkilerin kurulmast ve mevcut iliskilerin iyilestirilmesi ile ilgili ¢alismalar1 igermektedir.
Miisterilerle ilgili yOnetim siirecinde miisterilerin se¢imi, miisterilerin elde edilmesi,
miisterilerin tutulmasi ve miisteri iligkilerinin gelistirilmesi ile ilgili amaglar belirlenmektedir.
Yenilikler stireci, yeni tiriinleri, hizmetleri ve is siireclerini gelistirmeyi ve yeni is iliskileri
kurmay1 icermektedir Yenilikler siirecinde yeni iiriin veya hizmet firsatlarini tanimlama,
aragtirma ve gelistirme portfOyiinii yonetme, yeni {riiniin veya hizmetin tasarimi ve
gelistirilmesi ve yeni Urlinlin veya hizmetin piyasaya sunulmasi ile ilgili amaglar
belirlenmektedir. Yasal ve sosyal iliskiler siireci, yasal ylikiimliiliikleri yerine getirme, sosyal
beklentileri karsilama ve daha gii¢lii toplumsal iligkiler kurmay1 icermektedir. Yasal ve sosyal
iligkiler siirecinde ¢evreyi koruma, is¢i sagligr ve isyeri giivenligi, calisanlar ve toplum ile

ilgili diger amaglar belirlenmektedir. Siirecler boyutunda yukarida sayilan amaglarin
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gerceklesmesi i¢in yaygin olarak kullanilan performans Olgiitlerine ornekler Tablo 1.3.’de

verilmistir.

1.3.1.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Performans karnesinin 6grenme ve gelisme boyutu, organizasyonun miisteri ve
hissedarlart memnun etmek i¢in hangi alanlarda uzmanlasilmasi1 gerektigini tanimlar. Bu
boyutta “isletmenin vizyonuna ulasmak i¢in, degisim ve gelisim yeteneklerimizi nasil
stirdlirebilecegi” sorusu cevaplanmaktadir. Performans karnesinin 6grenme ve gelisme
boyutundaki amaglar ii¢ kisimdan olusmaktadir. Bu amaglar insan sermayesi, bilgi sermayesi
ve kurumsal sermayedir (Coskun, 2007: 117). Insan sermayesi, stratejik is ailesinden
olusmakta ve ¢alisanlarin yeteneklerini, egitimlerini ve bilgi diizeylerini igermektedir. Bilgi
sermayesi, stratejik bilgi teknolojisi portfoyiinden olugmakta ve bilgi sistemlerini, veri
tabanlarim1 ve bilgisayar aglarimi i¢ermektedir. Kurumsal sermaye, kurumun degisim
giindeminden olusmakta ve kurum kiltiiriinii, liderligi, caliganlarin ayni yonde hareket
etmesini ve takim calismasimni icermektedir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yaygin olarak

kullanilan performans olgiitlerine 6rnekler Tablo 1.4.’de verilmistir (Coskun, 2007: 117).

Tablo 1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

e Calisanlarin mesleki dernek ve kuruluslara | e Calisanlarin memnuniyeti
tiyelikleri e isletmenin hisse sahibi yapma programlarina
e Egitim yatirimlariin miisteri sayisina orani calisanlarin katilimi

e Calisanlarin ortalama hizmet siireleri e Is kazalarinda kaybolan zaman

o Yiiksek seviyede ¢aliganlarin orani e Calisan basina diisen katma deger
o Kendi bilgisayar1 olan galisan sayisi e Halihazirdaki is bagvurular

e Caligsanlarin verimliligi e Calisma ¢evresi kalitesi

e Birden fazla islev igin egitim almus calisan | e Ic iletisim oranlari

sayisl e Yetki endeksi

e Ise gelmeme sayisi e Egitim i¢in harcanan zaman

e Caliganlarin yaptig1 oneriler e Rapor edilen ig kazalari

e Lider gelistirme o Etik ihlalleri

Kaynak: Coskun, 2007

1.3.2. Oran (Rasyo) Analizi

Oran (rasyo), mali tablolarda yer alan herhangi iki kalem arasindaki iligkinin basit
matematik ifadesi olarak tanimlanmaktadir (Kaya, 2001). Rasyo analizi en yogun olarak
kullanilan verimlilik 6lgme yontemidir. Bu yontem bir tek girdi ile bir tek ¢iktinin

birbirleriyle oranlanmasi sonucu olusan bir rasyonun zaman ig¢inde izlenmesi seklinde
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uygulanir. Ozellikle bankacilik sistemi gibi ¢ok sayida girdi ve ¢ikt1 igeren karar birimlerinde
bir tek rasyoya bakarak karar vermek ve bankanin veya subenin verimliligini anlamak
miimkiin degildir. Zaten bu sakincanin giderilmesi i¢in genellikle birden fazla sayida rasyo
ayni anda incelenmektedir. Fakat bu sefer de incelenen rasyolarin anlamli bir grup haline
getirilememesi dolayisi ile bir arada degerlendirilip yorumlanamamasi gibi sorunlar ortaya
cikmaktadir. Ancak bu girdi ve ¢iktilarin ne oldugu konusunda da bir anlasma yoktur. Bazi
yaklagimlara gore girdi olarak kabul edilen bir degisken, bir bagka yaklasimda ¢ikt1 olarak
kabul edilebilmektedir. Ayrica girdi ve c¢ikti olarak kabul edilen degiskenler, birimleri
itibariyle de homojen degildir. Genel performans 6lgiimiinde bir¢ok yetersizlikleri olmasina
karsin oran analizi, tek girdili ve tek ¢iktili durumlar igin, basitligi ve sadeligi de gz oniine
almirsa, en uygun degerlendirme yoOntemi olarak goriilebilir. Ciinkli oran analizindeki
oranlama, goreceli de olsa en iyiye gore degil, var olan degerlerin birbirlerine boliimiiyle elde

edilir. Bu ise, bir performans iyilestirilmesi islemi degil yalnizca bir durum tespitidir.

Bankacilik sisteminde kullanilan rasyolar, farkli sekillerde ayrima tabi tutulmaktadir.
TBB tarafindan yaymlanan raporlarda, sermaye yeterliligi, aktif kalitesi, likidite yeterliligi,
karlilik, gelir-gider yapisi, grup ve sektor payi seklinde bir siniflandirma uygulanmaktadir.
Bunlarin yam sira, bazi ¢aligmalarda sube rasyolar1 ve faaliyet rasyolar1 gibi oran gruplarinin
da kullanildig1 goriilmektedir. Asagida sermaye yeterliligi, aktif kalitesi, likidite yeterliligi,
karlilik, gelir-gider yapisi, grup ve sektor payi, sube rasyolari, faaliyet rasyolari, biiylime
oranlarina iligkin Olgiitler ve risklerin Slgiilmesine iligkin Slgiitler kisaca maddeler halinde

Ozetlenmistir.

Sermaye yeterliligi olgiitleri su sekilde siralanmaktadir:

( Ozkaynaklar + Kar ) / Toplam Aktifler

Ozkaynaklar / Toplam Pasifler

( Ozkaynaklar + Toplam Kar ) / ( Mevduat + Mevduat Dis1 Kaynaklar )
Net Calisma Sermayesi / Toplam Aktifler

Faiz Getirili Aktifler / Ozkaynaklar

Odenmis Sermaye / Ozkaynaklar

Odenmis Sermaye / Toplam Pasifler

Déviz Pozisyonu / Ozkaynaklar

( Ozkaynaklar — Duran Aktifler ) / Toplam Aktifler

YV V V V V V VYV V VY
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Aktif kalitesi dlgiitleri asagidaki sekilde siralanmaktadir:
Toplam Krediler / Toplam Aktifler

Takipteki Krediler / Toplam Krediler

Duran Aktifler / Toplam Aktifler

YP. Aktifler / YP. Pasifler

YP. Aktifler / Toplam Aktifler

YP. Pasifler / Toplam Pasifler

Menkul Degerler Ciizdan1 / Toplam Aktifler

Duran Aktifler / Odenmis Sermaye

Bagl Ortakliklar + Istirakler / Toplam Aktifler

Toplam Krediler / Toplam Mevduat

Kredi Geri Déniisiim Oran1 = Geri Odemesi Yapilan Krediler / Toplam Krediler
Toplam Mevduatlar / Toplam Varliklar

Toplam Mevduatlar / Toplam Yiikiimliiliikkler

Tahsili Gecikmis Alacaklar ( Net ) / Toplam Varliklar
Doéviz Pozisyonu / Toplam Varliklar

Bankalar ve Para Piyasalarindan Alacaklar /Toplam Aktifler
Gayrinakdi Krediler / Toplam Aktifler

Likidite yeterliligi dl¢iitleri asagidaki sekilde siralanmaktadir:
Likit Aktifler / Toplam Aktifler

Likit Aktifler / ( Mevduat + Mevduat Dis1 Kaynaklar )

Likit Aktifler / Kisa Vadeli Yiikiimliiliikler

YP. Likit Aktifler / YP. Pasifler

Likit Aktifler / Odenmis Sermaye

Menkul Degerler Clizdan1 / Toplam Likit Aktifler

Briit Krediler / Mevduat

Karlilik dlgiitleri agagidaki sekilde siralanmaktadir:
Net Donem Kar1 / Ortalama Toplam Aktifler

Net Dénem Kar1 / Ortalama Ozkaynaklar

Net Dénem Kar1 / Ortalama Odenmis Sermaye
Vergi Oncesi Kar / Ortalama Toplam Aktifler
Takipteki Alacak Provizyonu / Toplam Krediler
Takipteki Alacak Provizyonu / Toplam Aktifler



YV V V VYV V V V V V VYV VYV V V V V V VYV V VY vV V VYV V V

YV V VYV V

38

ROE = Net Ozkaynak Getirisi ( Net Kar / Toplam Ozkaynaklar )

ROA = Net Varlik Getirisi ( Net Kar / Toplam Varliklar )

Kar Marj1 = Net Gelir / Toplam Gelir

Net Faiz Marj1 = ( Faiz Gelirleri — Faiz Giderleri ) / Kazang Getiren Aktifler

Fiyat Farki = ( Faiz Gelirleri / Faiz Kazandiran Aktifler ) — ( Faiz Giderleri / Faiz
Odenen Pasifler )

Gelir-gider yapisina iligkin dlciitler asagidaki sekilde siralanmaktadir:
Kredi Faiz Gelirleri / Toplam Krediler

Mevduat Faiz Giderleri / Toplam Mevduat

Takipteki Alacaklar Sonras1 Net Faiz Gelirleri / Ortalama Toplam Aktifler
Faiz Gelirleri / Faiz Giderleri

Faiz Dis1 Gelirler / Faiz Dis1 Giderler

Faiz Gelirleri / Ortalama Getirili Aktifler

Faiz Giderleri / Ortalama Goétiiriili Aktifler

Faiz Giderleri / Ortalama Getirili Aktifler

Faiz Gelirleri / Toplam Gelirler

Faiz Dis1 Gelirler / Toplam Gelirler

Faiz Giderleri / Toplam Giderler

Faiz Dis1 Giderler / Toplam Giderler

Net Faiz Dis1 Gelir / Isletme Gideri

Net Faiz Gelirleri / Toplam Aktifler

Net Faiz Gelirleri / Toplam Faaliyet Gelirleri

Faiz Dig1 Gelirler / Toplam Aktifler

Faiz Dis1 Giderler / Toplam Faaliyet Gelirleri

Kredi ve Diger Alacaklar Karsilig1 / Toplam Aktifler
Toplam Faiz Dis1 Giderler / Toplam Varliklar
Kambiyo Kari-Zarar1 / Vergi Oncesi Kar

Grup ve sektor paylarina iliskin olgiitler asagidaki sekilde siralanmaktadir:
Toplam Aktifler

Toplam Krediler

Toplam Mevduat

Toplam Kar
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Sube rasyolarina iligkin 6lgiitler asagidaki sekilde siralanmaktadir:
Sube Bagina Toplam Aktif = Toplam Aktif / Sube Sayisi

Sube Basina Toplam Mevduat = Toplam Mevduat / Sube Say1s1
Sube Basina TL Mevduat = Toplam TL Mevduat / Sube Sayisi

Sube Basina YP Mevduat = Toplam YP Mevduat / Sube Sayisi
Sube Bagina Personel Sayis1 = Toplam Personel Sayis1/ Sube Sayisi
Sube Basina Kredi = Toplam Krediler / Sube Sayisi

Sube Bagina Net Kar = Toplam Kar / Sube Say1s1

Toplam Faiz Dis1 Giderler / Sube Sayisi

Faaliyet rasyolarina iliskin Olciitler asagidaki sekilde siralanmaktadir:
( Personel Gideri + Kidem Tazminat1 ) / Toplam Aktif

( Personel Gideri + Kidem Tazminatlar1 ) / Personel Sayisi

Faaliyet Gideri / Toplam Aktif

Vergi Hari¢ Ayrilan Provizyonlar / Toplam Gelirler

Vergi Dahil Ayrilan Provizyonlar / Toplam Gelirler

Biiylime oranlarina iliskin olgiitler asagidaki sekilde siralanmaktadir:

Toplam Aktifler

Ozkaynak Toplami

Karlilik: ROA, ROE veya Maliyete Dayali Karlilik iizerinden biiyliime orani
Olgiilebilir.

Kar Tutari: Inceleme donemindeki kar tutarinin dnceki dénem kar tutarma gore
biiylimesi hesaplanir.

Toplam Mevduat (Tiirk Paras1 veya Yabanci Para cinsinden mevduat da incelenebilir).

Krediler (Tarimsal, Ticari, Bireysel vb. ayrimlara tabi tutularak da incelenebilir).

Risklerin dlgiilmesine iligskin Slgiitler agagidaki sekilde siralanmaktadir:
Likidite Riski (LR) = (Duran Aktifler + Krediler) / Toplam Krediler
Kredi Riski (KR) = Takipteki Krediler / Ozkaynaklar

Sermaye Riski (SR) = Toplam Ozkaynaklar / Toplam Mevduat

Faiz Riski (FR) = Menkul Degerler Ciizdan1 / Toplam Aktifler
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1.3.3. Veri Zarflama Analizi

Veri zarflama analizi yaklagimi (VZA), ilk olarak Charnes, Cooper ve Rhodes (1978)
tarafindan trettikleri mal veya hizmet agisindan birbirlerine benzer ekonomik karar verme
birimlerinin goreli etkinliklerinin Ol¢lilmesi amaci ile gelistirilmis olan parametresiz bir
etkinlik yontemidir. Bu yontemin sahip oldugu en énemli 6zellik, her karar alma birimindeki
etkinsizlik miktarin1 ve kaynaklarini1 tanimlayabilmesidir (Atan ve Catalbas, 2007: 2). Bu
ozelligi ile yontem, etkin olmayan birimlerde ne kadarlik bir girdi azaltma ve/veya ¢ikti

miktarini artirmak gerektigine iligkin olarak yoneticilere yol gosterebilmektedir.

VZA yontemi, homojen olduklari varsayilan {iretim birimlerini kendi aralarinda
kiyaslamaktadir. En iyi goézlemi etkinlik sinir1 olarak kabul ettikten sonra, diger gézlemler bu
en etkin gozleme gore degerlendirilmektedir. VZA 06zellikle bankacilik alaninda yapilacak
etkinlik dlgiimlerinde parametrik ydntemlere kiyasla baz1 avantajlara sahiptir (Inan, 2000: 86).

VZA yonteminin parametrik yontemlere olan istiinliikleri ise kisaca sdyle siralanabilir:

» VZA modellerinde ¢ok sayida girdi ve ¢ikti kullanmak miimkiindiir. Ozellikle ¢ok
sayida girdi ve c¢iktiya sahip olan bankacilik sektorii agisindan bu 6zellik ¢ok
Oonemlidir.

» Parametrik yontemlerde oldugu gibi, girdi ve c¢ikti arasinda bir fonksiyonel iliski
kurgulamak zorunda degildir. Gergek hayatta, boyle bir iligkiyi, tstelik tek ¢iktiya
bagl kalarak kurgulamak oldukc¢a sorunlu goziikmektedir ve bu iliski yanlis kurulursa
biitiin model bundan etkilenecektir.

» Ayni nitelikte (homojen) olan birimleri kendi aralarinda kiyaslamaktadir. Belki reel
sektorde kiyaslanan iiretim birimlerinin homojen oldugu varsayim tartismali olabilir;
ama bankacilik sektorii s6z konusu oldugunda bu varsayim gorece olarak anlamli hale
gelmektedir.

» Girdi ve ¢iktilar ¢ok farkli birim degerleri ile ifade edilebilmektedir. Bunlar fiziksel

liretim, parasal biiyiikliik, hatta rasyolar cinsinden de olabilmektedir.

Bu saylan avantajlarin yaninda, matematiksel programlama teknigine dayanan veri
zarflama analizi, parametrik tahmine dayanmadigindan bankalarin goreli etkinliginin
dl¢iilmesinde uygulanan pratik ve yorumlanmasi kolay bir yaklasimdir. Ozellikle bankacilik
sektorii i¢in onemli olan bu avantajlarinin yaninda VZA yonteminin bazi sakincalari da vardir

(Inan, 2000: 86). Bu sakincalar da sdyle siralanabilir:
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» VZA yonteminde rassal hataya yer olmadigi igin, 6lgme yontemleri ve verilerdeki
giiriiltii (noise) ayiklanamaz ve bu nedenle verilerle ilgili problemler sonuglara dnemli
oranda yansimaktadir.

» VZA yontemiyle yapilan en sorunsuz arastirmada dahi bulunan verimlilik rakamlari
gorelidir. Mutlak bir verimlilik 6l¢iitii yoktur. Bu nedenle veri setinin kapsayiciligi
6zel bir 6nem kazanmaktadir.

» VZA parametrik olmayan bir teknik oldugu igin istatistiki hipotez testleri i¢in ¢ok
uygun degildir. Dolayisiyla modelin sonuglarini test etmek parametrik yontemlere

gore daha sikintilidir.

VZA ekonomik birimlerin genel ekonomik performansinin goreceli olarak
Ol¢iilmesinde yaygin olarak kullanilan bir yontemdir (Aktas, 2001: 173). Baslangicta girdi ve
¢ikt1 fiyatlarinin belirlenmesinin gili¢ oldugu kamu kurulusu niteligindeki kar amaci giitmeyen
birimlerin performansin1  O6lgmek i¢in gelistirilen VZA, daha sonralar1 6zel sektor

isletmelerinin de performansini 6lgmek icin kullanilmaya baslanmistir.

1.3.4. CAMELS Analizi

CAMELS ABD’de denetim otoriteleri tarafindan olusturulan ve ticari bankalarin risk
bazli denetimi sirasinda genel durumunun tespitinde ve uzaktan gozetim faaliyetlerinde
kullanilan bir performans degerlendirme (reyting) sistemidir. CAMELS ilk harflerini aldig1 6
bilesenden olusmaktadir. Buna goére C sermaye yeterliligini (capital adequacy), A varlik
kalitesini (asset quality), M yonetim yeterliligini (management adequacy), E kazang
durumunu (earnings), L likiditeyi (liquidity), S ise piyasa risklerine duyarliligini (sensitivity
to market risk) temsil etmektedir. 1997°ye kadar bes bileseni olan sistem (CAMEL) bu
tarihten sonra piyasa risklerine duyarliligit gosteren S’in eklenmesiyle 6 bilesenden
olugmaktadir (Kaya, 2001: 1). Bu bilesenler, kamuya agik bilgilerin (gilincel finansal tablolar
gibi) ve arastirmalarn siiresince banka denetcileri tarafindan iiretilen 6zel bilgilerin (bireysel
kredilerin kalitesi gibi) kombinasyonlarindan tiiretilerek derecelendirilmektedirler (De Young
ve digerleri, 1998: 2). Netice itibariyle CAMELS sisteminin, bir bankanin cari performansinin
finansal durumunun, yasalara ve diizenlemelere uyumunun, yonetim kabiliyetinin ve tim

operasyonel saglamliginin degerlemesini yaptig1 sdylenmektedir.

CAMELS sistemi alt1 bilesenden meydana gelen, degerleme, denetim ve gozetim gibi

alanlarda kullanilan bir yaklagimdir. S6z konusu bilesenlerin degerlendirilmesi siireci;
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kurumun biiyiikliigiini, yapisinin karmasikligini, islemlerinin zorluk derecesini ve kurumun
risk profilini hesaba katmaktadir. Bu bilesenlerle ilgili daha kapsamli bilgiler ve bilesenlere

ait 6l¢iim kriterleri sirasiyla asagidaki sekilde maddeler halinde 6zetlenmektedir.

Sermaye yeterliligi bileseninde amag, bankanin sermayesini miktar ve kalite acisindan
degerlendiren rasyolar kullanmaktir (Kaya, 2001: 1). ABD’de yetkililerin yerinde denetimde
bankalarin sermaye yeterliligini degerlendirirken dikkate aldiklar1 faktorler asagida

sunulmaktadir:

» Sermayenin diizeyi ve kalitesi, bankanin genel finansal durumunun banka biiytikligi
de dikkate alinarak degerlendirilmesidir.

» Acil ek sermaye yaratilmasi gerektigi durumlarda kaynak imkanlarinin durumudur.

» Problemli varliklarin durumu ve bunlara yeterli karsiligin ayrilip ayrilmadigi, yeniden
degerleme kosullaridir.

» Bilangonun varlik yapisinin mubhtelif riskleri de igerecek sekilde ayristirilmasidir.

Ornegin, risk yogunlasmasi, ticaret disi aktivitelerden kaynaklanan riskler, duran

varliklarin durumu gibi ayristirmalar yapilmasidir.

Bilancgo dis1 islemlerin yarattigi risklerin degerlendirilmesidir.

Karlilik durumudur.

Bankanin biiylimeye iliskin planlaridir.

Dagitilmamis karlarin biiyiikligiidiir.

YV V V V V

Sermaye piyasalarina ve diger sermaye kaynaklarina erisim imkanlaridir.

Bankanin varlik kalitesi bileseni degerlendirilirken ABD’de yerinde denetgilerin
bankanin aktif kalitesinde dikkate almalar1 gereken kriterleri asagida sunulmaktadir (Kaya,

2001: 3):

» Kredi kullandirma siirecinin etkinligi/uygunlugu, sartlari, yonetimsel degerlendirme,
kredi kullandirirken gerekli risk degerlendirmesinin yapilip yapilmamasi ve buna
uygun teminat alinmasidir.

» Problemli varliklarin (tahsili gecikmis, yeniden yapilandirilmig, idari/kanuni takibe
alinmisg vb.) tespiti ve izlenmesi ve bu siirecte gosterilen basaridir.

» Kredi karsiliklarinin durumu, yeterli muhtemel zarar karsiliklarinin ayrilmasidir.

» Kredi riskinin diizeyi ve bilango dis1 faaliyetlerde verilen teminatlarin, tlirev

islemlerin, kredi limitlerinin incelenerek degerlendirilmesidir.



>
>
>
>

43

Kredi ve yatirim portfoyiiniin degerlendirilmesidir.
Varlik yogunlagmasinin degerlendirilmesidir.
Sorunlu varliklarin tahsilatindaki basaridir.

I¢ denetim ve yonetim bilgi sistemlerinin durumudur.

Yonetim yeterliligi bileseni, yonetimsel kapasiteyi ve performansi temsil etmekte

olup, ABD’de yerinde denetimde bu bilesen degerlendirilirken g6z oniine alinmas1 gereken

kriterler asagida sunulmaktadir (Kaya, 2001: 3):

Banka kararlarinin yonetim kurulu tarafindan desteklenme sartlaridir.

Yonetim kurulunun ve iist yonetimin faaliyetlere ait riskleri kontrol etme basarilari,
stratejileri ve sektordeki gelismelere ve yeni iirlin ve hizmetlere uyumu ve onderlik
etme kapasiteleridir.

Faaliyet alanlarindaki i¢ kontrol sistemlerinin yeterliligi, uygun politikalarin iiretilme
diizeyidir.

Bankanin yonetim bilgi ve risk sistemlerinin yapisi, biiyiikliigli ve faaliyet alanlarina
gore yeterliligidir.

Mevzuata uygun isleyistir.

Banka yonetiminin denetgilerin degerlendirmelerini ve uyarilarim1 dikkate almasi ve
mevzuata uygun bir bankacilik sisteminin yaratilmasina katki yapma istekliligidir.

Y 6netimin derinligi ve basarisidir.

Ust yonetim ve yonetim kurulunda otoritenin dagilimi, ydnetisim (governance)
kalitesidir.

Bankanin genel basarisi ve risk profilidir.

Kazang¢ durumu bilegeni bankanin karliligin1 degerlendiren bilesen olup, hem tarihsel

ve kalite olarak kazanclari degerlendirirken hem de mevcut yapinin siirdiiriilebilirligini

dikkate almaktadir (Kaya, 2001: 4). ABD’de yerinde denetimde bankanin degerlemesi

yapilirken dikkate alinmasi gereken kriterler agagida sunulmaktadir:

vV V V V V

Kazanglarin durumunun trende bagh ve istikrar a¢isindan degerlendirilmesidir.
Dagitilmamis karlar yoluyla banka icin yeterli sermayenin yaratilip yaratilmadigidir.
Kazang kaynaklari ve kalitesidir.

Biitgeleme sistemleri ve yonetim bilgi sistemlerinin degerlendirilmesidir.

Karsilik sisteminin ve yeniden degerlemenin durumudur.
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Kazanglarin piyasa riskine duyarhiligidir.

Bankanin  likidite  pozisyonu,  likidite =~ durumu  bileseni  aracilifiyla

degerlendirilmektedir (Kaya, 2001: 4). ABD’de yerinde denetimde bu bilesen

degerlendirilirken goz 6niine alinmas1 gereken kriterler asagida sunulmaktadir:

A\
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Likidite kaynaklarinin bugiin ve gelecek i¢in degerlendirilmesi ve likidite ihtiyacinin
bankanin durumunu ve operasyonlarini olumsuz etkilemeden giderilmesidir.

Para piyasalar1 ve benzeri fon piyasalarina erisim imkanlaridir.

Bankanin fon kaynaklariin farklilastirilma (bilango ve bilango dis1) durumudur.

Kisa vadeli oynak fonlara bagimlilik diizeyidir.

Mevduatlarin gelisimi ve istikraridir.

Varliklarin menkul kiymetlere doniistiiriilebilme durumu ve ihtiyac halinde satilabilme
olanaklaridir.

Bankanin likidite durumunun kaynak yonetimindeki etkinlik, likidite stratejileri ve

yonetim bilgi sistemlerini de i¢erecek sekilde degerlendirilmesidir.

Piyasa risklerine duyarlilik bileseni yoluyla bankanin faiz oranlarinda, kurlarinda, mal

fiyatlarinda, hisse senedi fiyatlarinda degisimlerden kaynaklanan piyasa riskine duyarlilig

degerlendirilmektedir (Kaya, 2001: 4). ABD’de yerinde denetimde bu bilesen

degerlendirilirken g6z oniine alinmas1 gereken kriterler asagida sunulmaktadir:

Bankanin kazanglarinin ve sermaye degerinin piyasa kosullarindaki olumsuz
degisimlere duyarliligidir.

Banka yonetiminin bankanin maruz kaldig1 piyasa riskini tespit ve kontrol etmedeki
basarisidir.

Bankanin ticari olmayan islemlerde maruz kaldigi faiz riskinin yapisidir.

Bankanin ticaret ve doviz islemlerinden kaynaklanan piyasa riski durumudur.

1.3.5. Analitik Hiyerarsi Siire¢c Analizi

Basarili bankalar, etkin finansal kontrol ve 6l¢lim sistemlerinin kurulmasi i¢in biiyiik

emek ve zaman harcayan bankalardir. Bankalara parasin1 emanet eden tasarruf sahipleri, kredi

iliskisi i¢inde olan sirketler, bankalara kisa, orta ve uzun vadeli kredi veren yurt i¢i ve yurt

dist mali kuruluslar, banka giivencesi ve garantisi ile bir taahhiit altina giren veya yatirim
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altina giren veya yatirim yapan kisi ve kuruluslar, bankanin ortaklar1 ile Merkez Bankasi,
hakli sebepler ile bankalarin finansal yapilar1 hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Bankalarin
finansal yapilarinin giiclii olup olmadigini anlayabilmek i¢in dncelikle banka hedeflerinin ne
olduguna veya ne olmasi gerektigine karar verilmesi gerekir. Ancak bu durumda bankaya ait
finansal tablolarin incelenmesinin bir anlami vardir. Diger yandan bankacilik risk alinarak
yapilir. Bankacilik, risk almasini bilmek, bu riskler ile onlara yenik diismeden yasayabilmek,
hem bankaya kaynak ve imkan yaratan kisi ve kuruluslari, hem de bankadan kaynak ve imkan
kullananlart memnun ederek bankay1 ortaklarin arzu ettigi biiylime ve karlilik hedeflerine
ulagtirabilme sanatidir (Krishnan ve digerleri, 1999). Bu durum bankalarin finansal
performans degerlendirmesine yonelik olarak karlilik ve risk analizlerinin agiklanmasina
imkan vermektedir. Ancak hizmet sektOriiniin en Onemli boliimiinii olusturan bankacilik
kesiminin performans degerlendirmesi finansal analizin yani sira, hizmet kalitesi, miisteri

memnuniyeti gibi finansal olmayan kriterlerin de analizini gerektirmektedir.

BANKA PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMIi

N

Finansal Performans Olgiitleri Finansal Olmayan Performans Olgiitleri
Karlilik Risk Fiyatlama Promosyon Hizmetin
Boyutu Stratejisi Stratejisi Teslimi

Sekil 1.4. Banka Performans Degerlendirme Sisteminin Hiyerarsik Yapisi

Kaynak: Albayrak ve Erkut, 2005

Analitik Hiyerarsi Performans Modeli (AHPM), bankacilik sistemi gibi ¢ok sayida
girdi ve cikti igeren karar birimlerinde saglikli bir performans degerlendirme i¢in, tim bu
kriterlerin aym1 anda ve ayni sistem iginde incelenmesini gerektiren ve bu dogrultuda
uygulanan bir performans degerlendirme yontemidir. Ancak tiim bu kriterlerin ortak bir
birime doniistiiriilememesi, diger bir ifadeyle birimler itibariyle homojen olmamasi soz
konusudur. Iste bu asamada sorunu pargalarina ayirip alt sistemler halinde inceleyebilme sans1
veren, konu ile ilgili olup da farkli kriterlere farkli 6lgiitler uygulayan, finansal ve finansal

olmayan kriterlerin bir arada kullanimina olanak veren, uzmanlarin her birinin goriis acilarina
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es zamanli olarak yer verebilen ve ¢esitli etmenler arasi etkilesimleri ortaya koyan ¢ok amagl
ve cok kriterli bir karar verme yontemi olan ve kisaca AHS olarak bilinen Analitik Hiyerarsi
Siireci yontemi kullanilmig ve ticari bankalarin performansini1 dlgmeye yonelik bir Analitik
Hiyerarsik Performans Modeli gelistirilmigtir (Saaty, 1994; Millet ve Saaty, 2000). Bu
yontem sayesinde, olusturulan modelde sadece finansal degil, finansal olmayan kriterlerin de
dikkate alinmasit miimkiin olmustur. Ayrica, gercek yasamda oldugu gibi grup halinde karar

vermede goriilen diisiince ayriliklar1 ve ¢catismalar1 da bu modele dahil edilmistir.

FINANSAL OLMAYAN PERFORMANS KRiTERLERI

/NN

Uriin Boyutu Fiyatlama Stratejisi Promosyon Stratejisi ~ Hizmetin Teslimi
- Subesiz Bankacilik - Mevduat Faizi - Firma Ayricalig - Sube Yeri
- Hizmet Kalitesi - Islem Ucreti - Danigmanlik - Islem Siireleri

- Kredi Faizleri Hizmetleri

Sekil 1.5. Finansal Olmayan Performans Kriterleri Hiyerarsisi
Kaynak: Albayrak ve Erkut, 2005

Banka performans Ol¢limlerinde kullanilan finansal oranlar bir igletmenin finansal
performansini degerlendirmek i¢in kullanilabilecek en basit araglardir. Finansal oranlar tek
baslarina, uzun yillar bankalar da dahil olmak {izere tiim isletmelerde performans
degerlendirme oOlgiitleri olarak kabul edilmislerdir. Ancak daha sonra bazi ¢alismalarda da
goriilebilecegi gibi finansal Slgiitlere, risk ile ilgili oranlarin da dahil edilmesi, performans
caligmalarinin gercgekeiligi agisindan gerekli goriilmiistiir. Ancak {ilke ekonomilerinde hizmet
sektorliniin payr arttikca finansal olmayan miisteri yoniinii inceleyen faktorlerin de
degerlendirmeye katilmasinin gerekliligi anlagilmistir (Lee ve digerleri, 1995). Bankalar
finansal hizmet kuruluslaridir ve misteri memnuniyeti, diger bir ifadeyle hizmet
performansinin finansal olmayan 6l¢iimii de s6z konusudur. Buradan hareketle bankalarin
performans degerlendirme sistemleri ikiye ayrilmaktadir. Sekil 1.4.’de goriildiigii lizere banka
performans degerlendirme sistemi igerisinde iki performans Olgiitii kullanilmaktadir. Bu
hiyerarside yer alan Olciitler finansal performans olgiitleri ve finansal olmayan performans

Olctitleridir. Finansal performans 6lciitleri sekle gore karlilik ve risk olarak kendi iginde ikiye
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ayrilmaktadir. Finansal olmayan performans Olg¢iitleri ise kendi i¢inde dérde ayrilmaktadir.

Bunlar iiriin boyutu, fiyatlama stratejisi, promosyon stratejisi ve hizmetin teslimidir.

Finansal Olmayan Performans Kriterleri Sekil 1.5.°de daha kapsamli olarak
gosterilmistir. Sekle gore liriin boyutu bankalarin sunmus olduklar1 hizmetleriyle ilgili olarak
subesiz bankacilik ve hizmet kalitesi seklinde detaylandirilmistir. Fiyatlama stratejisi,
sunulan hizmete dayali bankalarin iicret politikalarina bagl olarak tespit ettikleri mevduat
faizi, islem tcretleri ve kredi faizleri seklinde lige ayrilmistir. Promosyon stratejisi ise firma
ayricaligl ve danismanlik hizmetleri 6l¢iitleri olarak ikiye ayrilmistir. Bankalarin sunduklari
hizmetle ilgili olarak hizmetin teslimi 6lgiitii kendi i¢inde sube yeri (lokasyonu) ve islem

stireleri olarak ikiye ayrilmstir.
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IKiNCi BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDE BiRLESME VE SATIN ALMALARIN REKABET
GUCUNE ETKIiLERI

2.1. Bankaciik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin  Bolgeler Itibariyle

Incelenmesi

2.1.1. Bankacilik Sektoriinde Birlesme ve Satin Almalarin Tarihsel Siireci

Bankacilik sisteminde, yenilik kavrami ilk olarak 1980°li yillarin basinda
kullanilmigtir. Evrensel bankaciligin (universal banking) ilk uygulamalari ise 1986 yilinda
Ingiltere ve birkag Avrupa iilkesinde goriilmeye baslanmstir. Kisa bir siire sonra Almanya,
Hollanda ve Ispanya’da yayilan evrensel bankacilik uygulamalari, bankacilik sistemi ve
bankalarin yapisal degisimi ile birlikte banka birlesme-satin almalarinin bankacilik sistemleri

tizerindeki etkilerinin tartigilmasina yol agmustir.

Globallesme faktoriine bagl olarak bankalar biiyiik organizasyonlara, yaygin hizmet
agma ve uluslararas: etkinlige sahip olmayr amaglamaktadirlar. Ulkelerin sanayi yapisi
uluslararasilasmaya dogru ilerlerken para piyasalart da bu dogrultuda sekillenmeye
baglamistir. Yeni sermaye piyasalarimin gelismesiyle birlikte geleneksel bankacilik
uygulamalar1 yerini uluslararasi fonlar ve mali aracilar arasindaki boyuta birakmistir. Bu
boyutta ¢ok uluslu banka olusumlar1 gézlenirken ¢ok uluslu bankalar biitiin tilkelerde biiytlik
bir rekabet ortam1 yaratmistir. Bankacilik sistemi degisim igerisinde yeni boyutlar kazanirken,
miisteri kategorilerine yonelik uzmanlagmig bankacilik rekabeti iyice arttirmig, bankacilik
sisteminin sagladigi yeni finansman araglar (leasing, faktdring, dis ticaret finansman trtinleri)

ile sanayinin gelismesi bankacilik sisteminin gelismesine yeni katkilarda bulunmustur.

Cogu tilkede bankacilik mevzuatinin kisitlanmasima ragmen teknolojik gelismelere
paralel olarak bankacilik sisteminin triinleri (tiiketici kredileri, kredi kartlari, subesiz
bankacilik, call center, internet bankacilifi, hazine islemleri, sigortacilik) cesitlenmeye
baslamistir (Ozkan, 1999: 40). Bu hizli degisim icerisinde bankacilik sistemi yeni arayislara
yonelmistir. Rekabeti uluslararasi platforma tagimak, maliyetleri en aza indirmek, stirekli
gelisen bankacilik tiriinlerini pazarlamak ve bankacilik sistemi icerisinde en biiyilik paya sahip

olmak amaciyla bankalar gii¢lerini artirma yolunda biliyiime egilimi gostermislerdir. Biiylimek
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amacinda olan bankalar, sektérde bazi arayislara girmislerdir. Biiyiimeyi saglamak ve rekabet

edebilmek i¢in bircok banka birlesme ve satin alma yontemini se¢mistir.

2.1.2. Amerika Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalar

ABD’de 1980°1i ve 1990’11 yillarda banka birlesmeleri devam etmistir (Takan, 2001:
798). ABD’de 1980 yilinda 14500 civarinda banka varken bu say1 1990°da 9200’e ve 1996’da
7400’e diigmiistiir. ABD bankacilik sektoriinde 1980’lerin ortasindan 1992°ye kadar 1300’iin
tizerinde bankanin zor duruma diismesiyle birlikte saglikli bankalar arasinda da ¢ok sayida
birlesme ve satin alma olmustur. 1981-1995 yillarinda saglikli bankalar arasinda yilda
ortalama 434 birlesme olmus ve devir alinan bankalarin aktiflerinin degeri 1.6 trilyon dolara

ulagmistir.

ABD’de banka birlesmelerinin nedenleri arasinda banka birlesmelerinin olumsuz etki
yapmadiginin anlasilmasi, bankacilik sisteminde diizenlemelerin yapilmasi, bankaciliktaki
rekabet ile banka karlarinda azalma olmasi, birlesmelerde federal aracilarin rolii, birlesme
veya satin almanin gergeklestigi cografya faktori, birlesmenin verimlilik ve karlilig1 artiracagi
diisiincesi nedeniyle basarisiz bankalarin birlesmesi sayilabilir (Takan, 2001: 800). ABD’de
banka birlesmelerinin onaylanmasini ii¢ federal bankacilik diizenleme kurumu yapmaktadir.
Yasalara gore banka birlesmelerinin kontrolii 1966’da yapilan Banka Birlegsmeleri Kanunu ve
1956’da hazirlanan Bank Holding Company Act Kanunu ile yapilmaktadir. Banka
birlesmeleri Federal Reserve Board’un the Office of the Comptroller of the Currency ile

Federal Deposit Insurance Corporation tarafindan onaylanmak zorundadir.

1980’lerden itibaren diinyada yasanan pek ¢ok mali gelisme, diinya ekonomisine yon
vermistir. Sermaye hareketleri serbestlesmis, iletisim ve bilisim teknolojileri gelismis ve sabit
kur rejiminin ardindan kur riskinden korunmak icin finans sektorii tlirev tirlinlere yonelmistir.
Boylelikle, finansal islemlerin 6nemi tiim diinya iilkelerinde artmistir (Erdogan, 2002: 53).
Son 15 yil i¢inde gelismekte olan iilkelerin bankacilik sektorii problemlerinin sanayilesmis
iilkelere gore daha siddetli oldugu gorilmiistiir (Dziobek ve Pazarbasioglu, 1997). Yapilan
arastirmalara gore, 1976-1996 yillar1 arasinda gelismekte olan iilkelerde 59 sistematik kriz

meydana gelmis ve bu krizlerin ortalama maliyeti 250 milyar dolar olarak gerceklesmistir.

Latin Amerika’daki tilkelerin mali yapisi, gelismekte olan diger iilkelerin mali yapilar

ile benzesmektedir (Erdogan, 2002: 54). Ekonominin kii¢lik olmasi nedeniyle belli iiriinlerin
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arz ya da talebinde yasanabilecek ani degisimler dis ticaret dengelerini olumsuz etkilemekte
ve ihracata dayali ticaret yapan firmalarin iflaslarina neden olabilmektedir. Bu firmalarla
calisan bankalar da mali giiclik ¢ekmekte ve bir siire sonra biitiin sektorler bu durumdan
olumsuz etkilenmektedirler. Diger taraftan bu iilkelerin bankacilik sektoriinde yogun kur ve
faiz riski izlenmektedir. Dis iilkelerden kaynaklanan kur riski, iilke parasinin deger
kaybetmesi sonucunda pek ¢ok sistemi krize siiriikleyen bir baska etken olmustur. Benzer
sekilde, bankalarin fonlama maliyetleri, yiiksek enflasyon nedeniyle uzun vadeli kredilerin
getirisinden daha yiiksek olabilmekte ve bdylece bilangolarda ¢ogu zaman faiz riski
birikmektedir. Sermaye giris ve ¢ikiglarinin uygulanan politikalara bagli oldugu bu iilkelerde
ekonominin kii¢iik olusu, ani girislerin ve ¢ikislarin mali sistemi kilitlemesine yol agmaktadir
(Weisbrod, 1998). Bu sebeple oynakligin (volatilitenin) yiiksek oldugu bu sistemlerde
sermayenin olas1 hareketleri bankalar icin ilave bir risk faktoriidiir. Latin Amerika {ilkelerinde
1981°de sermaye girisleri, s6z konusu ev sahibi iilkenin GSMH’simin % 6’s1 iken 1983-1990
doneminde neredeyse sifirlanmis, 1991°de ise tekrar yiikselerek GSMH’nin % 4’line, 1993-

1995 doneminde ise %5-6’sina ulagmustir.

Bankalar faiz oranlarmin diisliriilmesi amaciyla dolar cinsinden borg¢lanmaya tesvik
edilmisler ve sermaye akimlari ile gelen yabanci fonlar bu bankalara aktarilmistir. Fakat s6z
konusu fonlarin borglanma ve tiikketimde biiylik patlama yaratmasi nedeniyle bu doviz
kurlariin daha fazla uygulanamayacagi ortaya ¢ikmistir (Erdogan, 2002: 55). Yerel paralar
dolar karsisinda iflas etmis, bir¢cok kredi bor¢lusu ve banka bir gece i¢inde ddeme giicliigline
diismiistiir. Arjantin, Sili ve Uruguay’da 1979-1982 yillar1 arasinda meydana gelen sistemik
krizlerin nedeni budur. 1980’lerde baslayan liberalizasyon ile diinya piyasalarinda
liberallesme ve modernlesme siireci baslamistir. Latin Amerika {ilkeleri de bu siire¢ icerisinde
ekonomide serbestlesmeye gegmisler, ancak gerekli kurumsal alt yapiyr olusturamamaiglardir.
Bu sebeple bankalar 6deme giicliigiine diismiis izleyen donemlerde de sistemik krizler
yasamislardir. Brezilya, Sili, Endonezya, Meksika, A.B.D., Venezuela’da banka krizleri

finansal liberalizm i¢in yeterli hazirlik yapilmamis olmasindan dolay1r meydana gelmistir.

Mali piyasalarda bankalarin 6deme giicliigii cekmesi nedeniyle 6demeler sisteminin
olumsuz etkilenmesi ve bu olumsuzlugun piyasalarin isleyisine verdigi biiylik zararlar
sistematik bankacilik krizlerini olusturmaktadir. Sistematik bankacilik krizlerinin nedenleri
olarak makroekonomik etkenler ve ekonomi politikalari, banka yonetim politikalarindaki
yanlislar ve yasal diizenlemelerdeki eksiklikler sayilabilir. Sistemik krizlerden sonra her

iilkede uygulanan yeniden yapilandirma metotlar1 farklilik gostermistir (Erdogan, 2002: 75).
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Banka birlesmeleri, yeniden yapilandirma mekanizmalar1 iginde kamu miidahalesini
gerektirmeyen bir ¢Oziim olarak uygulanmaktadir. Yasadiklar1 sistemik krizlerden sonra
banka birlegsmelerini yeniden yapilandirma programina dahil eden diinya {ilkeleri arasinda
Cin, Hindistan, Endonezya, Kore, Malezya, Tayland, Cek Cumhuriyeti, Macaristan, Polonya,
Rusya, Finlandiya, ABD, Ispanya ve 1980’1i yillarda Norve¢ ve Filipinler yer almaktadir.
Latin Amerika iilkeleri de yeniden yapilandirmanin ¢esitli asamalarinda banka birlesmeleri
yolunda adimlar atmiglardir. Bu konuda c¢alismalar yapan lilkeler arasinda Arjantin, Brezilya,
Sili, Kolombiya, Meksika ve Venezuela bulunmaktadir. Banka birlesmeleri, baz1 durumlarda
diizenleme otoriteleri tarafindan yapilan ya da yaptirilan zorunlu birlesmeler olabildigi gibi
bazi durumlarda da bankalar goniillii birlesmeler gerceklestirmektedirler. Latin Amerika
bankacilik sektorii, devletlerin aldig1 tesvik edici 6nlemlerin de etkisiyle, banka birlesmelerini

bir¢ok agidan tercih etmistir.

Banka birlesmeleri, Latin Amerika iilkelerinde yabanci bankalarin sisteme girisi
seklinde de uygulanmistir (Ness, 2000: 40). Pazarlararasi birlesmeler sonrasinda, bu iilkelerde
yabanct bankalarin sistemdeki payr artmistir. 1990°I1 yillarin ortalarindan itibaren Latin
Amerika’da yabanci sermaye, bankacilik sektoriindeki aktiflerin ortalama olarak %17 sine
sahip olabilmistir. Bu oran Brezilya’da %14, Arjantin’de %24, Sili’de %22, Venezuela’da
%18, Meksika, Kolombiya ve Peru’da ise %16 seviyesinde ger¢eklesmistir.

Latin Amerika iilkelerinde banka birlesmeleri konusunda yasanan 6nemli gelismeler;
Meksika, Brezilya ve Arjantin gibi se¢ilmis bazi Latin Amerika iilkeleri incelenerek
anlatilacaktir. Meksika, 1970’11 yillardan itibaren petrol fiyatlarindaki diisiisle dis bor¢larini
artirmistir (Erdogan, 2002: 55). Borglar 1980°1i yillara gelindiginde 6denemez bir hal almas,
1982 yilinda yasanan dis bor¢ krizi ile Peso’nun degeri diismiis ve sermaye kagisi
hizlanmistir. Uygulanan iyilestirme yontemlerine ragmen Aralik 1994°te Tekila krizi

yasanmis, kriz biitiin Latin Amerika’y1 etkilemistir.

Latin Amerika tilkelerinde, bankacilik diizenlemelerinde, sermaye tanimi, iflasin
derecesi, kanuni yaptirnmlarin etkinligi ve gayrimenkul haklarinin korunmasi konusunda
eksiklikler gozlemlenebilmektedir (Erdogan, 2002: 56). Kriz yasayan iilkelerden Brezilya,
Kolombiya ve Peru’nun bu konuda ¢ok yetersiz kaldiklar1 goriilmiistiir. Verilen kredilerin
doniis oranlar1 gelismis ekonomilere gore hayli diistiktiir. Kamu bankalar1 {izerinde oncelikli
kisilere kredi verilmesi konusunda baskilar mevcuttur. Cogu durumda bu kredilerin geri

donmeyecegi bastan bilinmektedir. Devlet otoritelerinin politik baskisi altindaki Latin
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Amerika bankalari, bu olumsuz etkileri agikca gdrmiistiir. Ayn1 zamanda bankalara siyasi
miidahalelerin olusu kriz olusumunda etkili faktdr olmustur (Aydin ve Inan, 2000: 4). Bunun
en iyi 6rnegi 1992 yilinda Venezuela’da yasanmistir. Bankalarin diizenlenmesinden sorumlu
olan Merkez Bankas1 Baskani’nin, ayn1 zamanda ilgili bankanin en biiyiik hissedarlarindan
olusu, bankaya gerekli yasal miidahalenin yapilmasini engellemistir. Bunun sonucunda
meydana gelen sistemik krizin {ilke ekonomisine maliyeti 7 milyar dolar civarinda

gerceklesmistir.

Meksika’da 1982°den Once enflasyondan kar eden bankacilik sektorii, banka ve banka
dis1 finans kurumlarinin sayisinin artmasina yol agmistir (Erdogan, 2002: 76). 1982 yilinda
yasanan borg krizi sonrasinda devlet, bankalar1 kamulastirmistir. Kamulastirilan 58 bankanin
birlestirilmesi sonucu banka sayisit 18’e kadar indirilmistir. Birlestirilerek etkinligi arttirilan
bu bankalar ise 1991-1992 yillarinda 6zellestirilmis ve degerlerinin 3.34 kati fiyattan alict
bulabilmislerdir.

Meksika’da hiikiimet, FOBAPROA adli kamu kurulusunu kurmus ve bankalarin
likiditelerini diizeltmelerine yardimci olmustur. 1994 Tekila Krizi’nden sonra FOBAPROA,
bankalarin yonetimlerini degistirmek amaciyla, banka sahiplerinin, hisseleri elden
cikarmalarin1 saglayarak soz konusu 18 bankadan 13 tanesinin sahiplerini degistirmistir.
Ancak Meksika’da mali serbestlesme olmasina ragmen, bankacilik gézetim ve denetimi ile
ilgili diizenlemeler yeterince uygulanamamistir (Erdogan, 2002: 59). Bdylece devlet,
bankalarin sermayelerinin gii¢lendirilmesi amaciyla pazarlararasi (sinir-Gtesi) birlesme ve
satin almalar1 tegvik ederek yasal diizenlemeler getirmis ve yabanci ortakliklarin limitlerini
%30°dan %49’a yiikseltmistir (Martinex, 1998). Bu gelismeyle birlikte yabanci bankalar

birlesme suretiyle sisteme girme ¢abalarini arttirmiglardir.

Meksika’da banka birlesmeleri agisindan bazi 6nemli gelismeler de mevcuttur
(Dziobek ve Pazarbasioglu, 1997). Kriz 6ncesi yabanci bankalarin sistem icindeki pay1 %4
iken, gerceklesen birlesmelerden sonra %20’ye yiikselmistir. Bu birlesmelere 6rnek olarak
Promex bankasinin Union bankasinin tiim subelerini devralmasi gosterilebilir. Bancomer
bankasi daha sonra Promex bankasini ele gecirmistir. Bancomer’in ise hisselerinin %16’s1
Bank Montreal’e satilmistir. Atlantico bankasi Interestatal bankasinin, Bital bankasi ise
Sureste bankasinin sube agini ele gegirmistir. Daha sonra ise Atlantico ve Bital bankalari,
Bital bankasinin catis1 altinda birlesmislerdir. Central Hispano bankasi ise bu gelismenin

ardindan Bital bankasinin hisselerinin %20’sini ele gecirmistir.



53

Brezilya’da 1970°li yillarda ekonomik biliyiimenin yiliksek seviyede olmasi ve
enflasyonun kronik boyutlara ulagmasi sonucu ekonomide daralma meydana gelmistir
(Weisbrod, 1998). Yiiksek enflasyon ortaminda kamu ve 6zel ticaret bankalarinin say1 ve
subelerinde artiglar olmustur. 1970°de bankacilik sisteminde 5.576 sube varken, 1984 yilinda
sube sayist 8.902’ye yiikselmistir. Bu artisin en énemli sebebi bankalarin enflasyondan elde
ettikleri yliksek gelirlerdir. 1994°te Brezilya’da hiperenflasyonu kontrol altina almak i¢in Reel
Plan dezenflasyon programi uygulanmaya baslanmistir (Erdogan, 2002: 65-66). Reel Plan ile
gelen ani enflasyon diislisii ve 1994 Tekila Krizi yliziinden Brezilya bankacilik sisteminde
aktif yeniden yapilandirma calismalart 1995°te baslamis 1998 yilina kadar siirmistiir.
Brezilya Hiikiimeti, Merkez Bankasi ile birlikte bankacilik sisteminin yeniden
yapilandirilmasi i¢in ciddi Onlemler almistir. Brezilya Merkez Bankasi, kamu ve 06zel
bankalarin sorunlarima ¢oziim getirmek iizere bankalarda yeniden sermayelendirme,
birlestirme ya da devretme ve satis yollarina gitmistir. Diger bankalarin da yeniden
yapilandirilmasi i¢gin PROER ve PROES sistemleri getirilmistir. PROER sistemi 06zel
bankalarin yeniden yapilandirilmasini diizenlerken PROES sistemi ise kamu bankalarinin

diizenlenmesini tstlenecektir.

PROER sistemi ile 51 6zel bankaya miidahale edilirken PROES sistemi ¢ercevesinde
33 kamu bankasina miidahale edilmistir. Birlesen bankalarla birlikte sektorde Reel Plan
oncesi 271 olan banka sayis1 248’e inmistir (Puga, 1999). Yeniden yapilandirma programu ile
toplam 128 finans kurulusu reorganizasyona tabi tutulurken birgok banka, sube kapatma ve
personel sayisini azaltma yoluyla kiigiilmiistiir (Baer, 2000). Mart 1995 ile Mart 1996 dénemi
icinde bankalarda calisan sayis1 704.000’den 636.000°e inmistir. Agustos 1994’te 17.300 olan
sube sayisi ise Eyliil 1997°de 16.300’e diismiistiir. Yeniden yapilandirma sonucunda 1994—
1997 yillar1 arasinda kamu bankalarinin aktifleri %62, 6zel bankalarin aktifleri ise %201

oraninda biiylimiistiir.

Brezilya’da 1995 yilinda uygulanmaya baslanan PROER sistemi (6zel bankalarin
yeniden yapilandirilmasini diizenleyen sistem) ile bankacilik sektoriinde birlesme ve satin
almalarin hizlanmasi1 amaciyla kredi imkanlar1 ve vergi tesvikleri sunulmustur (Erdogan,
2002: 77). Banka satin alacak bankaya, piyasa faiz oranlarinin altinda kredi imkani
saglanirken, satin alan banka, satin aldigi bankanin zararlarini vergi iptali ile kapatma

imkanina sahip olabilmektedir.
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Brezilya Mevduat Sigorta Fonu’nca uygulanan rehabilitasyon programi gergevesinde,
sorunlu bankalarin birlesme ve satin alma ile sisteme kazandirilmasi hedeflenerek biiyiik ve
saglam bankalarin kiiciik ve zayif bankalar1 devralarak birlesmesi saglanmistir. Fon
diizenlemeleri ile birlesen 7 bankanin devaminda 44 banka goniillii birlesme gergeklestirmistir

(Puga, 1999). Bu birlesmeler arasinda 6nemli sayilabilecek gelismeler soyledir:

> 1Ilk 6nce Brezilya’nin altinci biiyiik bankasi olan Unibanka, yedinci biiyiik banka
konumundaki Banco Nacional’t satin almig, bdylece biitiin Latin Amerika’nin
sekizinci biiyiik bankasi haline gelmistir.

» Excell Bank, kalitesiz aktifleri devlet tarafindan tasfiye edilen Banco Economico’nun
saglam kismini almistir.

» Program cergevesinde Bamerindus, Banco Mercantil de Recife, Banorte, Banco
United ve Banco Martinelli de tesviklerden yararlanmis ve birlesme yoluna

gitmiglerdir.

1995 yilindan sonra yabanci bankalarin sisteme girisine izin verilmesi ile yabanci
bankalar ya yerli bankalar1 satin alarak ya da satin alimlara ortak olarak yerli bankalar ile
birlesmislerdir. Birlesmeler ile Brezilya bankacilik sisteminde 1994—1997 yillarinda yabanci
kaynakli aktif oraninin % 335 arttig1 vurgulanmistir (Weisbrod, 1998). Yabanci bankalarin
rekabeti ve hizmet kalitesini arttiracag1 diislincesi ile sisteme girecek yabanci bankalar igin
yerel bankalarin iki kati olan sermaye kosulu iptal edilerek yabanci bankalarin sisteme girisi
diizenlenmistir (Erdogan, 2002: 78). Bu siire¢ sonunda yabanci bankalarin birlesme ve satin
alma yoluyla Brezilya bankacilik sistemine girisi hizlanmis ve 1994’te yabanci bankalarin

sistem igindeki pay1 %7 iken 1998’de bu oran %14 olmustur.

Arjantin mali sistemi silirekli olarak finansal krizlerle karsilagsmaktadir. 1977 yilinda
yapilan finansal reform ile uluslararasi sermaye hareketleri serbestlesme siirecine girmistir.
1979 yilindan itibaren iilkeye biiylik oranda sermaye girisi yasanirken diger Latin Amerika
tilkelerinde de gorildiigii gibi yeterli denetim yapilmadan saglanan serbestlesme, finansal
kurumlar1 ve bankacilik sistemini olumsuz yonde etkilemistir. (Erdogan, 2002: 69-73).
1993°de kamu bankalar1 hizla ozellestirilirken sektorde kamu bankalar1 azaltilmis 6zel
bankalarin agirlig1 arttirilmaya calisilmistir. 1991 yilinda finansal sistemin aktif biiytikliigi 44
milyon $’dan 1996°da 107 milyon $’a yiikselmistir. 1994 Tekila Krizi sonrasinda Arjantin
bankalarinin mali yapilar1 zayiflarken 12 banka tasfiye edilmis ve 41 banka birlesmesi

gerceklesmistir. Bankacilik sektoriinde reorganizasyon sonucunda personel sayisi 1994-1999
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doneminde 123.000°den 104.000’e¢ diismiistiir. Arjantin bankacilik sektoriinde yeniden
yapilandirma ¢alismalarindan daha ¢ok biiylik 6l¢ekli bankalar yararlanmistir. Sektérdeki en

biiylik 20 banka pazar paylarini artirmig ve bu sebeple sektdrdeki yogunluk artmistir.

1994 Tekila krizi sonrasinda Arjantin Hiikiimeti, bankacilik sistemindeki kirilganligin
azaltilmasi ¢alismalarina baglayarak bankalarin birlesip giliglenmesi ve tekrar sisteme geri
kazandirilmasi i¢in calismistir (Dziobek ve Pazarbasioglu, 1997). Bankacilik sisteminde
birlesme ve satin almalar sonucunda toplamda banka sayis1 1994’te 206 iken 1999°da daha
giiclii aktif yapisiyla banka sayisi 117’ye digmiistiir. Ayni donemde 35 kamu bankasi
mevcutken o6zellestirme ve birlestirmeler sonucu bu say1 15’e diistiriilmiistiir. Enflasyonun
Oniline gecilmesinin ardindan bankacilik reformu ile mali sisteme yonelik siki denetim ve
gozetim kurallart konmustur (Erdogan, 2002: 78-79). Sermaye yeterliligi ve kredilerle ilgili
uluslararasi standartlarda diizenlemeler yapilmistir. Sistemdeki kredibilitenin yavas yavas geri
gelisi ile beraber yabanci bankalar da sektore girmeye baslamislardir. Finansal sistemin
oniindeki engeller kalkmis, sektore yerli ve yabanci bankalarin girisiyle rekabet artmistir.
1990’larin sonlarma dogru banka birlesmelerinin ¢ogunlugu pazarlararasi birlesme seklinde
olmustur. Arjantin Bankacilik Sektoriinde yabanci kuruluslarin sektor igindeki payr 1990’1
yillarin ortasinda % 16 iken 2000’lerin basinda ise bu oran % 47’ye c¢ikmistir. Banka
birlesmeleri sayesinde aktif kalitesi diisiik ve zayif yapili bankalar sektérden elimine edilirken

bdylelikle Arjantin Bankacilik Sektort, kirllgan yapisini iyilestirebilmistir.

2.1.3. Avrupa Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalar

Avrupa Birligi’nin (AB) temel amacit mal ve hizmetler ile sermaye ve is giicli
piyasalar1 i¢in i¢ piyasalar yaratmaktir. 1957°de Roma Anlagmasi’nin ikinci maddesi ile
ortaya konulan bu amag, 1985 yilinda yayimlanan mali entegrasyona iligkin Beyaz Belge
(White Paper) ve 1987°de yiiriirliige giren Tek Avrupa Senedi ile pekistirilmeye ¢alisilmigsa
da, 1989 yilinda kabul edilen Ikinci Bankacilik Direktifine kadar ¢ok az sayida yasal
diizenleme gergeklestirilebilmistir (Erdonmez, 2004(b): 68). 1977 yilinda kabul edilen Birinci
Bankacilik Direktifi, ev sahibi iilke (host country) kurali ¢ergevesinde sinir 6tesi subelesmeye
imkan tanimis, fakat ulusal farkliliklarin giderilmesinde etkili olamamistir. Bunu takiben,
1989 yilinda Ikinci Bankacilik Direktifi yaymlanmustir. S6z konusu direktif uyumlasma
(harmonization), karsilikli tanima (mutual recognition) ve menge iilke (home country control)
denetimini esas almaktadir. Ayrica, AB iiyesi iilkelerin farkli bankacilik sistemlerini birbiriyle

uyumlastirmak i¢in 1986 yilindan itibaren banka denetimi, sermaye yeterliligi, 6deme giiciine
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iliskin standartlar, kara para aklama, tiiketici kredileri ve bilancolarin konsolide edilmesine
yonelik cok sayida direktif yaymlanmistir. 1998 yilinda sermaye hareketlerinin
serbestlestirilmesine dair Konsey Direktifi’nin kabulii, 1999 yilinda Euro’nun tedaviile
girmesi ve Mali Hizmetler Eylem Plani’nin (Financial Services Action Plan-FSAP) kabulii,
Avrupa bankacilik sektoriiniin onilindeki yasal engellerin kaldirilmasma yoénelik diger

diizenlemelerdir.

Bankalar arasindaki konsolidasyon genellikle ulusal sinirlar i¢inde gergeklesmis, sinir
Otesi birlesme ve devralmalar sinirli kalmistir. Bankalar sinir 6tesi faaliyetlerini subelesmeden
ziyade istirak edinmek suretiyle gerceklestirmeyi tercih etmislerdir. Ote yandan, birgok mali
grup diger iilkelerde bir taraftan subelesmek diger taraftan da istirak edinmek suretiyle
faaliyet gdstermeyi tercih etmistir (Erdonmez, 2004(b): 70). Bankacilik sektoriindeki rekabet
bir¢ok iiye iilkede yiiksek konsantrasyon oranlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Belgika,
Hollanda ve Finlandiya’da en biiylik 5 kredi kurulusunun aktifleri, toplam aktiflerin yiizde
80’leri civarindadir. AB’de banka disindaki kurumlarin da bankacilik hizmeti sunmaya
baslamasi rekabetin onemli Olgiide artmasina neden olmustur. Bu nitelikteki kurumlarin
basinda mevduat toplamak icin menkul kiymet yatirnm fonlar1 (mutual funds), tiiketici
kredileri ve kredi kartlar1 i¢in biiylik perakende firmalar ve bazi iilkelerde sigorta, yatirim

tiriinleri ve ipotek pazarlamada 6zel araci kuruluslar gelmektedir.

1980’11 yillarin sonu ve 1990’11 yillarin baginda yeniden yapilandirma siirecinin bir
sonucu olarak c¢ok sayida AB iilkesinde birlesmeler ve devralmalar gergeklesmistir. Ayni
donemde, ¢ogu lilkede 6zellestirme siireci de baglamis, bircok kamu bankasi 6zel bankalara
satilmistir. Avrupa bankalari genellikle Giiney Dogu Asya, Merkez ve Dogu Avrupa ve Latin
Amerika gibi lilkelere dogru genislemeyi tercih etmistir (Erdonmez, 2004(b): 73). Euro
bolgesinde konsolidasyon su ana kadar: (1) biiyiik ticaret bankalar1 ile banka ve banka dis1
finansal kurumlar arasindaki birlesmeler, (2) tasarruf ve kooperatif bankalari arasindaki
birlesmeler olmak iizere iki sekilde uygulanmistir. AB’de sinir 6tesi birlesmeler birkag 6rnek
disinda, bankacilik sektoriindeki konsolidasyon, kiiltlirel ve organizasyonel nedenler, yasal
diizenlemeler ve kamu politikalar1 nedeniyle genellikle ulusal sinirlar i¢cinde gergeklesmistir.
1997-2000 yillar1 arasinda gerceklesen birlesme ve devralmalarin sadece yiizde 17°si sinir
otesinde gerceklesmistir. Diinya ekonomisinin geneline bakildiginda bankacilik sektdriiniin
ozellikle gelismis tilkelerde tam olarak entegre olmasindan s6z etmek miimkiin degildir. Bu
durum AB i¢in de gecerlidir. Nitekim AB’de bir¢ok tilkede bankacilik sektoriinde yabanci

bankalarin pay1 yiizde 10 veya daha diisiik orandadir. Bankacilik sektériinde konsolidasyon
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yaygin bir sekilde gerceklesmesine karsilik, sinir 6tesi birlesme ve devralmalar sinirhi diizeyde
kalmistir. Smir Gtesi birlesme ve devralmalarin finansal sektoriin entegrasyonunda biiyiik
onem tasidig1 goriisii hakimse de, piyasa payini artirmak suretiyle rekabet giicli elde etmek

icin ulusal smirlar i¢inde gergeklestirilen birlesme ve devralmalar daha ¢ok tesvik edilmistir.

Euro bolgesinde 1990-2001 yillar1 arasinda birlesme ve devralma faaliyetlerinin yiizde
70’1 1998 yilindan sonra ger¢eklesmistir. 1990-2001 yillar1 arasinda toplam islem degeri sinir
otesi islemler hari¢ iki katindan fazla yiikselmistir. Ozellikle biiyiik bankalarin birlesme
faaliyetleri 2000 yilima dogru artmistir. 1990’larin basindaki birlesmeler daha ¢ok kiiciik
bankalar (¢ogunlukla tasarruf ve kooperatif bankalar1) arasinda ve maliyetleri azaltmak
amactyla yapilmistir. Birlesmelerin biiylik ¢ogunlugu bankalar arasinda gerceklesmistir.
Bunun yaninda, bankalarin, sigorta sirketleri ve menkul kiymet firmalariyla birlesmeleri
suretiyle mali ortakliklar (financial conglomerates) yaratilmistir. Birlesme ve devralmalarin
toplam degerinin %30’u, sektdrler aras1 birlesme ve devralmalardan olusmustur. Ozellikle
Belgika, Almanya, Finlandiya ve Irlanda’da sektdrler arasi birlesmeler yogun sekilde
yasanmigtir. Euro bolgesi bankalari tarafindan gerceklestirilen birlesme ve devralmalarin
biiylik ¢cogunlugu Avrupa iilkelerindeki bankalar arasinda gerceklesmistir. 1990-2001 yillart
arasinda gerceklesen birlesme ve devralmalarin yiizde 90’ninda devralan kurum diger bir
Avrupa iilkesindendir. Devralan kurumun banka dis1 bir mali kurum oldugu durumlarda ise o
kurumun mense lilkesi Avrupa disindan olmaktadir. 1990 ve 2001 yillar1 arasinda bu tiir

devralmalar, toplam birlesme ve devralmalarin yiizde 50’sini olusturmustur.

Bankacilik sektoriinde uzmanlasma alanlar1 farkli olan bankalar arasinda da
birlesmeler goriilmektedir (Takan, 2001: 803). Hypovereinsbank ile Dresdner Bank arasindaki
birlesme bu yonlii birlesme agisindan iyi bir 6rnektir. Hypovereinsbank daha ¢ok perakende,
internet ve ipotek bankacilig1 alaninda uzmanlasmis bir banka, Dresdner Bank ise daha ¢ok
uluslararas1 yatirnm bankaciligit ve fon yonetiminde uzmanlagmis bir bankaydi. Bu iki
bankanin birlesmesi, Avrupa’nin ilk bir trilyon dolarlik bankasini yaratmis olmakla birlikte
aynt zamanda toptanci ve perakendeci bankaciligi bir arada yapan bir mega bankin da

dogmasina yol agmuistir.

2.1.3.1. Avrupa Birligi Ulkeleri

Avrupa Birligi (AB) bankacilik sektorii 6zellikle son bes yilda onemli yapisal

degisiklikler ge¢irmistir. Bu siiregte 6ne ¢ikan temel degisiklikler, Euro’nun ortak para birimi
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olarak tiye iilkelerde kullanilmaya baglanmasi, 10 yeni iiyenin AB’ye katilmas1 ve en dnemlisi
de Avrupa’da finansal piyasalarin entegrasyonunun saglanmasina yonelik Mali Hizmetler
Eylem Plani’nin (Financial Services Action Plan-FSAP) hazirlanmasi olmustur (Erdénmez,
2005: 93). AB finansal piyasalarinin degisen yapist bir takim degisiklikleri de beraberinde
getirmistir. S6z konusu siirecte bankalarin geleneksel rollerinin degistigi ve karliliklarini
artirmak i¢in farkli iiriin  ve cografi boélgelere yatinm yapmaya basladiklarn

gbzlemlenmektedir. Bu arada bankalarin risk profilleri, bu riskleri yonetme yontemleri ve

fonlama mekanizmalar1 da degisiklige ugramistir.

AB bankacilik sektoriinde entegrasyon siirecindeki gelismelere bakildiginda 1977
yilinda diizenlenen Birinci Bankacilik Direktifi, AB’de bankacilik diizenlemelerinin
uyumlastirilmasini amaglamistir (Erdonmez, 2005: 93). Ancak, entegrasyon siireci konusunda
anlagsmaya varilamamasi entegrasyon yontemlerinde degisiklik yapilmasini gerekli kilmistir.
Yeni kabul edilen yontemde ise ulusal diizenlemelerin asgari harmonizasyonu amaglanmis, bu
cercevede karsilikli tanima ve mense lilke kontrolii benimsenmistir. Akabinde, 1986 Tek
Avrupa Senedi (Single European Act) ve i¢ piyasasinin tamamlanmasia yonelik Beyaz
Belge, Ikinci Bankacilik Direktifi, sermaye hareketlerinin liberallestirilmesine iliskin 1998
Konsey Direktifi, 1999’da Euro’nun tedaviile girmesi ve Mali Hizmetler Eylem Plan1 (FSAP)
(1999-2005) tek Avrupa finansal piyasasinin gelisimi i¢in uygun ortami saglamistir.

AB’de entegrasyon siirecini saglayan unsurlardan birisi de bankalarin yurtdiginda sube
acmalar ve istirak edinmeleridir. Bu siire¢ istirak edinmekten ziyade giderek artan bir oranda
sube acmak suretiyle devam etmektedir. Bununla birlikte, istirak edinmek de Onemini
korumaya devam etmektedir. AB iilkelerindeki yabanci bankalarin yaklasik yarisi istirak
edinmek suretiyle sistemde var olmaktadir (Erdéonmez, 2005: 94). AB’de yabanci sube ve
istiraklerin piyasa paylar1 2003’te yiizde 23,4 iken bu oran 2004 sonunda yilizde 24,7’ye
yiikselmistir. AB’ye yeni katilan iilkelerin bankacilik sektorlerinde ise yabancilarin pay1
yiiksektir. Euro bdlgesinde yabancilarin payr yilizde 15,5 iken, yeni iiyelerin bankacilik

sektorlinde yabancilarin pay1 yiizde 71°dir (ECB, 2005: 12).

Entegrasyon siireci, bankalarin faaliyetlerini siirdiirdiikleri operasyonel ortamlarda
degisiklik yaratmustir. Ozellikle rekabet artmis, karlilik ve etkinlik iizerinde daha fazla baski
yaratmistir. AB’de banka dis1 kurumlarin da bankacilik hizmeti sunmaya baglamasi rekabetin
onemli 6l¢iide artmasina neden olmustur (Erdonmez, 2005: 94-95). 1980’11 yillarin sonu ve

1990’11 yillarin basinda yeniden yapilandirma siirecinin bir sonucu olarak ¢ok sayida AB
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iilkesinde birlesme ve devralmalar yasanmustir. 1990’1 yillarda banka birlesmeleri agisindan
iki donemden bahsetmek miimkiindiir. ilk donem 1990’larin basinda tek piyasa programiyla
baglantili olarak, ikinci donem ise 1990’larin sonunda Euro’nun tedaviile girmesiyle ortaya
ctkmustir. 11k donemde yasanan birlesmeler sonucunda genellikle ulusal ¢apta biiyiik bankalar
yaratilmistir. Son zamanlarda gerceklestirilen birlesmeler ise daha ¢ok kiicliik bankalar

arasinda yaganmaktadir.

AB bankacilik sektoriinde birlesme ve devralmalar diisiik diizeyde kalmakla birlikte,
Merkez ve Dogu Avrupa iilkelerinden 6zellikle Almanya, Avusturya, Italya, Iskandinav
iilkeleri, Belcika, Hollanda ve Liiksemburg’daki bazi bdlgesel bankalar son zamanlarda
birlesme ve devralma suretiyle biiylime gdstermislerdir (Erdonmez, 2005: 95). AB’de kredi
kuruluglarinin  sayist 1997°den beri diismektedir. 2004’de bu diislis siirmiis, kredi
kuruluglarinin sayis1 8.374 olarak gerceklesmistir. Birlesme ve devralma faaliyetlerindeki
azalma ise 1999 yilindan beri siirmektedir. Bu egilim yerel birlesme ve devralma
faaliyetlerinin azalmasina bagli olarak 2004 ve 2005’in ilk yarisinda da siirmiistiir. Buna
karsilik, smir Stesi birlesme ve devralmalar, 1993-1998 donemine gore finansal piyasalarin
daha ¢ok entegre olmasi, yliksek rekabet ortami ve Euro’nun tedaviile girmesi gibi nedenlerle

artmustir.

Banka birlesmeleri sonucunda Avrupa Birligi iilkelerindeki bankalarin sube ve
personel sayilarinda diisiisler meydana gelmistir. Ozellikle, Belgika, Finlandiya, Hollanda,
Danimarka ve Isve¢ gibi konsantrasyon oranmin ¢ok arttig1 iilkelerde birlesme ve devralmalar
sonucunda banka sube ve personel sayilarinda Onemli oranda gerileme yasanmigtir
(Erdonmez, 2005: 96). AB bankacilik sektoriinde siiregelen konsolidasyon siireci daha
rekabet¢i bir ortam yaratilmasini, bankalarinin etkinliklerinin artmasin1 ve sermaye
piyasalarinda faaliyet gostermek icin gerekli optimal biyiikliige ulasmalarini saglamistir.
Bundan sonraki siirecte, ulusal sinirlar icinde gerceklesen birlesme ve devralmalarin yerini
siir Otesi birlesme ve devralmalarin almasi beklenmektedir. Bunun yaninda bankalarin
biiylime stratejilerini 6zellikle gelismekte olan iilkelerde banka satin almak suretiyle devam

ettirmeleri ongoriilmektedir.

Bankacilik sektoriindeki rekabet c¢ok sayida iiye iilkede yiiksek konsantrasyon
oranlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. Bir¢ok iilkede oOzellikle de kiicik AB iiyesi
ilkelerinin bankacilik sektoriinde yogunlagsma orani yiiksektir (Erdonmez, 2005: 96). Belgika,
Hollanda ve Finlandiya’da en biiylik 5 kurulusun aktifleri, toplam aktiflerin yiizde 84’



60

civarindadir. Bununla birlikte yogunlasma oran1 Almanya, Italya, Liiksemburg ve Ingiltere’de
goreli olarak diisiik kalmistir. Son yillarda yapilan ¢aligmalarda yogunlagsmis piyasa yapisinin
rekabet¢i piyasa kosullarini olumsuz yonde etkileyip etkilemedigi degerlendirilmektedir. Eger
bir piyasa monopol veya oligopol sekilde karakterize edilirse bu durum piyasa giiciiniin
istismar edildigi endiselerini giindeme getirmektedir. Nitekim bir¢ok AB iilkesinde bankacilik
piyasasinin monopol bir yapida oldugu gdzlemlenmektedir. Ote yandan baska galigmalarda
daha yogunlasmis bir bankacilik piyasasinin daha rekabet¢i bir piyasa anlamina geldigi

gosterilmektedir.

Deregiilasyon ve entegrasyon silireci bankalarin yeni faaliyetlere yonelmelerine ve
farkl piyasalarda faaliyet gostermelerine yol agmistir (ECB, 2005(e): 11). Bu yeni alanlardan
elde edilen getiriler, geleneksel bankacilik nedeniyle diisen kar marjlarinin yeniden
yiikselmesini saglamistir. Bazi lilkelerde maliyetleri azaltmaya ve kii¢iilmeye dogru bir
yonelis de vardir. Daha ¢ok biliyiik bankalar sube kapatmayi tercih etmislerdir. Baz1 bankalar
ise bireysel bankaciliga odaklanmak i¢in, yeniden pozisyon olusturmaya ve yatirim
bankaciligi, refah yonetimi, sigortacilik gibi temel olmayan faaliyetlerini elden ¢ikarmaya

yonelmislerdir.

Avrupa’da bankalarin rolii ve 6nemi yavas bir sekilde degismektedir. Konsolidasyon
stirecinde diizenlemelerdeki degisiklikler gibi dis faktorler ve rekabet stratejileri, sektore 6zel
faktorler bu degisimde etken rol oynamaktadir. Bu da bankacilik sektoriinde konsantrasyonun
ve uluslararasi piyasalara dogru genislemenin artmasina yol agmaktadir. AB bankalar1 her ne
kadar geleneksel bankacilik alanindaki pozisyonlarini korumaya caligsalar da, diger yandan
risk transfer piyasalarindaki faaliyetlerini gittikge artirmaktadirlar. Bu piyasalarda temel
olarak krediler tahsis edilip, menkul kiymetlestirilip ve kredi riskinin {i¢iincii kisilere transferi

yapilirken, s6z konusu krediler bilangoda kalmaya devam etmektedir.

Uluslararasi piyasalara acilma ve konsolidasyon son yillarda her ne kadar azaldiysa da
bankacilik sektoriinde gelismeleri sekillendirmeye devam etmektedir. AB bankacilik sistemi
zamanla daha fazla entegre olmaya baslamis, rekabet artarken bireysel kurumlar tek bir
bolgeye veya iirline daha az bagimli olmaya baslamislardir. Bu durum da uzun dénemde
finansal istikrara olumlu katki yapmistir. Bankalarin faaliyetlerinin degismesi ve birbirleriyle

olan baglantilar1 sektoriin uzun déonem risk profilinde etkili olmustur.
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Bankalar, ipotek finansmani ve tiiketici kredileri basta olmak {izere perakende
bankacilia odaklanmaya baslamislar, bu gelisme banka karliligin1 artiran en Onemli
etkenlerden birisi olmustur. Tiiketici kredilerinin tiiketici talebine, hane halki gelirine,
fiyatlara ve genel makroekonomik duruma bagli olarak bircok AB iilkesinde gelecekteki
yillarda artmaya devam etmesi beklenmektedir. Ayrica Basel II kapsaminda getirilecek
yenilikler, e-ticaret, teknolojideki gelismeler tiiketici kredilerinde biiylimeyi siirdiirecek ilave
faktorler olacaktir. AB bankalarinin fonlama yapilar1 da yeniden sekillenmekte ve

mevduatlara daha az dayanilmaktadir.

2.1.3.2. Dogu Avrupa Ulkeleri

Macaristan 31 Mart 1994, Polonya 5 Nisan 1994 tarihinde AB’ne tiyelik bagvurusunda
bulunmustur. 1998 yilinda miizakere siireci baglatilmistir. 12-13 Aralik 2002 tarihli Kopenhag
Avrupa Konseyi Toplantisinda diger 8 aday iilkeyle birlikte miizakere siireci
sonuclandirilmistir.  Nisan 2003’de Katilim Ortakli§i  Anlasmasi (Accession Treaty)
imzalanmistir. May1s 2004’de AB’nin iiye sayis1 yeni iiyeleri ile birlikte 25 olmustur. AB’ye
tiyelik Oncesinde Merkezi ve Dogu Avrupa iilkelerinin bankacilik sektorlerinde piyasa
ekonomisinin gereklerini karsilamak {izere yasanan gecis siireci son 10 yila damgasinm
vurmustur. 1990’1 yillardan itibaren finansal sistem ve bankacilik sektoriindeki hizl
reformlar Polonya ve bir olgiide Estonya ile birlikte Macaristan’in bolgede giiglii bir
bankacilik sektdrii yaratmasi ile sonuclanmistir. AB’ne yeni iiye olan s6z konusu iilkelerin
bankacilik sektorlerinde iiyelik Oncesinde yasanan gelismelere bir 6rnek teskil etmesi
amactyla Macaristan ve Polonya bankacilik sektorleri ele alinmistir. Calismada s6z konusu
tilkelerin AB iiyeligi oncesinde bankacilik sektorlerindeki yeniden yapilandirma siiregleri,
bankacilik diizenleme ve denetim yapisindaki degisiklikler ve sonrasinda sektorlerin piyasa

yapisindaki gelismeler derlenmistir.

Macaristan bankacilik sektoriinde 1987 yilinda Onemli bir yapisal degisiklik
yapilmistir. Hem ticari banka faaliyetlerinin hem merkez bankaciliginin Macaristan Merkez
Bankas1 (Magyar Nemzeti Bank) tarafindan gerceklestirildigi tek bankali bir sistemden soz
konusu iki fonksiyonun ayrildigi iki kademeli bankacilik sistemine (two-tier banking system)
gecis gerceklesmistir (Alparslan ve Erdonmez, 2004: 56). Merkez Bankasi kredilendirme
departmani {i¢ kamusal sermayeli ticaret bankasina (Hungarian Credit Bank (MHB), Budapest
Bank, Commercial and Credit Bank (K&H)) devredilmistir. Donemler itibariyle incelersek

1987-1990 doneminde sektdrel boliinme bankacilik sisteminin yapisinin  daha da
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kotiilesmesine neden olmustur. Yabanci bankalar ise ortak tesebbiislerle piyasada varlik
gostermeyi siirdiirmiistiir; 1979 yilinda off-shore statiisiinde bir banka, 1985-1986 yillarinda
ise ulusal banka statiisiinde iki banka kurulmustur. 1988 yilinda bankacilik piyasasi yabanci
girisimcilere acgilmistir. Yabanci bankalarin 1990’11 yillarin baslarinda sektdrdeki paylar
ylzde 5 diizeyindedir. 1999 ve sonrasindaki donemde ise bankacilik sektoriinde ihtiyati ve
performans gostergelerin iyilestigi, yogunlagsmanin arttig1, ulusal bankalar arasinda birlesme

ve satin almalarin yasandigi AB’ye iiyelik dncesi donemdir.

Yeniden yapilanma doneminde Macaristan bankacilik sistemindeki konsolidasyon {i¢
asamali olmustur; 1992 ve 1993 yillarinda kredi konsolidasyonu ve portfoy temizleme
operasyonu yapilmig, 1993 yili sonunda ise yeniden sermayelendirme gergeklestirilmistir.
Ozellestirme programi cergevesinde 1987 yilinda “two-tier” bankacilik sistemine gegis
sonrasinda Macaristan’da yabanci yatirimlarina iligkin 1988 tarihli yasa ile yabancilarin
bankacilik sektoriine girmelerine izin verilmistir (Alparslan ve Erdonmez, 2004: 59). 1994
yilina kadar gegen siiregte yabanci bankalar Macaristan bankacilik sektoriine yesil sermaye
yatirrmi, kismi oOzellestirmeler ya da kiigiik Olcekli bankalarin alinmasi ya da tam
ozellestirmelerde ¢ogunluk hisselerinin alinmasi seklinde girmisgler, ancak biiylik bankalarin
satin alinmasi yoOniinde bir talepleri olmamuistir. 1991 tarihinde yiiriirliige giren Finansal
Hizmetler Kanunu ile Macaristan’da kismi ya da tamamen yabanci sermayesi olan sirketler
icin tanman vergi indirimi ve avantajlari, 1995 yilinda kaldirilmigtir. Devletin 6zellestirme

programi ile 1995-1997 doneminde Macaristan bankalari hizla 6zellestirilmistir.

Bankacilik Sektorii Piyasa Yapisindaki Gelismelere (1995-2003) bakildiginda 2002
yil1 sonunda Macaristan bankacilik sisteminde 30’u ticaret bankasi, 3’1 ipotek bankasi olmak
tizere 33 Ozel banka ile 3 yap1 kooperatifi, 2 kamusal olarak 6zel alanlarda uzmanlasmis
banka ve sayilar1 180 civarinda olan kooperatif bankalar1 faaliyet gostermektedir (Alparslan
ve Erdonmez, 2004: 61). Kooperatif bankalariin bankacilik sektdriindeki payr yiizde 6
diizeyindedir. Tablo 2.1.’den goriildiigii lizere Macaristan bankacilik sektoriinde yabanci
yatirimet hissesi ylizde 5’den az olan ulusal bankalar, yabanci yatirimer hissesi yiizde 5’den
fazla yiizde 50°den az olan yabanci ortakli§i mevcut ulusal bankalar ve yabanci yatirimci
hissesi yiizde 50’nin {izerinde olan yabanci bankalar sistemde yer almaktadir. 2002 yili
verilerine gore Ozel bankalardan 7’si ulusal banka, 26’s1 ise yabanci bankadir. Ulusal
bankalardan 4’ tamami yabanci sermayeli Macaristan bankalarinin istirakidir. Kalan
bankalardan 2’si 2003 yil1 sonunda stratejik yatirimcilara satilmis, biri ise ipotek bankasina

doniistiiriilmesi planlanmis, ancak basar1 saglanamamis ve finansal sirkete doniistiiriilmistiir.
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Bu sekilde yabanci yatirimcilarin dogrudan degil ama dolayli pay sahipligi ile bankacilik
sektoriinde agirlikli kontrolii gergeklesmistir. 2003 yili sonunda Macaristan’daki ulusal
bankalardan sadece birisi yerli sermayeli banka statiisiinde kalmigtir. Macaristan’in en biiyiik
bankalarindan birisi olan OTP’nin sermaye piyasast araciligiyla ozellestirilmesinde de
yabancilar 6nemli Olclide hisse sahibi olmuslardir. Rakamlardan da goriildigi iizere
Macaristan bankacilik sektoriiniin analizinde ulusal bankalarin performanslarinin etkisi

Oonemli Olciide azalmustir.

Tablo 2.1. Macaristan Bankacilik Sektoriinde Banka Sayisi

1996 1997 1998 1999 2000 | 2001 | 2002
Ulusal bankalar* 11 6 8 7 5 5 7
Yabanci ortakhgi olan ulusal bankalar** 2 4 3 1 1 1 0
Yabanci bankalar*** 27 30 27 29 30 29 26
Toplam 40 40 38 37 36 35 33

Kaynak: Macaristan Merkez Bankasi, 2003

* Yabanci hissesi yiizde 5’den az.

** Yabanci hissesi ylizde 5’den fazla ylizde 50°den az.
*** Yabanci pay1 ylizde 50°nin lizerinde.

Polonya bankacilik sektdrii son 10 yilda 6nemli 6l¢iide degismistir. Bu degisiklikler ii¢
asamada gerceklesmistir. 1989-1992 yillar1 arasinda yeterli yasal altyapt ve diizenlemeler
gergeklestirilmeden daha ¢ok karmasik bir rekabet ortami hiikiim stirmiistiir (Alparslan ve
Erdonmez, 2004: 65). 1992’den 1997’ye kadar olan siirecte bankalar yeniden yapilandirilarak
sermayelendirilmis, ayrica kurumsal bir altyapt olusturulmustur. Bankacilik sektorii 1998
yilindan baglayarak tam rekabete agilmistir. Bu donemde yabanci bankalar yeni stratejiler
gelistirmeye baglamis, personelini egitmeye ve yeni gelisen piyasalarda pay sahibi olmak i¢in
daha fazla {irtin ve hizmet sunmaya baslamislardir. Bankacilik sektoriinde ozellestirme
hizlanmis, sadece iki biiyiik banka ile birkag¢ kii¢iik banka kamu bankasi1 olarak kalmistir.
Yabancilar bankacilik sektoriiniin toplam aktiflerinin yilizde 70’inden fazlasini elinde
tutmaktadir. Bankalarda konsolidasyon siireci, yabanci yatirimcilarin sektore girisi ile

hizlanmistir. Bu sliregte banka tasfiyeleri ve iflaslar ger¢eklesmistir.

1993-1997 doéneminde; 1995°den 1998’¢ kadar banka sayisindaki artis ¢cok yavas
olmustur. Bu dénemde insiyatifi elinde tutan yabancilar 10 yeni banka kurmus, ek sermaye
ihtiyaci olan 7 bankanin kontroliinii ele almisladir. Banka kurulusu icin gerekli asgari
sermayenin 5 milyon Euro olmasi ve bankacilik sektoriindeki rekabet Polonyali girisimcilerin

sadece yerel para cinsinden sermaye koyarak sektore girmelerini zorlastirmistir. Ayrica, bu
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donemde kurumsal sektoriin yeniden yapilandirilmasina yonelik olarak 8 bolgesel banka ve
bagli kooperatif bankalar1 kurulmustur. 1989 yilindan sonraki doénemde; 1989-1991
doneminde kurulan ticaret bankalarinin bir kismi iflas etmis, bir kismi tasfiye edilmis, bir
kism1 da diger kuruluslar tarafindan devralinarak bagimsizliklarini kaybetmislerdir. Bu
duruma bankalarin sermayelerinin yetersiz olmasindan, risk degerleme yontemlerini
kullanmamalarindan ve yeterli egitimli personellerinin bulunmamasindan kaynaklanan mali
kosullar neden olmustur. Daha sonraki donemde, bankalarin piyasa paylarini artirmak igin

birlesmeleri sonucunda sektordeki banka sayisi azalmistir.

Kooperatif bankalarinin yeniden yapilandirilmasi ve konsolidasyonu siiresince
Polonya’da ekonomik transformasyon siirecinin baslangicinda kooperatif bankalarinin sayisi
1800°dir. Bu bankalar diisiik diizeyde sermayelendirilmis olup, yonetimleri de giiclii degildir.
1990 yilina kadar tiim kooperatif bankalari Bank Gospodarki Zywnosciowej’e bagli iken,
1991 yilinda bu sekilde ii¢ baglh banka daha kurulmustur. 1993 yilinda 250°si teknik olarak
iflas etmis olan 680 bankanin rehabilitasyonu i¢in programlar baslatilmistir. Sektoriin mali
durumunun kotii olmasi sektdrliin - yeniden yapilandirilmast i¢in  6nlem alinmasini

gerektirmistir.

1994 yilinda sektoriin yeniden yapilandirilmasina yonelik olarak {i¢ asamali bir
program aciklanmistir. Programda sektoriin rehabilitasyonu i¢in bankalara saglanacak finansal
ve teknik destek ayrintili bir sekilde yer almigtir. Ayrica, 1995 yilinda kooperatif bankalar
icin, 1996 yilinda ise sektoriin geneline yonelik olarak vergi muafiyeti getirilmistir. Programla
alman Onlemler sonucunda iflas eden banka sayisi azalmistir. 1996 yilinda giiclenen
konsolidasyon siireci, ticaret bankalar1 arasinda rekabeti artirmistir. Konsolidasyon siireci, AB
ile miizakereler ve 1999 yilinda Bankacilik Denetim Komitesi’nin 1 Ocak 1999’dan 6nce
kurulan kooperatif bankalar1 i¢in asgari sermaye yeterlik sartin1 300.000 Euro olarak belirten

karart ile birden hizlanmig, bunun sonucunda kooperatif bankalarinin sayisi azalmistir.

2.1.4. Asya Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalar

Japon bankalari, biiyiik Alman bankalar1 gibi sanayi ile yakin iliskilere sahiptir. Japon
bankalarinin giiclii performansi, bankalarin 1980’lerin sonunda gayrimenkul gibi yeni yatirim
alanlarina yatirnm yapmasinin sonucudur. Japon ekonomisinde Japon bankalar1 biiyiik ve
kontrol edilmesi zor hacimdeki batik kredilerle yiiz yiize kalmis ve bu yilizden bankacilik

sektorli batmistir (Dymski, 2002: 453). Bankacilik krizlerinin bir nedeni, dogrudan yabanci
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yatirimi ve birlesmeleri iceren diizenlemelerde hiikiimetin piyasa isleyisinden kontroliini
kaldirmas1 sonucuna baglidir. Bundan dolay1 biiytlik Japon bankalari, hiikiimet yardimi ile bir
dizi zorunlu birlesmeler gerceklestirmislerdir. 1990’da Mitsui Bank ve Taiyo Kobe Bank,
Sakura Bank’1 olusturmustur. 1991°de Kyowa Bank ve Saitama Bank, Asahi Bank’1 meydana
getirmistir. Nisan 1996°da Bank of Tokyo ve Mitsubishi Bank birleserek en biiyiik banka olan
Bank of Tokyo-Mitsubishi’yi olusturmustur.

Birlesmeler, bankacilik sektorii problemlerini ¢ozmeye yeterli olmamistir. 1999°da
tekrar zorunlu birlesmeler baslamistir. Agustos 1999°da Industrial Bank of Japan (IBJ), Fuji
Bank ve Dai-Ichi Kangyo Bank diinyanin en biiyiik bankasi olan Mizuho Financial Group’u
olusturmak i¢in birlesmislerdir (Dymski, 2002: 453). ki ay sonra Sakura ve Sumitomo,
Sumitomo Mitsui olarak birlesmislerdir. Mart 2000°de Sanwa, Tokai ve Asahi tek bir ¢ati
altinda Sanwa Bank olarak birlesmeye karar vermislerdir. Bir ay sonra dort banka (Bank of
Tokyo Mitsubishi, Mitsubishi Trust, Nippon Trust ve Tokyo Trust) Mitsubishi Tokyo
Financial Group’u olusturmaya karar vermislerdir. Sadece Sumitomo Mitsui ortaklig1 basarili
olarak kar saglamistir. Ciinkii bu bankalar stratejik agidan birlesmelerin {istesinden

gelememislerdir.

Biiytik Japon bankalari, Onceki ortaklar1 olan biiyiik finans dis1 firmalar ile
baglantilarin1 zamanla kesmislerdir. Asya finans krizi ile siddetlenen bu kriz, Japon
bankalarinin yurtdisindan bankacilik aktiflerini elde etmelerini engellemis ve ABD yatirim
bankalar1 (Merrill Lynch ve Ripplewood Holdings) Japonya pazarina basarili sekilde niifuz
ederken Japon bankalar1 ABD piyasasinda kendini gosterememistir (Dymski, 2002: 454-455).
Hiikiimet kontrollii finansal sisteme sahip olan Kore bankalar1 farkli stratejiler
uygulayamamislardir. Onun yerine hiikiimetin sagladig: kredi tahsisleriyle ¢alismislardir. Iki
ABD bankast (Bank America ve Citibank) Kore’de islemlerini bazi kisitlamalarla
yapmaktadirlar; aksi takdirde hicbir yabanci banka yerel bir banka biciminde ¢alisma iznine
sahip degildir. Kore, OECD’ye katilinca Kore’nin sistemi 1990’larin ortasinda degismistir.
Boylelikle Kore Hiikiimeti bankacilik faaliyetlerini serbestlestirerek 24 ticari bankanin
olusumuna izin vermistir. Bu ticari bankalar Kore’nin finansal biiylimesi i¢in kullanilmistir.
1997-98 Asya Krizi’'nden sonra IMF anlagmalar1 ile Kore’nin bankacilik sisteminde birtakim
degisiklikler olmustur. Politika degisiklikleri Koreli finansal ve finans dis1 firmalarin off-
shore bankalar1 (kiyr bankalari) ve yerel bankalarla birlesmelerini desteklemis ve Kore
firmalarinda arttirilan yabanci yatirimlar ayrica tesvik edilmistir. Yapilan arastirmaya gore 12

biiylik Kore bankasinin 5’1 yabanci sahipliginde; diger 2’si yabanci katilimli istirake sahiptir.
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Gilineydogu Asya uluslarinin ¢ogundaki sinir otesi birlesme deneyimleri Kore’ye
benzer; maliyetleri diisiirme amaciyla yabanci ortaklarin banka aktiflerini satin almayi igeren
birlesmelerdir. HSBC bdyle satin almalarda saldirgan bir tutumdadir. Iki Asya iilkesi
(Singapur ve Tayvan) bu kriz siirecinin disinda kalmistir. Her iki tilkedeki bankalar Asya
finansal krizinin etkilerini biiylik 6l¢iide onlemislerdir (Dymski, 2002: 456-457). Tayvan’daki
birgok banka, ABD’deki Asyali Amerikan pazarina girmistir. Singapur bankalari, diger Asyali
bankalar1 satin almigtir. United Overseas Bank (UOB) ve Development Bank of Singapore
(DBS) sinir 6tesi satin almalarda aktif rol oynamislardir. UOB, Tayland ve Filipin bankalarini
satin almig; DBS (Giineydogu Asya’nin en biiylik bankasi) Filipinler, Tayland ve Hong
Kong’daki bankalar1 satin almistir. Singapur Hiikiimeti, en biiyiik dért Singapur bankasini
diinya capinda rekabet edebilmelerini saglamak i¢in iki banka seklinde birlesmeleri yoniinde

ikna etmistir.

Dogu ve Giineydogu Asya’daki bu birlesmelerin etkisi hiikiimet kontroliinden uzakta
olmasi1 yoniinden bu degisiklige dikkat cekmektedir. Davranigsal degisimin nicel goriiniisiine
gore Giineydogu Asya’da bankacilik konsantrasyonundaki bir artig yani en biiyiik 10 kurum
tarafindan sahip olunan bankacilik aktiflerinin pay1 ile 6lgiilmesi olarak tespit edilmektedir
(Dymski, 2002: 458-459). ABD’deki en biiyiik bankalarin kii¢iik bankalardan daha diisiik
kredi/aktif oranina sahip olduklar1 belirlenmistir. Sadece Hong Kong ve Endonezya’daki
biiyilk bankalarin diger bankalardan daha diisiik kredi/aktif oranina sahip oldugu
bilinmektedir. Bunun nedeni olarak; birincisi diinya c¢apindaki biiylik bankalar Dogu ve
Gilineydogu Asya’daki aktifleri satin almada biiylik 6l¢lide basarisiz olmuslardir; ikincisi
birlesmeden sonra bir¢cok banka batik kredi sorunlartyla ugrasmis ve birlesme sonrasindaki
performanslart diigmiistiir. Asya’daki birlesmeler hem miisteri hem de iirlin odakli olmay1

amaglamstir.

Yasanilan finansal krizlerde bankacilik sektoriiniin islevine bakildiginda bankalarin
halen “batmayacak kadar biiyiik” ilkesine sadik kaldiklar1 goriilmektedir. Bunun en giizel
ornegi Giineydogu Asya siirecinde Japon bankalarini kurtarma operasyonlarinda yasanmistir
(Takan, 2001: 804). Burada banka birlesmelerinin sadece bankalarin birlesme ile elde ettikleri

yararlarin yaninda piyasa agisindan da irdelenmesi gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

2000’li yillara dogru artan kiiresellesme ve ekonomik biitiinlesme siireci, belli bir
iilkede patlak veren bankacilik krizlerinin kisa bir siirede tiim diinyaya yayilarak global

ekonomik bunalimlara doniismelerine neden olmustur. Odemeler sisteminin kilitlenmesi ile
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iilke i¢i kuruluslarin yiikiimliiliikklerini yerine getirememeleri, uluslararasi tabanda faaliyet
gosteren yabanci kuruluslart da zora soktugundan, diinya iizerindeki bankacilik krizleri biitlin
iilkeleri az ya da ¢ok etkilemektedir (Erdogan, 2002: 83). Latin Amerika iilkelerinde yasanan
ekonomik krizlerin 6zellikle de 1994-1995 Meksika bunalimmin etkilerinin biitiin diinya
iilkelerinde hissedilmesi, bankacilik krizlerinin kiiresellesme siireci igerisindeki bulasiciligi
acisindan dikkat cekicidir. Bunun devaminda 1997 yilinda Giineydogu Asya iilkelerinde
baslayan ekonomik kriz ise 1994 Meksika krizinin ardindan diinya iizerinde ¢ikan en biiyiik
kiiresel sistemik kriz olarak nitelenmektedir. Giineydogu Asya krizi, sanayilesmenin,
ekonomik biiyiime saglamanin ya da iiretim ile ihracatta ileri konumda olmanin gelismis

ekonomi olmak anlamina gelmediginin bir 6rnegini teskil etmektedir.

Bankacilik sisteminin yeniden yapilandirilmasi agamasinda kullanilan pek ¢ok yontem
gibi banka birlesmeleri de Giineydogu Asya iilkelerinde bankalarin giiclenmesi igin
kullanilmistir (Erdogan, 2002: 113). Banka birlesmeleri Latin Amerika iilkeleri gibi kriz
yasayan pek cok lilkede oldugu gibi bazi zamanlarda Kamu otoriteleri tarafindan zorunlu
tutulan birlesmeler seklinde gerceklesirken bazi durumlarda da piyasanin kendi ¢oziimleri
kapsaminda goniillii olarak gerceklesmistir. Banka birlesmelerini yeniden yapilandirma
caligmalarina dahil eden diinya iilkeleri arasinda Kore, Malezya, Endonezya, Tayland, Cin,

Japonya ve Filipinler de yer almaktadir.

Asya krizinin patlak vermesinin ardindan, Tayland bankacilik sektdriinde yabanci
bankalar tarafindan uygulanan devralma yontemi, benimsenen bir biiylime ve giliclenme
stratejisi olarak kendisini gdstermistir (Erdogan, 2002: 113). Tayland’da yabanci bankalarin
ulusal bankalarda hisselerin biiylik ¢ogunluguna sahip olmalarina izin verilmekle birlikte, bu
hisseleri 10 yil ellerinde tutmalari sart1 getirilmistir. Bu durum yabanci bankalarin banka satin
almalarii caydirict olabilmekteyse de sisteme girecek olan yabanci yatirnmcilarin Tayland
bankacilik sektoriinde kalici olmas1 hedeflenmektedir. Tayland bankacilik sektoriinde yabanci
sermayedarlarin payinin artmasi ve bankalarin pazarlararasi birlesmeler yapmalar: yoluyla
Tayland, sistemik krizi ¢abuk atlatma ve daha sonraki krizlerin gelisinin Onlenmesi igin

onemli bir adim atma konumundadir.

Asya krizi sonrasinda IMF’den yardim almak durumundaki Endonezya kapsamli bir
paket i¢in imzaya oturmustur. IMF yapilan bu yardim paketinde bir¢ok yasal diizenlemelerin
ve yaptinmlarin bir an Once yapilmast ve uygulanmasimi sart kosmustur. Etkinligin

saglanabilmesi i¢in bankalarda likiditasyonun yani sira birlesmeler yolu ile fayda saglanmasi
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Oongoriilmistiir (Erdogan, 2002: 114). Endonezya’da yapilan hukuki degisiklikle yabanci
bankalarin banka sahibi olmalarina izin verilmesinin ardindan krizin meydana gelmesinden
sonra yabanci bankalar tarafindan yapilan devralma yoOntemi Endonezya’da da
benimsenmistir. Bu gelismenin iizerine yasanan en énemli birlesmede bir Ingiliz Bankasinm
bliyiik bir Endonezya Bankasini satin almasi olmustur. Pazarlararasi banka birlesmelerinin
haricinde sektor i¢i banka birlesmeleri de tesvik edilmistir. Endonezya otoriteleri mali durumu
zayif bankalarin birlesmesi yolunda adimlar atmislardir. Mali durumu zayif olarak belirlenen
bankalardan yedi tanesi IBRA tarafindan satin alinmigtir. Ana hedef, 8-10 adet ulusal 6zel
banka ile bir yabanci banka ve bir kamu bankasindan meydana gelen bir bankacilik sistemi

olusturmaktir.

Asya krizinden yogun bi¢cimde etkilenen Malezya’da ise otoriteler, krizin atlatilmasi
icin birleserek giiclenme stratejisini bankalar tizerinde uygulamislar, bu kapsamda Eyliil 1999
itibariyle lilkenin bankalar1 ve mali sirketlerinin 6 biiyiik grup i¢inde birlesmeleri saglanmistir
(Erdogan, 2002: 114). Yabanci sermayenin sisteme girisi i¢in ise Malezya’da yabanci
bankalarin, bir bankanin en fazla %30’una sahip olabilecekleri seklinde bir siirlama

getirilerek pazarlararasi banka birlesmelerinin gercevesi bu sekilde ¢izilmistir.

2.1.5. Tiirk Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalar

Tirk Bankacilik sektoriindeki birlesmeler, fazlasiyla kirilgan olan sektorde
yatirimcilarin  giiveninin olumsuz etkilenmemesi diisiiniilerek, kotli durumdaki bankalarin
sistemden ¢ikisinin engellenmesi bakis agisiyla gerceklestirilmistir. Yasanan zorunlu banka
birlesmeleri, ilgili bankalarin baska bankalarla birlestirilmesi seklinde olmustur. Hazine
tarafindan dikte edilen bu birlesmeler zor durumdaki bankalar1 kurtarmak amacina yoneliktir
ve devralan taraf hep bir Kamu Bankasi olmustur. S6z konusu Kamu Bankasi ¢agdas ve
gercek bir reorganizasyona tabi tutulmadigi icin gerekli sinerji etkisi ve entegrasyon
saglamamigtir. Ayrica c¢ogu Dbirlesmede ge¢ kalinmast Kamu Bankalarinin basa
cikamayacaklari biiyiikliiklerde bozukluklar1 devralmalarina yol agmistir. Bu tiir birlesmeler
devralan bankanin da yapisini bozarak pek ¢ok yan etkiye neden olmus, iilke ekonomisi de bu

durumdan 6nemli zarar gérmiistir.

Cumbhuriyet tarihinde gordiigiimiiz ilk banka birlesmesi, 1933 yilinda Tiirkiye Sanayi
ve Kredi Bankasi’nin Siimerbank’a devredilmesidir (Erdogan, 2002: 134). 1930’lu yillarda

diinyada yasanan ekonomik bunalimin sebep oldugu bu birlesmeyi yine 1933’te Uskiidar
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Bankasi’nin Tiirk Ticaret Bankasi’na devri izlemistir. Tablo 2.2. Tiirkiye bankacilik
tarthindeki banka birlesmelerini tarihleri itibariyle 6zetlemektedir. Tablo verilerine gore
benzer bir ekonomik bunalim durumu, 1958 istikrar programindan sonra baglayan dénemi
takiben 1960’ta yasanmistir. 1970°1i yillarin ortalarindan itibaren firmalar biiyiik bir
finansman yetersizligi i¢ine girmisler ve bor¢lanma maliyetlerini artirmiglardir. Biiyiik 6l¢iide
firmalarin finansman ihtiyacina yonelik olarak biiyiik sirketlerin bir bankanin yonetiminde s6z
sahibi olacak kadar hisselerini aldig1 ya da yerel banklar1 satin aldiklar1 bu donemde, banka

birlesmeleri olmamustir.

Tablo 2.2. Tiirkiye Bankacilik Tarihindeki Banka Birlesmeleri

Hedef Banka Aciklama Tarih
Tiirkiye Sanayi ve Kredi Bankasi Stimerbank’a devredilmistir. 1933
Uskiidar Bankas1 Tiirk Ticaret Bankasi’na devredilmistir. 1933
Muha Bank ve Tiimsu Bank Tiirkiye Bilesik Tasarruf ve Kredi Bankas1 ad1 1959
altinda birlestirilmislerdir.
Tiirkiye Turizm Bankast T.C. Turizm Bankasi’na devredilmistir. 1960
Tiirk Ekspres ve Bugday Bankasi Anadolu Bankasi adi altinda birlestirilmiglerdir. 1962
Ankara, Istanbul ve Izmir Halk Sandi§1 Halk Bankas1’na devredilmistir. 1963
Istanbul Bankasi T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. 1983
Hisarbank T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. 1983
Odibank (Orta Dogu Iktisat Bankas1) T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. 1983
Istanbul Emniyet Sandig1 T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. 1984
Anadolu Bankasi1 ve Emlak Kredi Bankas1t A.S. | Tiirkiye Emlak Bankasi A.S. ad1 altinda 1988
birlestirilmislerdir.
T.C. Turizm Bankas1 Tiirkiye Kalkinma Bankasi’na devredilmistir. 1989
Tiirkiye Ogretmenler Bankas1 Tiirkiye Halk Bankasi’na devredilmistir. 1992
Denizcilik Bankasi Tiirkiye Emlak Bankasi’na devredilmistir. 1992

Kaynak: Erdogan, 2002

Coken bankerlik kuruluslar1 ve bu kuruluslarin mevduat sertifikasi iizerinden repo

yaptig1 Istanbul Bankasi, Orta Dogu Iktisat Bankasi (Odibank), Hisarbank’mn y&netimine 1982
yil1 ortalarinda el konmustur. 1983 yilinda bu {i¢ banka T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir.
Krizin sonunda oOzellikle ii¢ bankanin T.C. Ziraat Bankasi’na tiim varlik ve borglart ile
devredilmesi nedeniyle bu bankalardan alacakli olanlar kayba ugramamiglardir. 1984 yilinda
Istanbul Emniyet Sandig1 yine T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. Yine bu dénemin
basinda mali biinyesi bozulan Tiirkiye Ogretmenler Bankasi (Tébank) 6nce 1987 yilinda

kamulastirilmis ve 1992 yilinda T. Halk Bankasina devredilmistir. Ayn1 donemin basinda
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mali biinyesi bozulan ve bir Kamu Bankasi olan Anadolu Bankasi 1988 yilinda T. Emlak

Kredi Bankasi ile Tiirkiye Emlak Bankasi ad1 altinda birlestirilmistir.

Tiirk bankacilik tarihindeki banka birlesmelerinin gelismis piyasalarin aksine goniillii
birlesmeler olmayisi, birlesen bankalarin gerekli biitiinlesmeyi saglamayarak mali yapilarini
giiclendirmek yerine daha ¢ok bozmalarina neden olmustur (Erdogan, 2002: 134). Gergekte,
banka birlesmelerinde dogru bankanin se¢imi ile olusturulacak sinerji ¢cok 6nemlidir. Birlesen
bankalar bu sinerjiyi kullanarak entegrasyon saglamali ve mali yapilarini saglam temellere
oturtmalidirlar. Bunlar géz Oniine alindiginda bankalara birlesme zorunlu tutulmamali,
bankalar birlesmeyi kendileri tercih etmelidirler. Bunu saglamak amaciyla devletin
birlesmeleri tesvik edici onlemler almasi gerekmektedir. Dolayisiyla, banka birlesmelerinin
daha saglikli bir yapiya doniistiiriilmesi i¢in etkin bir yeniden yapilandirma uygulamas: ile
Tiirk bankacilik sektoriiniin eskiye oranla ¢ok daha gergekci ve olumsuz etkilerini azaltict bir

sekilde durumunu diizeltebilecegi sdylenebilir.

15 Kasim 2000 tarihinde Kamu Bankalarinin ddemeler sistemini kilitleyen yonetimin
ve siyasi baskilarin oniine gegilmesi amaciyla 4603 sayili Kanun ¢ikartilmigtir. Bu Kanun ile
Kamu Bankalarinin siyasi bagimsizliginin saglanmasi ve cagdas bankacilik hizmetlerine
yogunlasabilmesi amaglanmis, bu dogrultuda bankalara 6zerk bir yapr kazandirilmistir.
Burada amaglanan, ekonomide biiylik pay almalari nedeniyle yapilarmin tiim sektori
dogrudan etkilemeleri yiiziinden bu bankalarin bir an dnce yeniden yapilandirilmasi ve
Ozellestirilmeye hazirlanmasidir. Ancak Kanunun c¢ikisindan sonra bile bu bankalarin
yonetimlerinin politik miidahalelerden kurtulamayislar1 ve eski uygulamalarin devam etmesi,
bankalarin riskli statiilerini korumalarina yol agmistir. Bu sebeple Kamu Bankalari, finansal
piyasalardaki kirilganligin siirmesi ve Subat 2001°de yeni bir krizin yasanmasinda 6nemli rol

oynamiglardir.

Bu son kriz, bankacilik sektoriindeki yapisal sorunlarin ¢ézlimiine yonelik kapsamli
bir programin daha fazla ertelenemez oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢ergevede ise Nisan
2001°de 2001/2202 sayili Bakanlar Kurulu Karar1 ile Kamu Bankalarinin yonetimlerinin
degistirilerek bu bankalarin gercek bir 6zerklik kazanmalarinin saglanmasi ile baslanmistir.
Mayis 2001°e gelindiginde ise, biitiin mali sektorii kapsayan “Bankacilik Sektdrii Yeniden
Yapilandirma Programi” hazirlanmis ve kamuoyuna duyurulmustur (BDDK, 2001: 5).
Programin temel hedefi, etkin, uluslararasi 6l¢ekte rekabet edilebilir ve saglikli bir bankacilik

sistemine gecisi saglamak olarak belirlenmistir. Yeniden yapilandirma programa:
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» Kamu bankalarinin finansal ve operasyonel agidan yeniden yapilandirilmasi,

» TMSF biinyesindeki bankalarin devir, birlesme, satis veya tasfiye yoluyla en kisa
stirede ¢6ziimlenmesi,

» Yasanan krizlerden olumsuz yonde etkilenen 6zel bankalarin saglikli bir yapiya
kavusturulmasi,

» Bankacilik sektoriinii gozetim ve denetim gergevesinde giliglendirecek ve sektoriin
daha etkin bir rekabet¢i bir yapiya ulagsmasimi saglayacak diizenlemelerin

gergeklestirilmesi olmak iizere dort temel unsura dayandirilmastir.

Ornekleri yeni goriilen banka birlesmelerine kadar Tiirk ekonomi tarihinde, detayli bir
yeniden yapilandirma, kendisini gerektirecek bir sistemik kriz doguncaya kadar
uygulanmamustir. Yeniden yapilandirma ile diinyada oldugu gibi yapisal énlemler Tiirkiye’de
de giindeme gelmis ve banka birlesmeleri iizerinde daha ¢ok durulmaya baslanmistir. Tablo
2.3. Tirk Bankacilik Sektoriinde yeniden yapilandirma siirecinde gergeklesen banka
birlesmelerini gostermektedir. Bu siiregcte banka birlesmeleri ¢ok yogun bir sekilde devam
etmigtir. Tlrk ekonomi tarihinde yeni kavramlar olan banka birlesmeleri ve banka
devralmalari, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu’nun kurulmasinin ardindan 27
Haziran 2001 tarih ve 24445 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Bankalarin Birlesme ve

Devirleri Hakkinda Yo6netmelik” ile diizenlenmistir.

Tablo 2.3. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Yeniden Yapilandirma Siirecinde Gerceklesen

Banka Birlesmeleri

Hedef Banka Aciklama Tarih
Egebank, Yasarbank, Yurtbank, Bank Kapital | Siimerbank ile birlestirilmislerdir. 26.01.2001
Ulusal Bank Stimerbank ile birlestirilmiglerdir. 17.04.2001
Esbank ve Interbank Etibank ile birlestirilmislerdir. 15.06.2001
Bank Ekspres Tefken Grubu’na satilmistir. 30.06.2001
Demirbank HSBC Bank Plc. Tarafindan satin alinmistir. | 20.09.2001
Emlak Bankas1 T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. 06.07.2001
Birlesik Tiirk Korfez Bankasi Osmanli Bankas: tarafindan devralinmistir. 27.08.2001
Stimerbank Oyak Bank tarafindan satin alinmistir. 08.10.2001
Garanti Bankasi ile Osmanli Bankasi Garanti Bankas1 ad1 altinda birlegsmiglerdir. 18.10.2001
Morgan Guaranty ve Chase Manhattan JP Morgan Chase Bank ad1 altinda 10.11.2001
birlesmislerdir.

Kaynak: Erdogan, 2002
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Banka birlesmeleri konusundaki olumsuz goriisler diinyada oldugu gibi Tiirkiye
ekonomisi i¢in de s6z konusudur. Banka birlesmelerinin sermaye yogunlasmasina neden
olacagi, oligopolist yapilanmalara hiz kazandiracagi, hizmet fiyatlari ylikseltecegi ve
ekonomide issizlige yol acacagi iddia edilmektedir (Erdogan, 2002: 147). Etkili banka
birlesmelerinin, ekonomik krizin yeni atlatildig1 boyle donemlerde, Tiirk bankacilik sektori
icin 6nemi ¢ok biiyliktiir. Tiirk bankacilik sektoriindeki bankalarin aktif biiytikliikleri ile
0zkaynaklar1 yurt disindaki bankalarla karsilastirildiginda, Tiirk Bankalarinin oldukca yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. Sektoriin toplam aktif biyiikligl, Avrupa’daki orta olgekli bir
bankanin aktif biiylikliigline denk gelmektedir. Bu baglamda Tiirk bankalarinin mali yonden

son derece zayif olduklar acgiktir.

Birlesmeler sayesinde bu bankalar, o6lgeklerini biiylitecek ve mali yapilarini
giiclendireceklerdir. Bu agidan banka birlesmeleri Tiirkiye piyasalarinda kredibiliteyi de
artiracaktir. Sistemde yiikiimliiliiklerini yerine getirmekte zorlanan bankalar iflas etmemek
icin bagka bankalarin biinyeleri altina girmeyi tercih edebileceklerdir. Risklere karsi
bagisikliklarini birlesme yoluyla gelistiren bu bankalar, ekonomideki zor zamanlarda likidite

sikintisina diigmeyecek ve bu yolla pek ¢ok sistemik krizin de Oniine gecilmis olacaktir.

Gelismis lilkelerde, sermayenin tabana yayilmasinin 6rnekleri bankacilik sektdriinde
kendisini gostermektedir. Bankalar profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilen ¢ok ortakli
yapilardadir. Boyle bir organizasyon yapisinda, mali piyasalardaki kararlarin rasyonel bir
sekilde alinacagi agiktir. Bugiine kadar ise Tiirk Bankaciliginda devlet, aile ve ailelere ait
holdingler agir basmistir. Birlesmeler sayesinde bu yapinin degismesi ve daha profesyonel bir
bankacilik anlayisinin yerlesmesi ile gercek rekabet ortami olusturulabilecektir. Bu gelisme,

birleserek biiyiiyen bankalarin tekel olusturacagi endisesini ortadan kaldiracaktir.

Tiirk Bankacilik tarihinde izlenen bir diger nokta birlesmelerin ¢ogunlugunun “Yatay
Birlesme” formatinda olusudur (Erdogan, 2002: 149). Yatay birlesmeler pazarin biiyiikliigiini
sinirlayarak ve yeni rakiplerin piyasaya girigini giiclestirecek sektorde yogunlagmayi
artirmaktadir. Bunlar1 6nlemek amaciyla bankalarla birlesmeler tesvik edilmelidir.
Pazarlararas1 banka birlesmeleri sayesinde piyasalarda rekabet gelisebilecek, hizmet ve {iriin
kalitesi ylikselecek ve yabanci fonlarin sisteme girisi kolaylasacaktir. Bu sayede hizmet
kalitesi ve hizmet fiyatlandirmasi uluslararasi standartlarda gergeklesecek, bu gelisme tiiketici

acgisindan da olumlu sonug verecektir.
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Birlesen bankalarin sube ve personel rasyonalizasyonu c¢aligmasi yapmalar1 en akilci
uygulamadir. Bu sayede bankalar kurum i¢i gizli issizligi onleyerek daha verimli ve karli
calisabilecekler, temel faaliyetlerine yogunlasabileceklerdir. Odemeler —sistemindeki
islevlerini tam olarak yerine getirebilme becerisi edinen bu bankalar, bu sayede reel sektore
kaynak aktarimi gorevlerini tam olarak yerine getirebileceklerdir. Saglanan finansman ile reel
sektor gelisebilecek, istihdamin, iiretimin artmasit ve dolayisiyla ekonominin biiyiimesi

mumkin olabilecektir.

2.2. Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin Rekabet Giiciine Etkileri

2.2.1. Amerika Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin Rekabet Giiciine

Etkileri

Finansal kriz geciren {ilkelerden Brezilya, Arjantin, Meksika ve Malezya’da yabanci
bankalarin durumu ele alinmaktadir. Bu iilkelerin se¢ilmesindeki en 6nemli etken yabanci
bankalarin sektordeki paylarinin yiiksek olmasi ve kriz doneminde sektorde aktif olarak

faaliyette bulunmalaridir.

Yapilan c¢aligmalarda yabanci bankalarin ekonomideki varliklari oraninda istikrari
sagladiklar1 belirtilmektedir. Yabanci bankalar kredi politikalarinda daha tutucu davrandiklari
icin krizlerden ¢ok etkilenmemektedirler (Erdonmez, 2004(a): 23-24). Arjantin ve Meksika’da
1994-1999 yillarim1 inceleyen arastirmalarda yabanci bankalarin daha az degisken ve daha
giiclii bir kredi portfoyiine sahip olduklari ortaya konulmustur. Yabanci bankalarin subeleri de
benzer kredi politikalar uygulamaktadir. Ayrica, yabanci bankalar kriz doneminde ana
sirketin desteginden yararlanmaktadir. Bu nedenle, yabanci bankalar krizden yerel
bankalardan daha az etkilenmektedirler. Ancak, yabanci bankalarin mense iilkedeki olumsuz
ekonomik kosullardan etkilenmeleri miimkiindiir. Bu durumda ana sirketin sermaye yeterliligi
subelerin kredi verme giiciinii etkilemekte, ancak ev sahibi iilkedeki istiraklerin durumu
etkilenmemektedir. Kriz sonrasinda hiikiimetler genelde yabanci bankalarin sorunlu bankalari
devralmalarma ya da bu bankalar1 yeniden sermayelendirerek varliklarini siirdiirmelerine
imkan taniyan diizenlemeler yapmaktadirlar. Bu donemde genellikle sadece yabanci bankalar
bu bankalar1 rehabilite edecek giice sahip olmakta, devlet de ekstra masraftan kaginmak i¢in

yabanc1 bankalarin bu siiregte yer almalarina engel getirmemektedir.
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Ozel sermayeli bankalarin kamusal sermayeli bankalardan farkli yonetisim
problemleri bulunmaktadir. Tschoegl (2003)’de ailelerin sahip oldugu bankalar ile sirketlerin
sahip oldugu bankalarin en riskli bankalar arasinda oldugu belirtilerek, Dogu Asya
tilkelerinde yabanci bankalarin bu gercevede diger bankalara gore ¢ok daha az risk aldiklari
belirtilmektedir. 1997 Asya krizinde yeniden yapilandirma gereksinimi en fazla ailelerin ve
sirketlerin sahip olduklar1 bankalarda olmustur. Bu bankalarin ¢ok azi yabanci bankalar

tarafindan devralinmistir.

Brezilya’da ekonomik istikrar, 1980’lerden 1990’larin basina kadar yasanan yiiksek
enflasyon donemini takiben 1994°de uygulanmaya baglanan, Real Plan’la saglanmistir.
Bununla birlikte, ekonomide saglanan istikrar ve diisiik enflasyon ortami bankacilik
sisteminde ciddi kurumsal problemlerin ortaya ¢ikmasina yol agmistir (Erdéonmez, 2004(a):
25). Kamu bankalarinda bozulma siireci yasanirken, biiyiik 6zel bankalarin bazilarinda yapisal
zayifliklar meydana gelmistir. Hiikiimet bunun tizerine merkez bankas ile birlikte bankacilik
sisteminin yeniden yapilandirilmasina yonelik ciddi tedbirler almistir. Bu ¢ercevede kamu
bankalar1 6zellestirilmis ve sorunlu 6zel bankalara miidahale edilmistir. Yeniden yapilandirma
stireci Ozellikle, banka sayisi, kamu sektoriiniin sistemdeki agirliginin azalmasi ve yabanci
bankalarin agirliginin artmasi olmak iizere {i¢ alanda degisiklik yaratmistir. Meksika Krizine
bagl olarak 1995 yilinda bankacilik krizinin ¢ikmasi {izerine Brezilya hiikiimeti, sorunlu
bankalar1 devralmalart1 ve ulusal bankacilik sistemini iyilestirmeleri i¢in bazi yabanci
bankalarin iilkeye girisine izin vermistir. Bankacilik sektoriinlin yabancilara agilmasindaki en
onemli etkenler; {iriin ve hizmet arzini artirmak suretiyle rekabetin hizlandirilmasi, boylelikle
sektorlin daha etkin calismasini saglamak ve maliyetleri azaltmak, faiz marjlarinin azalmasini
saglamak i¢in kredi operasyonlart ve risk degerlemelerinde kullanmak {izere daha modern

teknolojiyi transfer etmek olmustur.

Diger gelismekte olan {ilkelerdeki gibi Brezilya’da da yabanci bankalarin bankacilik
sektoriine girisi rekabeti artirarak  bankacilik  sisteminde konsolidasyon = siirecini
hizlandirmistir (Erdonmez, 2004(a): 26). Banka sayisi Aralik 1995°de 240 iken, Aralik
2002°de 166’ya diismiistiir. Tablo 2.4. Brezilya bankacilik sektoriindeki bankalarin
yogunlasma oranlarini (toplam aktiflere orani) en biiylik 5 banka, 10 banka ve 20 banka
diizeyinde gostermektedir. En biiyiik 10 bankanin piyasa pay1 (toplam aktiflere orani) Tablo
2.4.°de goriildiigii gibi Aralik 1995°de yiizde 63,39 iken, Aralik 2002°de yilizde 75,74’e
ylkselmistir.
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Tablo 2.4. Brezilya Bankacilik Sektoriindeki Bankalarin Yogunlasma Oranlar1 (Toplam
Aktiflere Orani)

En biiyiik 5 banka | En biiyiik 10 banka | En biiyiik 20 banka
1994 49,91 62,82 75,70
1995 50,44 63,39 75,34
1996 50,95 62,73 75,56
1997 51,46 63,74 78,77
1998 55,81 69,77 83,31
1999 54,72 69,27 83,30
2000 31,17 57,09 74,58
2001 53,19 71,84 86,38
2002 57,96 75,74 89,09

Kaynak: De Paula ve Alves, 2003

1990 sonrasinda Avrupa bankalarinin Latin Amerika {ilkelerine 6zellikle de bolgenin
en biiylik ekonomisi olan Brezilya’ya yatirim yapmalari dikkat ¢ekicidir. De Paula (2002)’de
bunun en 6nemli nedenlerini sOyle belirtmistir. Latin Amerika’da faaliyet gosteren yabanci
bankalar arasinda 6zellikle Ispanyol bankalarinin agirhg fazladir. EMU nun (Avrupa Parasal
Birligi) uygulanmasi ve Euro’nun tedaviile girmesi ile birlikte Banco Bilbao Vizcaya (BBV),
Banco Santander ve Banco Central Hispanico gibi biiyiik ispanyol bankalar1 piyasa giiclerini
koruyabilmek i¢in yurtdisinda faaliyet gosterme yoluna gitmisler, bu siirecte Latin Amerika
iilkelerinde agresif bir biiylime stratejisi benimsemislerdir. Brezilya’da yabanci bankalarin
sisteme girmesiyle bu bankalarin toplam mevduat ve krediler i¢cindeki payr Aralik 1996’da
ylizde 4,4 ve ylizde 9,8’den Aralik 2001°de yiizde 19,8 ve 27,4’e yiikselmistir. (Erdonmez,
2004(a): 26-27). Brezilya’da yabanc1 bankalar 2002’de toplam aktiflerin yiizde 27,4 {inii yerel
0zel bankalar yiizde 36,9’unu, kamu bankalar1 ylizde 34,7’sini elinde tutmaktadir. En biiyiik
12 6zel banka arasinda 5 biiyiik 6zel sektor bankasi (Bradesco, Itau, Unibanco, Safra ve BBA)
2001 yilinda toplam aktiflerin yiizde 28,8’ine sahipken, en biiyiik 7 yabanci banka toplam
aktiflerin ytizde 21,2 sine sahiptir.

Arjantin  bankacilik sektorii, Brezilya bankacilik sektoriine benzer sekilde
hiperenflasyonla uzun yillar miicadele edildikten sonra, 1980’lerin sonunda 6nemli Slgiide
degismistir (Erdonmez, 2004(a): 28). Arjantin’de devlet 1991 yilinda para kurulunu

benimsemis, aynt zamanda birgok reform gergeklestirmistir. 1995 yilinin basinda Meksika
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Tekila Krizi’nin etkisiyle Arjantin finansal sistemi transformasyon silirecine girmistir.
Bankacilik sektoriinde giivenin yeniden saglanmasi i¢in mevduat sigortasinin getirilmesi,
etkin olmayan bankalarin ozellestirilmesi, verimli olmayan kuruluglarin tasfiyesi veya
konsolidasyonu ve denetimin gii¢clendirilmesine agirlik verilmistir. Bu siiregte yabanci
bankalar Arjantin bankacilik sisteminin yeniden yapilandirilmasinda 6nemli rol
oynamiglardir. 1990 6ncesinde Arjantin’de cok az yabanci banka faaliyet gostermistir. Anilan
donemde yabancilarin finansal sistemdeki payr ylizde 15’ler civarinda gergeklesmistir.
Yatirimlar1 diizenleyen kanunda yabanci sermaye ile yerli sermaye arasindaki ayrimcilig
ortadan kaldiran hiikiimlerin yer almasi yabanci bankalarin sisteme girmesinde etkili

olmustur.

Meksika Tekila krizi, Arjantin bankalarinin saymin azalmasina yol agmistir. Bu
cercevede 12 banka tasfiye edilmis, 39’u birlesmis, ikisi ise belli bir siire beklemeye alinmis
ve sonrasinda birlestirilmistir (Erdonmez, 2004(a): 29). Tablo 2.5. Arjantin’de yer alan
finansal kuruluglar1 ve subeleri gostermektedir. Tablo 2.5. verilerine gore son 10 yillik
donemde yabanci sermayeli bankalar kurulus ve sube sayilarini artirmislardir. Yabanci
sermayeli bankalar 1991°de 31 kurulus ve 322 subeye sahipken 2001°de 39 kurulus ve 1.831
subeye ulagmiglardir. Tekila krizi ayn1 zamanda 6nemli miktarda banka mevduatinin {lke
disina ¢ikmasmma neden olmustur. Bankacilik sistemi iizerindeki ciddi stres, merkez
bankasinin zorunlu karsilik oranlarini diisiirmesine ve mevduatlara glivence getirmesine sebep

olmustur.

Tablo 2.5. Arjantin’de Finansal Kuruluslar ve Subeler 1991-2001

1991 1994 1996 2001
Finansal kurumlar Kurulus Sube Kurulus Sube Kurulus Sube Kurulus Sube
Kamusal sermayeli bankalar 6 931 6 907 3 553 2 614
Bolgesel bankalar 29 916 27 752 18 920 11 777
Ozel sermayeli bankalar 57 1.090 66 1.198 53 1.807 32 742
Yabanci sermayeli bankalar 31 322 31 360 39 375 39 1.831
Kooperatif bankalar 44 799 38 842 6 350 2 236
Ozel bankalar toplam 132 2211 135 2.400 98 2.532 73 2.809
Bankacilik sektorii toplami 167 4.058 168 4.059 119 4.005 86 4.200
Banka dis1 kuruluslar 47 28 37 22 26 44 22 73
Finansal sistemin toplamm 214 4.086 205 4.081 145 4.049 108 4.273

Kaynak: De Paula ve Alves, 2003
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Banka sayisinin azalmasi sektérde yogunlasma oranlarinin artmasina neden olmustur
(Erdéonmez, 2004(a): 29). Tablo 2.6. bankacilik sektoriindeki yogunlagma oranlarin1 toplam
krediler ve toplam mevduatlar diizeyinde gostermektedir. Tablo 2.6. verilerine gore en biiylik
10 bankanin toplam mevduatlar i¢indeki payr 1994 sonunda yiizde 50,6’dan 2001 sonunda
ylzde 73,4’¢ yiikselmistir.

Tablo 2.6. Arjantin Bankacilik Sektorii Yogunlasma Oranlarn

Toplam krediler En biiyiik 5 En biiyiik 10 Diger bankalar
1997 40,9 60,8 39,2
1998 46,3 69,9 30,1
2000 49,8 72,6 274
2001 50,5 72,7 27,3
Toplam mevduatlar
1990 41,2 54,1 45,9
1994 37,0 50,6 49,4
1998 48,9 70,5 29,5
2000 52,0 73,3 26,7
2001 49,9 73,4 26,6

Kaynak: De Paula ve Alves, 2003

Arjantin’de Brezilya’ya benzer sekilde liberalizasyon siireci sonrasinda bankacilik
sektoriinde yabanci bankalarin agirhigi artmistir (Erdonmez, 2004(a): 30). Ozellikle Avrupa
bankalarinin sektordeki agirlig: biiylik olmustur. Tablo 2.7. Arjantin bankacilik sektoriindeki
bankalarin mevduat ve kredi diizeylerindeki paylarin1 1994, 1996 ve 2001 yillar itibariyle
gostermektedir. Arjantin’de yabancilarin bankacilik sektoriine girmeleriyle mevduat ve
kredilerdeki paylar1 Tablo 2.7. verilerine gore Kasim 1994°de sirasiyla yiizde 16,1 ve yiizde
16,2°den Aralik 2001°de yiizde 51,8 ve 48,4’e yiikselmistir. Sektorde yabancilarin agirliginin
artmasi beraberinde dolarizasyon siirecini de getirmistir. Arjantin’de 2002 itibariyle yabanci
bankalar bankacilik sektdriiniin toplam aktiflerinin yiizde 47,3’iinii, yerel bankalar (6zel
sermayeli bankalar) ise sadece yiizde 28,3’iinli (kamu bankalar1 ise yiizde 47,3’{inii) kontrol
etmektedir. Diger bir deyisle, Arjantin’de bankacilik sektdriinlin yaris1 yabanci bankalarin

kontroliindedir.
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Tablo 2.7. Arjantin Bankacilik Sektoriinde Piyasa Pay:

Kasim 1994 Arahk 1996 Aralik 2001

Finansal kurumlar Mevduat Kredi Mevduat Kredi Mevduat | Kredi
Ulusal kamu bankalan 14,5 18,1 13,5 18,9 16,0 14,3
Bolgesel bankalar 24,3 23,5 223 17,3 16,8 14,7
Kamu sektorii toplanm 38,8 41,6 35,8 36,2 32,8 29,0
Ozel sektor yerel 33,4 32,4 22,7 19,7 12,7 18,4
Yabanci bankalar 16,1 16,2 38,5 41,0 51,8 48.4
Kooperatif bankalari 10,4 8,2 2.3 1,8 2.3 2,1
Ozel bankalar toplam 59,9 56,8 63,5 62,5 66,8 69,9
Bankacilik sektorii toplamm 98,7 98,4 99,3 98,7 99,6 97,9
Banka dis1 kurumlar 1,3 1,6 0,7 1,3 04 2,01

Kaynak: De Paula ve Alves, 2003

Meksika bankacilik sisteminde son yirmi yil igerisinde Onemli degisim siiregleri
yasanmistir (Erdonmez, 2004(a): 30). 1982 yilindaki i¢ bor¢ krizinin ardindan ticari bankalar
kamulastirilmis ve 1980°1li yillarin sonlar1 ile 1990’11 yillarin baslarinda baslayan finansal
serbestlesme ve Ozellestirme siirecinin ardindan 1995 yilinda bankacilik krizi gergeklesmistir.
Kriz sonras1t donemde uygulanan makroekonomik politikalar ve bankacilik sistemini yeniden
yapilandirma programi Meksika ekonomisi ve finansal sisteminin soklara karsi olan

dayanikliligini artirmis ve istikrarin saglanmasi igin gerekli kosullart hazirlamistir.

Bankacilik  sistemindeki yeniden yapilandirma siirecinde bankalar arasi
birlesme/devralmalar ile yabancilarin sektore girmesiyle 6nemli degisimler yasanmistir. Kriz
sonrasinda uygulanmaya baslanan yeniden yapilandirma programiyla mevduata tam giivence
yerine sinirli bir mevduat sigorta uygulamasina gec¢ilmis, yeni ve daha siki sermayelendirme
kurallar1 kabul edilmistir. Kriz sonrasinda Meksika otoriteleri hem genel ekonomiyi hem de
bankacilik sektoriinii istikrara kavusturmak icin yabanci bankalarin sektore girisini engelleyen
bircok diizenlemeyi hayata gecirmistir (Erdonmez, 2004(a): 31). Kanada ve ABD ile
imzalanan Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagmasi’yla birlikte kurallar esnetilmis ve
bankacilik sektoriiniin asamali olarak yabancilarin rekabetine acilmasi Ongdrilmiistiir.

Yabanci bankalarin Meksika bankacilik sektoriine girigleri iic asamada gerceklesmistir:

» 1991-1995 yillant arasinda yabanci bankalar temsilcilik ofisleri ve istirakler agmak

suretiyle faaliyet gostermeye baslamiglardir. Bu bankalar ‘Foreign de Novo’ olarak
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adlandirilmistir. Bu bankalarin baglangigta sektordeki aktif paylar1 yiizde 3 civarinda
gerceklesmistir.

1996 yilinda gerceklesen ikinci asamada ‘Foreign de Novo’ bankalart kiigiik yerel
bankalar1 satin almis ya da kendileri perakende bankacilik yapmaya baslamislardir.
Yabanci bankalarin birlesme ve devralma yoluyla aldiklar1 bankalar ‘Foreign MA’
olarak nitelendirilmektedir.

1997-2004 yillar1 arasinda gerceklesen {igiincii asamada  gergeklestirilen
diizenlemelerle ise Meksika’nin en biiyiik bankalarinin yabanci bankalar tarafindan

devralinmasina izin verilmistir.

Kriz sonrasinda yabancilarin Meksika bankacilik sektoriindeki paylari hizli sekilde

artmustir (Alparslan, 2002: 7). Tablo 2.8. Meksika bankacilik sektoriindeki yabanci bankalarin

paylarint 1997 ve 2004 yillan itibariyle yiizde degerler olarak gostermektedir. Tablo 2.8.

verilerine gore yabanci bankalarin toplam aktiflerdeki pay1 1997 yilinda yiizde 11,1 iken 2004

yilinda ylizde 82’ye yiikselmistir. Ancak, yabanci bankalarin sisteme girisi farkli sekillerde

gerceklesmistir. Kiiciik 6l¢ekli yabanci bankalar krizin basinda gelmis ve kurumsal sektore

kredi saglanmasinda, devlet tahvilleri, tiirev {lirlinler ve para piyasalarinda onemli rol

oynamiglardir. Bu bankalar perakendeci bankacilik alanina girmemisler, daha ¢ok baskentte

bulunan tek subeli bankalar olarak hizmet vermislerdir. Diger yandan, Citibank, Spanish

BBVA, Canada’s Bank of Nova Scotia, BSCH gibi daha 6nce Meksika bankacilik sisteminde

kiigiik bir paya sahip olan yabanci bankalar 6zellikle perakende bankacilikta 6nemli sektor

paylar1 bulunan Meksika bankalarini satin alarak sektordeki agirliklarini artirmiglardar.

Tablo 2.8. Meksika Bankacilik Sektoriinde Yabanci Bankalarin Pay1 1997-2004

Yabancilarin birlesme Yabanci sube ve Yabanci bankalarin

ve devralmalarla istiraklerin pay1 (%) toplam pay1 (%)

aldiklar1 bankalarin (Foreign de Novo)

pay1 (%) (Foreign MA)
1997 7,4 3,8 11,1
1998 18,0 2,1 20,1
1999 17,5 1,9 19,4
2000 54,4 2,6 57,0
2001 494 5,1 54,5
2002 78,0 39 81,9
2003 76,5 5,7 82,1
2004* 75,5 6,2 82,0

* Haziran itibariyle

Kaynak: Haber ve Musacchio, 2004
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Yabanci bankalarin Meksika bankacilik sistemine giriginin en 6nemli faydasi sektoriin
yeniden yapilandirilmasina yaptig1 katki olmustur (Erdénmez, 2004(a): 32). Sermaye yeterlik
oran1 1997°de yiizde 9 iken, 1999’da yiizde 10’a, 2002 yilinda yiizde 11°e yiikselmistir.
Yabanci banka girisiyle birlikte yeni uygulanmaya baslanan muhasebe standartlariyla getirilen
diizenlemeler bankacilik sektoriiniin takipteki kredilerinin azalmasini saglamistir. 1997
yilinda yiizde 10,2 olarak gerceklesen takipteki kredilerin toplam kredilere orani, Aralik
2000°de yiizde 5,5, Aralik 2002°de ise ylizde 4,4 olarak gerceklesmistir.

Tablo 2.9. Meksika Bankalarimin Aktif ve Ozkaynak Getirileri

Aktif karhihig: (%) Ozkaynak karhhig (%)
1994 0,7 9,0
1995 0,3 4.8
1996 -0,7 -11,5
1997 0,5 6,1
1998 0,5 5,8
1999 0,2 2,0
2000 1,0 10,0
2001 1,2 11,4
2002 0,7 6,7

Kaynak: Haber, 2004

Meksika’da yabanci bankalar tarafindan devralinan bankalar, maliyetleri azaltmada ve
karlilig1 artirmada basarili olmuslardir (Erdonmez, 2004(a): 32). Tablo 2.9. Meksika
bankalarinin aktif ve oOzkaynak getirilerini yiizde degerler olarak 1994 ve 2002 yillan
itibariyle gostermektedir. Tablo 2.9. verilerine gére Meksika bankalarinin 1999 yili itibariyle
aktif ve 6zkaynak karlilig1 sirasiyla yiizde 0,2 ve 2,0’dan 2001 yili itibariyle yiizde 1,2 ve
11,4’e ¢cikmistir. Meksika bankacilik sektdriine yabanci bankalarin girmesi hem sektore hem
ekonomiye istikrar getirmistir. Denetim otoriteleri bu yeni ortamda yeni risk yoOnetim
tekniklerini hizli sekilde uygulamaya baglamiglardir. Aktif-pasif yonetimi politikalar
gelistirilmis, banka yoneticilerinin sorumlulugunu giiglendiren ve azinlikta kalan hissedarlarin
haklarim1 artiran yeni Kurumsal Yonetim Kanunu benimsenmistir. Yabancilarin sektorde
agirlikta olmasi diinya standartlarinda bankacilik prensiplerinin uygulanmasini ve rekabetin

giiclendirilmesini saglamistir.
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Tablo 2.10. Malezya Bankacilik Sistemi Subat 2001

Kurulus Yiizde Aktif Yiizde Krediler | Yiizde Mevduat Yiizde
sayisi pay pay pay pay
Ticaret bankalar: 29 57 516 78 305 76 365 77
Yerel bankalar 15 29 391 59 233 58 278 59
Yabanci bankalar 14 27 125 19 72 18 87 18
Finans sirketleri 12 24 110 17 77 19 84 18
Tacir bankalar 10 20 38 6 17 4 27 6
Mevduat toplayan
kurumlar toplam 51 100 664 100 398 100 100 100

Kaynak: IMF, 2001

Malezya’da hiikiimet, 1998 yilinda bankacilik sektdriiniin yeniden yapilandirilmasina
iligkin olarak bir takim diizenlemeler yapmistir. Devlet 2001 yili sonuna kadar 51 yerel
bankacilik kurulusunun 10 banka grubu altinda konsolide edilmesini 6ngérmiistiir (Erdonmez,
2004(a): 33-34). Yabanci bankalarin Malezya’da bankacilik sektdriindeki piyasa payi, tilke
1957°de bagimsizligini kazandiginda yiizde 90’lar civarindadir. Malezya hiikiimeti 1966’dan
itibaren iilkede faaliyet gosteren yabanci bankalarin yeni sube agmalarini yasaklamigtir. Ayni
zamanda yabanci bankalarin tek sube agmak suretiyle iilkeye girmelerine de kisitlama
getirilmistir. Yabanci bankalarin girisini kisitlayan bagka diizenlemeler de yapilmistir. En son
1973 yilinda Nova Scotia’nin girisine izin verilmistir. 1979 yilinda hiikiimet yerel bankalar
icin son banka a¢ma yetkilerini vermistir. Hiikiimet aynm1 zamanda yerel bir bankada
yabancilarin paymi yiizde 10, bir sirkette yiizde 20 ve toplamda ise ylizde 30 olarak
sinirlandirmigtir. Yabanci bankalar i¢in daha fazla sermaye koyma zorunlulugu getirilmis,
sube acmalarn kisitlanmig, kamu iktisadi tesebbiisleriyle is baglantist kurmalari
yasaklanmistir. 1997 yilinda ¢ikan finansal krize kadar yabanci bankalarin toplam aktifler
icindeki pay1 yiizde 16,7 ile aym1 kalmistir. Yabanci bankalar grubunda Asya bankalarinin
istirakleri (Hong Kong, SAR, Japonya, Singapur ve Tayland), iki Ingiliz bankas1 (HSBC ve
Standard Chartered) ile birka¢ biiylikk Amerikan ve Avrupa bankasi bulunmaktadir. Mart
2001°de ise bankacilik sektdrii reformunun gercgeklestirilmesi i¢in Devlet tarafindan 10 yillik
bir plan agiklanmigtir. Bankalarda ve firmalarda yabanci pay sahipligi sirasiyla ylizde 10 ve
ylzde 20 ile smirlandirilmistir. Yeni yabanci bankalarin girisine ancak 2007 yilindan sonra
izin verilmistir. Tablo 2.10.’da Malezya bankacilik sistemi igerisinde yer alan bankalarin
kurulus sayilari, aktifleri, kredileri ve mevduatlar yiizde degerler olarak gdsterilmistir. Tablo
2.10. verilerine gore 2001 yilinda Malezya’da 14 yabanci banka ve bu bankalarin yaklasik
140 subesi bulunmaktadir. 2001 yil1 itibariyle yabanci bankalarin aktifler icindeki pay1 %19

olarak gerceklesmistir.
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2.2.2. Avrupa Bankacilik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin Rekabet Giiciine

Etkileri

Banka birlesme ve devralmalar1 banka sahipligi yapisinda dnemli degisikliklere yol
acmistir. Smir Otesi birlesme ve devralmalar, istiraklerin ve diger Euro bolgesi iilkelerde
faaliyet gosteren Avrupa bankalarinin artmasina yol agmistir (Erdonmez, 2004(b): 74). AB
tilkeleri arasinda Liiksemburg %94,6 ile yabancilarin en fazla paya sahip oldugu iilkedir. Bu
tilkedeki bankalarin biiylik ¢ogunlugu Alman bankalar1 tarafindan devralinmistir. Finlandiya
ve Irlanda bankacilik sisteminin %40’1, Belgika bankacilik sisteminin ise yiizde 36’s1
yabancilar tarafindan kontrol edilmektedir. Almanya, Hollanda ve Yunanistan’da ise
yabancilarin sistemdeki pay1 yiizde 6’dan fazla degildir. Ulusal sinirlar i¢indeki birlesme ve
devralmalar, Euro bdlgesinde piyasa konsantrasyonunun artmasmi saglamustir. Ulkeler
arasinda piyasa konsantrasyonu agisindan oénemli farkliliklar mevcuttur. Belgika, Finlandiya
ve Hollanda gibi kiiclik iilkelerde bes biiylik bankanin aktiflerinin toplam aktiflere orani
yiizde 80’ler civarindayken, Yunanistan ve Portekiz’de bu oran yilizde 60’larin lizerindedir. En
daginik bankacilik sistemine sahip olan Almanya’da ise bes biiyiikk banka bankacilik

sisteminin toplam aktiflerinin sadece ylizde 20’sini elinde tutmaktadir.

Banka birlesme ve devralmalarimin bir diger sonucu ise banka subesi ve ¢alisan
sayisinda meydana gelen diisiislerdir. 1990’11 yillarin basindan beri banka sube sayisinda
yasanan en biiyiik diisiis birlesme ve devralmalar sonrasinda, konsantrasyon oraninin en fazla
arttig iilkelerde meydana gelmistir (Belgika, Finlandiya, Hollanda, Danimarka ve Isveg).
Banka calisanlarinin sayis1 bakimindan ise Hollanda disindaki iilkelerde ciddi oranda
gerileme goriilmiistiir (Erdonmez, 2004(b): 74). Bankacilik sektoriinde konsolidasyon AB
tilkelerinde faaliyet goOsteren bankalar arasindaki biiyilikliik farkliliklarini azaltirken,
Finlandiya, Avusturya, Danimarka ve Italya gibi iilkelerde bankalarmn biiyiikliigii goreli olarak

ayni kalmaya devam etmistir.

Dermine (2002) tarafindan yapilan ¢alismalarda yer alan birlesme ve devralmalarin

etkinligini 6lgen arastirma bulgularina gore ise:

» Aym oOlgekteki bankalar arasindaki birlesmenin bankalarin performansini arttirdigi
gbzlemlenmistir.
» Etkin islemeyen bankalarin etkin isleyen bankalar tarafindan devralinmasi, devralinan

bankalarin etkinligini artirmistir.
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» Birlesmelerin, firmalarin borsa degeri ile devralan ve devralinan firma iizerindeki
etkileri incelendiginde, birlesmelerin hissedarlarin refahin1 artirdigin1 gosteren pozitif
bulgu bulunamamastir.

» Bankalarin uluslararas1 diizeyde etkinligini 6lgen son c¢aligmalara gore, Fransa ve
Ispanya’da bankalar daha diisiik etkinlik diizeyine sahiptir.

» Yabanci bankalar yerel bankalara gore daha az etkindir. Buna neden olarak
miisterilerin kendilerine yakin bankalar1 tercih etmeleri gosterilmektedir. Ancak,
etkinlik analizleri yapilirken yabanci bankalarin piyasa paymin kiigiik oldugu gergegi
de goz oniinde bulundurulmalidir.

» Bankalar, birlesmelerden en c¢ok faaliyet ve gelir etkinligi saglamiglardir.
Birlesmelerin etkinligine iliskin yapilan ¢alismalar verilerin sinirli olmasindan dolay1
sadece banka islemleri, kredi, mevduat ve menkul kiymetlere odaklanmis, kredi
kartlar1 ve tiirev lriinler gibi 6zel faaliyetler hakkinda inceleme yapilmamistir.
Birlesmeler sonucunda elde edilen finansal ¢esitlenmenin (financial diversification)
faydalarinin Ol¢lilmesi zordur. Bu konuda eldeki veriler ¢ok yetersizdir. Ancak,
yapilan arastirmalar farkli is kollar1 arasindaki —Ornegin, sigorta ve bankacilik

arasinda- ¢esitlenmenin beklenen fayday1 sagladigini gostermektedir.

AB bankacilik sisteminde yasanan birlesme ve devralmalar genel olarak bankalarin
etkinligini artirmis ve bankalarin sermaye piyasalarinda faaliyet gostermek icin gerekli
optimal biiyiikliige ulasmalarini saglamistir. Bundan sonraki siirecte, ulusal sinirlar igindeki
birlesme ve devralmalardan beklenen getirinin elde edilmesiyle birlikte yogunlagsmanin
boyutu, bankacilik sisteminin oligopol yapisini bozmasi ve ulusal siirlar i¢cinde gerceklesen
birlesme ve devralmalarin yerini sinir Gtesi birlesme islemlerinin almasi beklenmektedir.
Bunun yaninda bankalarin biiyiime stratejilerini 6zellikle gelismekte olan iilkelerden banka
satin almak suretiyle devam ettirecekleri dngoriilmektedir. Sinir 6tesi banka birlesmelerine
iligkin diizenlemelerden kaynaklanan kisitlar sonucunda AB’de ¢ok az sinir tesi birlesme
gerceklesmistir. Konsolidasyon, iilkeler arasinda olmasindan ziyade ulusal sinirlar iginde

gergeklesmistir.
2.2.2.1. Avrupa Birligi Ulkeleri
Bankalar deregiilasyon ve entegrasyon slireciyle birlikte yeni faaliyetlere yonelmisler

ve farkli piyasalarda faaliyet gostermeye baslamiglardir. Bu yeni alanlardan elde edilen

getiriler, geleneksel bankacilik nedeniyle diisen kar marjlarinin yeniden yiikselmesini
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saglamistir. Ote yandan, {iriin ve faaliyet alaninda artan ¢esitlilik de banka karliliginin
stirdiiriilmesinde etkili olmustur. Buna karsilik, bankacilik faaliyetlerine bagli olarak, sektore
0zel riskler son yillarda artis gostermistir. Ayrica, banka getirilerindeki degiskenlik

(volatility) artmustur.

Tablo 2.11. AB Bankaciik Sektoriinde Kredi Kuruluslarimin Toplam Aktifleri ve

Personel Sayisi

Toplam Aktifler (Milyon Euro) Personel Sayisi

2003 2004 2005 2006 2007 2003 2004 2005 2006 2007
Belgika 828,557 914,391 1,055,270 1,121,905 1,297,788 73,553 71,347 69,481 67,957 67,080
Bulgaristan 9,254 13,224 17,447 22,302 31,238 - 22,467 22,945 26,738 30,571
Cek
Cumhuriyeti 78,004 87,104 100,902 114,878 140,004 39,658 38,666 37,943 37,825 40,037
Danimarka 568,848 629,371 746,246 822,024 977,970 46,443 46,372 47,579 46,394 49,644
Almanya 6,393,503 6,584,388 | 6,826,534 | 7,120,805 7,562,431 725,550 712,300 705,000 692,500 690,900
Estonya 6,314 8,586 11,876 15,326 20,603 4,280 4,455 5,029 5,681 6,319
irlanda 575,168 722,544 941,909 1,178,127 1,337,357 35,658 35,564 37,702 39,154 41,865
Yunanistan 213,171 230,454 281,066 315,081 383,293 61,074 59,337 61,295 62,171 64,713
Ispanya 1,502,861 1,717,364 | 2,149,456 | 2,515,527 | 2,945,262 243,462 246,236 252,831 261,890 275,506
Fransa 3,998,554 | 4,419,045 5,073,388 | 5,728,127 | 6,682,335 435,725 432,326 434,354 474,566 478,615
1talya 2,125,366 2,275,628 2,509,436 2,793,244 3,331,830 336,661 336,354 335,726 339,683 341,538
Kibris 41,890 46,540 60,753 74,709 91,141 10,480 10,617 10,799 10,845 11,286
Letonya 8,482 11,167 15,727 22,694 30,816 8,903 9,655 10,477 11,656 12,826
Litvanya 6,453 8,553 13,162 17,347 23,817 7,557 7,266 7,637 8,624 10,303
Liiksemburg 655,971 695,103 792,418 839,564 915,448 22,513 22,549 23,224 24,752 26,139
Macaristan - - 78,289 93,679 108,504 35,725 35,558 37,527 39,302 41,905
Malta 17,901 20,838 27,195 30,034 37,808 3,416 3371 3,383 3,515 3,756
Hollanda 1,473,939 1,677,583 1,695,325 1,873,129 | 2,195,020 120,539 118,032 120,165 116,500 114,424
Avusturya 586,459 635,348 721,159 789,770 890,747 73,308 72,858 75,303 76,323 77,731
Polonya 112,174 141,571 163,421 189,739 236,008 154,569 150,037 158,130 162,125 173,955
Portekiz 348,691 345,378 360,190 397,123 440,144 54,350 53,230 54,035 58,213 60,975
Romanya 15,000 23,200 35,400 51,911 72,095 46,567 49702 52,452 58,536 66,039
Slovenya 21,541 24,462 30,135 34,841 43,493 11,816 11,602 11,726 11,838 12,051
Slovakya 23,751 30,834 37,834 41,695 50,318 19,812 19,819 19,773 19,633 19,779
Finlandiya 185,846 212,427 234,520 255,055 287,716 26,667 25,377 23,644 24,769 25,025
1sve<; 519,259 599,682 653,176 773,736 845,958 44,389 44,242 44,943 47,069 44,056
Ingiltere 6,288,193 7,085,205 8,526,509 | 9,868,683 | 10,093,134 487,772 490,436 461,654 453,045 -
AB 27 26605,149 | 29,159,989 | 33,158,743 | 37,101,055 | 41,072,276 | 3,130,447 | 3,129,775 | 3,124,757 | 3,181,304 | 2,787,038

Kaynak: ECB, 2007

Bankalarin faiz gelirlerini korumalar1 ya da artirmalar1 zorlastigindan bankalar daha
fazla risk almak suretiyle farkli aktiflere ve farkli cografik bolgelere yatirim yapmaya
baslamiglardir. Bununla birlikte, AB’ye iiye iilkelerin bankacilik sektorleri arasinda hala
yapisal farkliliklar mevcuttur. Sahiplik yapisinda, piyasa konsantrasyonu, dagitim kanallarinin
biiyiikliigii ve yabanci bankalarin mevcudiyeti AB’ye iiye ililkelerde onemli farkliliklar
gostermektedir. Bu farkliliklarin gergeklestirilen ve yapilmasi planlanan diizenlemelerle
gelecekte azalmasi dngériilmektedir. Uye iilkeler arasindaki farkliliklarm azalmasi, karliligi
ve bankalarin karsi karsiya oldugu riskleri etkileyeceginden uzun dénemde finansal istikrar

icin de dnemli sonuglar dogurabilecektir.
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Biiytik kredi kuruluslari, yeni piyasalarda, yeni faaliyetlere giriserek ve/veya cografi
olarak genisleyerek yapilarini degistirmisler ve toptanci piyasalarda faaliyetlerini ancak
degisim sonucu siirdiirebilmiglerdir. Konsolidasyon faaliyetlerindeki gelismeler de bu

degisimin bir sonucu olarak goriilmektedir (TBB, 2001: 21).

Tablo 2.12. AB Bankacilik Sektoriinde Kredi Kuruluslarinin Sayisi

Kredi Kuruluslarinin Sayisi Sube Sayisi

2003 2004 2005 2006 2007 2003 2004 2005 2006 2007
Belgika 108 104 100 105 110 4,989 4,837 4,564 4,574 4,425
Bulgaristan 35 35 34 32 29 - 5,606 5,629 5,569 5,827
Cek
Cumhuriyeti 77 70 56 57 56 1,670 1,785 1,825 1,877 1,862
Danimarka 203 202 197 191 189 2,118 2,119 2,122 2,152 2,194
Almanya 2225 | 2,148 | 2,089 | 2,050 | 2,026 47,244 45,331 44,044 40,282 39,777
Estonya 7 9 11 14 15 197 203 230 245 266
Irlanda 80 80 78 78 81 924 909 910 935 1,158
Yunanistan 59 62 62 62 63 3,300 3,403 3,543 3,699 3,850
Ispanya 348 346 348 352 357 39,750 40,603 41,979 43,691 45,500
Fransa 939 897 854 829 808 25,789 26,370 27,075 40,013 39,560
Ttalya 801 787 792 807 821 30,501 30,950 31,504 32,334 33,227
Kibris 408 405 391 336 215 983 977 951 941 921
Letonya 23 23 25 28 31 581 583 586 610 682
Litvanya 71 74 78 78 80 723 758 822 892 970
Liiksemburg 169 162 155 156 156 269 253 246 234 235
Macaristan 222 217 214 212 206 3,003 2,987 3,125 3,243 3,387
Malta 16 16 19 18 22 104 99 109 110 104
Hollanda 481 461 401 345 341 3,883 3,798 3,748 3,456 3,604
Avusturya 814 796 818 809 803 4,395 4,360 4,300 4,258 4,266
Polonya 660 744 730 723 718 8,688 8,301 10,074 10,934 11,607
Portekiz 200 197 186 178 175 5,397 5,371 5,422 5,618 6,030
Romanya 39 40 40 39 42 3,387 3,031 3,533 4,470 6,340
Slovenya 33 24 25 25 27 725 706 693 696 711
Slovakya 22 21 23 24 26 1,057 1,113 1,142 1,175 1,169
Finlandiya 366 363 363 361 360 1,564 1,585 1,616 1,709 1,638
Isveg 222 212 200 204 201 2,069 2,018 2,003 2,004 1,846
Ingiltere 426 413 400 401 390 13,646 13,386 13,130 12,880 12,425
AB 27 9,054 | 8908 | 8,689 | 8514 | 8348 | 206956 | 211,442 | 214,925 | 228,601 233,581

Kaynak: ECB, 2007

Piyasa dinamiklerindeki degisimler, kiiclik 6l¢ekli mali kurumlarda da degisime neden
olmus, iletisim teknolojisindeki yatirimlarla birlikte sabit yatirimlardaki artiglar sonucu, 6lgek
ekonomisinden yararlanmak isteyen bu kuruluslar tilke i¢i birlesme yoluna gitmislerdir. Bazi
AB fiyesi iilkelerde tasarruf ve kooperatif bankalari, gruplart iginde varlik yonetimi veya
menkul krymet mahsup imkanlar1 saglayan anlagmalar yaparak veya miisterek tesebbiis kurma
yoluyla karsiliklt igbirligini yogunlastirmislardir. Avrupa’da bankacilik kapasitesinin kiigliilme
etkisi (sube ve calisan kisi sayisi ile 6l¢iilmektedir) heniiz ¢ok fazla olmamakla birlikte, EPB
(Ekonomik ve Parasal Birlik) sonrast yogun rekabet ve birlesmelerin etkisiyle kii¢iilme
etkisinin yogunlasmasi beklenmektedir (TBB, 2001: 21). Tablo 2.11. AB Bankacilik

Sektoriindeki kredi kuruluslarinin toplam aktiflerini ve personel sayilarini gostermektedir.
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2007 yili verileri 2003 yilina kiyasla personel sayilar1 temelinde incelenecek olursa Belgika,

Almanya, Finlandiya, Isve¢ ve Ingiltere (2006 yil1 verileri 2003 yil1 verilerine kiyasla) gibi

tilkelerde personel sayilarinda ciddi miktarlarda azalma oldugu gozlenecektir. Ancak toplam

aktiflerde, bankacilik sektoriiniin hizmetlerinin ¢esitlenmesi ve sektoriin hemen hemen tim

iilkelerde biliyiime gostermesi nedeniyle genel anlamda artis gozlenmistir.

Tablo 2.13. AB Bankacilik Sektoriinde Bes Biiyiik Kredi Kurulusunun Toplam Aktifler

icindeki Pay (Yiizde)

2003 2004 2005 2006 2007
Belcika 83,5 84,3 85,3 84,4 83,4
Bulgaristan - 52,3 50,8 50,3 56,7
Cek Cumhuriyeti 65,8 64,0 65,5 64,1 65,7
Danimarka 66,6 67,0 66,3 64,7 64,2
Almanya 21,6 22,1 21,6 22,0 22,0
Estonya 99,2 98,6 98,1 97,1 95,7
Irlanda 444 43,9 45,7 44,8 46,1
Yunanistan 66,9 65,0 65,6 66,3 67,7
Ispanya 43,1 41,9 42,0 40,4 41,0
Fransa 46,7 492 51,9 52,3 51,8
Italya 27,5 26,4 26,8 26,2 33,1
Kibris 57,2 57,3 59,8 63,9 64,8
Letonya 63,1 62,4 67,3 69,2 67,2
Litvanya 81,0 78,9 80,6 82,5 80,9
Liiksemburg 31,8 29,7 30,7 29,1 27,9
Macaristan 52,1 52,7 53,2 53,5 54,1
Malta 77,7 78,5 75,3 71,4 70,1
Hollanda 84,2 84,0 84,5 85,1 86,3
Avusturya 442 43,8 45,0 43,8 42.8
Polonya 52,0 50,0 48,5 46,1 46,6
Portekiz 62,7 66,5 68,8 67,9 67,8
Romanya 55,2 59,5 59,4 60,1 56,3
Slovenya 66,4 64,6 63,0 62,0 59,5
Slovakya 67,5 66,5 67,7 66,9 68,2
Finlandiya 81,2 82,7 82,9 82,3 81,2
Isveg 53,8 54,4 57,3 57,8 61,0
Ingiltere 32,8 34,5 36,3 35,9 40,7
AB 27 39,7 40,9 42,1 42,1 44,4

Kaynak: ECB, 2007

Tablo 2.12. AB Bankacilik Sektoriinde yer alan kredi kuruluslarinin ve subelerinin

sayilarin1 gostermektedir. Tablo 2.12. verileri incelendiginde 2007 yil1 itibariyle mevcut kredi

kuruluglarinin sayisi, 2003 yili verilerine kiyasla Almanya, Fransa, Kibris, Hollanda ve

Ingiltere gibi iilkelerde énemli 6l¢iide diismiistiir. Yine tabloya gore 2007 yili itibariyle

mevcut subelerin sayisi, 2003 yil1 verilerine kiyasla Belgika, Almanya, Hollanda, Avusturya,

Isve¢ ve Ingiltere gibi iilkelerde azalmistir. AB’ye yeni iiye olmus iilkelerden Macaristan,
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Polonya, Romanya gibi iilkelerde tablo verilerine dikkat edildiginde sube sayilarinda artiglar

oldugu gozlenmistir.

Tablo 2.13. AB Bankacilik Sektoriindeki 5 biiyiik kredi kurulusunun toplam aktifler
icindeki payini ylizde degerler olarak gdstermektedir. Tablo verilerine gore Belgika, Estonya,
Litvanya, Hollanda, Finlandiya gibi iilkelerde 5 biiyiik kredi kurulusunun toplam aktifler
icindeki paylarinin yilizde degerler olarak 80’ler civarinda olduklari gdzlenmektedir. Bu
degerler itibariyle bankacilik sektoriindeki en biiyiik 5 kredi kurulusu, sektordeki aktiflerin

neredeyse bliylik cogunluguna sahiptir denilebilir.

2.2.2.2. Dogu Avrupa Ulkeleri

Macaristan bankacilik sektoriinde yabanci yatirimeilarin  artan  varligi  sadece
Ozellestirme programinin bir sonucu degil, ayn1 zamanda Macaristan’in bankacilik lisansi
verilmesinde uyguladigi liberal politikalarin etkili olmasina baglidir. 1990 sonrasinda yabanci
bankalarin kurulmasi i¢in yaratilan yesil alan ve 6zellestirme programi bankacilik sisteminin
miilkiyet yapisinit 6nemli dlgiide degistirmistir. Tablo 2.14. incelendiginde 1990 sonrasinda
Macaristan bankacilik sektoriinde miilkiyet yapisinin énemli 6l¢iide degistigi goriilmektedir.
Tablo 2.14. verilerine gore ¢ogunluk hissesi yabanci sermaye olan bankalarin, sektor toplam
aktiflerindeki pay1 1995 yilinda ylizde 42 iken 2000 yilinda yiizde 68 olarak degismistir.
Azmlik hissesi yabanci sermaye olan bankalarin, sektor toplam aktiflerindeki payr 1995

yilinda yiizde 38 iken 2000 yilinda yiizde 23’tiir ve ulusal bankalarda bu oran 1995 yilinda
yiizde 20 iken 2000 yilinda yiizde 9°dur.

Tablo 2.14. Macaristan Bankacihk Sektoriinde Yabanci Bankalarin Sektor Toplam
Aktiflerindeki Payr* (%)

1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Cogunluk hissesi 42 46 53 64 66 68

yabanci sermaye olan

Azinlik hissesi 38 37 40 25 24 23

yabanci sermaye olan

Ulusal banka 20 17 7 11 10 9

Toplam 100 100 100 100 100 100

Kaynak: Macaristan Merkez Bankasi, 2003
* Tasarruf ve kredi kooperatifleri ile yap1 kooperatifleri dikkate alinmamustir.
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1990 sonrasinda bankacilik piyasasindaki temel itici unsur satin-alma ve birlesmeler
olmustur (Alparslan ve Erdénmez, 2004: 63). Ornegin Macaristan’mn en biiyiik bankasi olan
K&H Bankasi, K&H ile ABN Amro Magyar Bank arasindaki birlesmeden dogmustur.
Bankanin 2003 yilsonu itibariyle sektor toplam aktiflerindeki pay1 yiizde 12’dir. Bankanin
ylizde 59 hissesine Bel¢ika K&H Bank, yiizde 40°1na ise ABN Amro sahiptir.

Tablo 2.15. Macaristan Bankacilik Sektoriinde Yogunlagsma* (%)

1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

En biiyiik 5 banka 61 59 55 56 56 56 61 59
5 banka icinde ¢cogunluk hissesine 0 14 22 24 31 32 37 59
yabancilarin sahip oldugu bankalarin pay1

Yabanci banka sayisi 2 3 3 4 4 4 5
En biiyiik 10 banka 80 77 73 76 76 76 81 79
10 banka icinde ¢cogunluk hissesine 13 31 41 44 46 48 53 75

yabancilarin sahip oldugu bankalarin pay1

Yabanci banka sayisi 7 8 8 8 8 8 9

Kaynak: Macaristan Merkez Bankasi, 2003
* Toplam aktiflerin yiizdesi olarak hesaplanmuistir.

Artan sayida yabanci bankanin sektore girisi ile birlikte bankacilik sektoriiniin
monopol veya oligopol yapist degigmistir. Tablo 2.15. Macaristan bankacilik sektoriindeki
yogunlagma oranlarin1 gostermektedir. Tablo 2.15.’¢ gore 1990’11 yillarin sonlarinda aktif
toplamina gore en biiylik bes ve on bankanin sektor pay1 azalmistir. 1999 yili verilerine gore
en biiyiikk 5 bankanin sektordeki yogunlagma diizeyi yilizde 56 iken, en biiyiikk 10 bankanin
sektordeki yogunlasma diizeyi yiizde 76’dir. 2000 yili sonrasinda banka birlesmeleri

nedeniyle bankacilik sektoriindeki yogunlagsma yeniden artma egilimi gostermektedir.

Yabanci bankalarin sektore girisi bankacilik iirlin ve hizmet ¢esitliliginin artmasindaki
en Oonemli etken olmustur. Bu artis sistemdeki bankalarin karlarina da yansimistir. Tablo
2.16’da Macaristan bankacilik sektoriindeki yabanci ve ulusal bankalarin karlilik ile ilgili
gostergeleri sunulmustur. Yabanci bankalarin, aktif ve 6zkaynak karlilik oranlar1 1998 yilina
kiyasla 2002 yil1 sonunda 6nemli 6l¢iide artiglar gostermistir. Ayrica rekabet artisi ile birlikte
mevduat ve kredi faiz oranlar arasindaki faiz marji 1994 yilindaki yilizde 9 diizeylerinden

2002 yil1 sonunda ylizde 3-4 araligina gerilemistir.
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Tablo 2.16. Macaristan Bankacilik Sektoriinde Karhhk (%)

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

Yabanci bankalar | Aktif karlilig: 0,7 0,0 0,9 1,4 1,5
Ozkaynak karlilig1 7,7 -0,2 10,8 | 16,9 18,1

Ulusal bankalar Aktif karliligt -5,9 1,1 1,4 1,5 0,2
Ozkaynak karlilig -96,2 | 17,8 | 18,9 | 20,2 1,7

Secilmis karlihik gostergeleri (%)

Yabanci bankalar | Faiz orani aralig: 3,9 32 32 34 3,9
Net faiz marj1 4.4 3,6 3,6 3,8 4,1
Toplam marj* 6,0 5,4 5,5 6,0 6,2
Operasyonel maliyetin toplam 3,9 4,0 3,7 3,7 3,6
aktiflere orani

Ulusal bankalar Faiz orani aralig1 5,1 4.8 49 5.3 4.9
Net faiz marj1 5,0 5,0 4.8 5,1 5,0
Toplam marj* 3,2 6,5 6,5 6,7 5,8
Operasyonel maliyetin toplam 473 4,1 4,0 4,1 4.8

aktiflere orani

Kaynak: Alparslan ve Erdonmez, 2004
* Net karlilik

Polonya Bankacilik Sektorii piyasa yapisindaki gelismelere (1995-2003) bakildiginda
ekonomik transformasyonun bagladigi donemden itibaren Polonya’nin finansal piyasalar1 AB
finansal piyasa yapisina ¢ok benzer hale gelmistir (Alparslan ve Erdonmez, 2004: 67). Bu
dénemde biiylik finansal kuruluslar ve yabancilarla olan rekabet 6n plana ¢ikmistir. Tablo
2.17. Polonya Bankacilik Sektoriindeki banka sayisini ve banka gruplarinin (ticaret ve
kooperatif bankalar1) toplam aktifler i¢cindeki payini yiizde degerler olarak gostermektedir.
Tablo 2.17. verilerine gore Polonya bankacilik sektoriinde 2003 yilsonu itibariyle 660 banka
faaliyet gostermektedir. Polonya’da 2002’de 62 olan ticaret bankalarinin sayis1 2003 sonunda
60’a diismiistiir. Kamunun sahip oldugu banka sayisi ise sadece 7°dir. Ozel sermayeli
bankalardan 6’s1 yerel, 47’si yabanci sermayeli bankadir. Yabanci sermayeli bankalarin
toplam aktifler i¢indeki payr 2003 yili itibariyle yiizde 67,8°dir. Ozel sermayeli bankalarn

toplam kredi ve mevduatlar i¢indeki pay1 ise sirasiyla yiizde 21,7 ve yiizde 30°dur.
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Tablo 2.17. Polonya Bankacilik Sektoriinde Banka Sayisi, Banka Gruplarinin Toplam
Aktifler icindeki Pay1 (%)

Banka sayisi 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 2003

Ticaret bankalar 81 81 83 &3 77 74 71 62 60
Kamusal sermayeli 27 24 15 13 7 7 7 8 7
Ozel sermayeli 54 57 68 70 70 67 64 54 53

-Yerel sermayeli 36 32 39 39 31 20 16 7 6
-Yabanci sermayeli 18 25 29 31 39 47 48 47 47

Kooperatif bankalari 1.510 | 1.394 | 1.295 | 1.189 | 781 680 642 605 600

Bankacilik sektorii 1.591 | 1.475 | 1.378 | 1.272 | 858 754 713 667 660

Aktiflere oram (%)

Ticaret bankalan 95,2 95,4 95,5 95,7 95,8 95,8 95,4 95,0 94,7
Kamusal sermayeli 63,0 51,1 38,2 36,7 22,1 21,1 21,7 22,9 22.3
Ozel sermayeli 26,9 28,9 46,2 49,8 71,8 72,9 71,9 69,9 70,3

-Yerel sermayeli 22,7 15,1 30,9 33,2 24,6 3,4 32 2,5 2.5
-Yabanci sermayeli 42 13,7 15,3 16,6 472 69,5 68,7 67,4 67,8
Kooperatif bankalar: 4.8 4,6 4.5 43 4.2 42 4,6 5,0 53
Bankacilik sektorii 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Kaynak: Alparslan ve Erdonmez, 2004

Toplam bankacilik sektorii aktifleri 2003 yili itibariyle 131 milyar dolar olup,
GSYIiH’in yiizde 60,8’ini olusturmaktadir. Ticaret bankalar1 sektoriin aktiflerinin yiizde
94,7’sini, kooperatif bankalari ise toplam bankacilik aktiflerinin sadece ylizde 5,3’iinii
olusturmaktadir (Alparslan ve Erdonmez, 2004: 69). Kooperatif bankalarinin toplam aktifler
icindeki payr diisiik olmasina ragmen, bu bankalar 6zellikle kirsal kesim bolgelerinin
ekonomik gelismesinde ©Onemli rol oynamaktadirlar. Tablo 2.18. Polonya Bankacilik
Sektoriinde yogunlagma oranlarini gostermektedir. Sektorde yogunlagsma orani ylksektir.
Tablo 2.18. verilerine gore 2003 yil1 itibariyle en biiyiilk 10 banka toplam aktiflerin yiizde

74,5’ini, mevduatlarin yiizde 80,4 {inii, kredilerin ise ylizde 70,4’{inii elinde tutmaktadir.
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Tablo 2.18. Polonya Bankacilik Sektoriinde Yogunlasma Oranlari (%)

Toplam aktifler 5 banka 10 banka 15 banka
1996 48,8 67,3 78,2
1997 46,2 65,7 77,2
1998 42,9 62,3 75,1
1999 47,7 67,7 79,0
2000 46,5 66,7 78,8
2001 54,7 77,6 82,4
2002 53,4 76,6 82,6
2003 52,3 74,5 81,1
Toplam mevduat

1996 52,3 70,5 81,8
1997 51,9 69,8 82,0
1998 51,0 66,7 78,7
1999 55,4 71,0 83,5
2000 54,7 70,3 82,6
2001 59,8 82,1 85,4
2002 60,2 82,2 85,6
2003 59,0 80,4 84,8
Toplam kredi (briit)

1996 43,8 65,3 76,5
1997 41,4 62,2 76,2
1998 35,7 60,7 72,9
1999 46,1 68,1 71,5
2000 46,1 66,7 76,8
2001 52,1 75,7 81,3
2002 48,6 74,0 79,9
2003 46,5 70,4 78,2

Kaynak: Alparslan ve Erdonmez, 2004

Sektoriin temel Ozelliklerinden birisi yabancilarin sektordeki agirligidir. Bankacilik
sektorliniin  saglamlig1r ve istikrarinda temel rolii oynayan yabanci bankalar, sube veya
temsilcilikler araciligr ile faaliyet gostermeye baslamislardir. Yabanci bankanin sube veya
temsilcilik a¢masi icin Bankacilik Denetim Komitesi ve Maliye Bakanligi’nin onay1
gerekmektedir. 2003 yili itibariyle 47 banka yabancilarin kontroliinde bulunmaktadir. Bu
bankalarin aktifleri toplam aktiflerin ylizde 67,8’ini (2002 yilinda yiizde 67,4), toplam
mevduatlarin ise ylizde 62,6’sim1 olusturmaktadir. Ticari bankacilik sektoriinde dogrudan
yabanci yatirim 1,6 milyar dolar olarak gerceklesmistir. Alman bankalar1 sektérde 375 milyon

dolar ile en biiyiik paya sahiptir. Bunu 300 milyon dolar ile Amerikan bankalari, Italya,
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Hollanda ve Avusturya bankalar1 izlemektedirler. Yabanci bankalar kamu bankalarinin 1993-
2000 yillar1 arasinda Ozellestirilmesinde cok aktif rol oynamiglardir. Bu bankalar biiyiik

yabanc1 bankacilik gruplarina satilmistir.

Finansal aracilik diger aday iilkelere nazaran hala c¢ok diisiiktiir. Banka aktifleri
Haziran 2003 itibariyle GSYIH’in yiizde 60,8’ini olustururken, mevduatlar GSYIH’in yiizde
38’ini olusturmustur. Yerel kredilerin GSYIH’e oram yiizde 28 civarindadir. Kiiciik lgekli
isletmelere agilan krediler yeterli teminat olmamasi ve siiregelen kredi politikalar1 nedeniyle
cok diisiik diizeyde seyretmektedir. Ancak, bu durum artan rekabet nedeniyle degismeye
baslamistir. Birgok ticaret bankasi bu ortamda piyasada riskli islere girmeyi tercih etmektedir.

Benzer sekilde tiiketici kredileri de hizli sekilde biiylimektedir.

2.2.3. Asya Bankaciik Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin Rekabet Giiciine
Etkileri

Asya krizi sarsintisindan sonra Giiney Kore bankacilik sisteminin yeniden
yapilandirilmas1 ve giiclendirilmesi kapsaminda Giiney Kore hiikiimeti, etkin ve belli
blyiikliikteki bankalarin birlesmelerini tesvik etmistir (Erdogan, 2002: 114-116). Bu
tesviklerle Kore bankacilik sistemindeki pek cok kiiclik bankanin yarattigi verimsizligin
giderilmesi ve Olgek ekonomisinden yararlanilmasi yoluyla daha rekabetci bir ortamin
yaratilmasi amaglanmigtir. Yeniden yapilanmanin tamamlanmasiyla Kore bankacilik
sektoriindeki bankalar {i¢ kategoriye ayrilabilecek, bu kategoriler arasinda lider konumundaki
bankalar da biiylik bankalarin birlesmesi ile olusacaklardir. Bu ¢ercevede, kisa zaman i¢inde
Giliney Kore bankalar1 da pazar i¢i ya da pazarlararasi birlesme ve yabanci sermaye katilimi
yoluyla sermaye artirnmi i¢in gerekli calismalara baslamislardir. Pazarlararasi birlesmeler
dikkate alindiginda Giliney Kore’de Alman Commerz Bank tarafindan sermayesine 1998’de
350 milyar won ve Nisan 1999’da 260 milyar won katki yapilan, ardindan istiraki Kore

International Merchant Bank ile birlesen Kore Exchange Bank 6nemli bir basar1 gdstermistir.

Kamulastirma siirecinden gegen Korea First Bank ve Seoul Bank i¢in IMF ile varilan
anlasma uyarinca, bu bankalarin sermayelerinin artiritlmasinin ardindan 6zel sektore
satilmalar1 i¢in Mart 1998’de bir komite kurulmus, Aralik 1998 ve Subat 1999°da ise
bankalarin satig1 i¢in Newbridge Capital Ltd. ve HSBC ile 6n anlagmalar imzalanmistir
(Erdogan, 2002: 116). Reform paketinin ikinci sathasinin en énemli unsurlarindan biri olan

kamu bankalarinin 6zellestirilmesi konusunda alinan kararlar cercevesinde Mart 2001°de
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Hanvit, Cheju, Kyongnam, Peace, Hanaro ve Kwangju, Woori Fiance Holding ¢atis1 altinda
birlesmislerdir. Woori, 77 milyar dolar aktif biiyiikliigli ile diinyada 90. sirada yer alirken,
diger birlesmelerle 66. siraya gelmistir. Bir diger birlesme Kookmin ve
Housing&Commercial Bank arasinda gergeklestirilmis ve iilkenin en biiylik bankasini

olusturmuslardir.

Japon bankacilik sisteminde yeniden yapilandirma ¢alismalarinda diger Giineydogu
Asya iilkelerinde oldugu gibi banka birlesmeleri, bir ¢ikis yolu olarak uygulanmistir. Bu
dogrultuda hiikiimet, kriz igerisinde olan bankacilik kesiminde birlesmeleri desteklemistir
(Erdogan, 2002: 116-117). Japonya Merkez Bankasi’nin bankacilik sorunlariin
¢oziimlenmesinde sermaye aktarimi disinda 6nerdigi onlemlerden bir tanesi de yine banka
birlesmeleridir. Birlesmelerin etkin sekilde tesvik edilerek bankacilik siteminin etkinligini ve
karliligini uzun donemde tekrar kazanacag: diisiiniilmiistiir. Merkez Bankasi birlesmenin nihai
bir ama¢ olmadigim1 bildirmis, ancak bankalarin birlesme yoluyla daha etkin ve karli
alanlarda, daha genis bir perspektifle ¢aligma imkani elde edeceginden birlesmeleri tesvik
etmistir. Japon otoritelerinin fikir birligine vardigi bu cercevede, iilkenin onde gelen iki
bankast Asahi Banka Ltd. ve Tokai Bank Ltd. birleserek 450 milyar dolarlik aktif biiyiikligi
ile {ilkenin en biiyiik 2. bankasini olusturmuslardir. ki bankanin birlesmesi ile iilke icinde
699, disinda 33 sube ile en biiyiik iletisim ag1 kurulmustur. Long Term Credit Bank of Japan
(LTCB) ise Haziran 1998’de Sumitomo Turst Bank ile birlesme planini agiklamig, Ekim
1998’de Gegici Kamulastirma Kanununun kabul edilmesinden sonra kamulastirilmistir.
Banka birlesmeleri bilancolardaki kalitesiz aktiflerin temizlenmesi durumunda da yararl bir
ara¢ olarak Japonya’da kullanilmigtir. Resolution and Collection Bank Housing Loan
Administration Corparation’nin birlesmesiyle Resolution and Collection Bank Corparation-
RCC’nin olusturulmasi bu ¢ercevede alinan onlemlerden bir tanesidir (Erdogan, 2002: 117-
118). Bankalarin birlesmesiyle ilgili olarak olumlu gelismeler bulunmaktadir. Cesitli yerel
bankalarin birlesme planlarint kamuoyuna aciklamalar1 da bu gelismelerden bir tanesidir. Bu
cergevede Mayis 1999°da Mitsui Trust ve Chuo Trust’in, Agustos 2001°de Japon Endiistri
Bankasi, Dai-Ichi Kangyo ve Fuji Bank arasinda gergeklestirilecek birlesme planlart
duyurulmustur. Pazarlararasi banka birlesmeleri acisindan 6nemli bir gelisme ise Eyliil
1999°da Ripplewold Holdings isimli bir Amerikan sirketinin kamulastirilmis LTCB’yi satin
almas1 i¢in yaptigi basvurunun Financial Recontruction Commission (FRC) tarafindan
onaylanmasidir. Bu birlesme, Japonya’da ilk defa bir yabanci mali kurumun biiyiik bir
bankay1 satin almasi agisindan 6nemli bir adimdir. LTCB’nin bu satis1 Japon piyasalarini

yabanci sermayedarlarin rekabetine agmistir. Ayni tarihlerde Sumitoma Bank ve Sakura Bank
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da birlesmelerini duyurmusladir. Bu birlesme Japon bankacilik sektoriinde ikinci biiyiik
bankay1 ortaya ¢ikarmaktadir. Birbirine rakip iki grubun bankalarinin bu birlesmesi de yine

sektorde dnemli bir gelisme olarak yorumlanmustir.

Diger Giineydogu Asya iilkelerine gore kismen daha kapali bir ekonomiye sahip olan
Cin’de, bankacilik sektorii yeniden yapilandirma programlari cergevesinde banka
birlesmelerini uygulamistir (Erdogan, 2002: 118). Cin’de bir finansal kurumun kapatilmasi
iflastan farklillk gostermekte ve daha c¢ok baska bir bankaya devredilmesi anlamina
gelmektedir. Bir finansal kurumun kapanisi, kurumun alacak ve bor¢larindan sorumlu olmak
lizere bir ticari banka tespit edilmesi bu ticari bankanin kapanan kurumun varliklarin likidite
ederek, firmanin zararlarin1 ve net varliklarini hesaplanmasi, borg¢larimi teyit ederek kayda
almas1 seklinde gerceklesmektedir. Bu uygulama daha ¢ok mali durumu zayif olan bankalarin
daha biiyiikk bankalar biinyesinde eritilmesi seklindeki banka birlesmeleri uygulamasina
benzemektedir. Ancak bir kurum o6zellikle yiiksek miktarda zarar etmisse, iflasi igin yasal
basvuru yapabilmektedir. iflas islemleri basladig1 andan itibaren likitidasyon durumu sona
ermektedir. 1998’de GITIC (Guangdog Intena-tional Trust and Investment Company)
kapanmak {izere islemlerine baslanan ancak ardindan kendi bagvurusuyla iflasi kabul edilen
ilk finansal kurum olarak kayitlara gecmistir. Diger taraftan Cin otoriteleri, trost ve yatirim
bankalarinin risklerini hafifletmek iizere bu bankalarin sayisinin birlesmeler yoluyla 239’dan

60’a indirilmesinin gerekli oldugu konusunda karara varmiglardir.

2.2.4. Tiirk Bankacihk Sektoriindeki Birlesme ve Satin Almalarin Rekabet Giiciine
Etkileri

Gelismis {ilkelerde sermayenin tabana yayilmasina paralel olarak ¢ok ortakli ve
profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilen bankalar sistemi yer alirken bu yapida banka
birlesmeleri ve satin almalar1 son derce rasyonel kriterler ¢ercevesinde degerlendirilmektedir.
Tiirk Bankacilik Sisteminde ise bankalarin sahipleri genelde aile, devlet ya da ailelere ait
holdinglerdir. Bugiine kadar karliligin son derece yiiksek oldugu sektérde, mevcut yapi
sebebiyle yoOnetimin ve sahipligin paylasilmak istememesi banka birlesmelerinin
gerceklesmesindeki onemli engellerdendir. Sisteme girisin yogun biirokrasi ve izinlere tabi
oldugu giinlimiizde, prestij ve ucuz kaynak saglayan banka sahipliginin ¢ekiciligi, bankalarin
sikca el degistirmelerine olanak saglamistir. Boylece bankalarin cesitli holdinglerce ve

kisilerce satin alinmasi sik rastlanan bir olgu olmustur.
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Tiirkiye’de banka birlesmeleri, genelde zor durumdaki bankalarin birlestirilmesi
seklinde bir uygulama niteligindedir. Gelismekte olan {iilkelerde konu ile ilgili yapilan
incelemelerde 6zellikle birlesilen banka lehine sinerji meydana gelmedigi ortaya ¢ikmustir
(Stimer, 2000: 24). Nitekim gerceklesen birlesmeler hep zor durumdaki bankalar1 kurtarmak

tizere hazine tarafindan dikte edilen zorunlu banka birlesmeleridir.

Tiirk Bankacilik Sisteminde 1962-2001 doneminde 40 banka batmig, kapatilmis veya
birlestirilmistir. Bankacilik sisteminde son yillarda yasanan el degistirmeler, 6zellestirmeler
ve yeni ortakliklar, genelde sagliksiz bir yapinin sonuglari olarak ortaya g¢ikmaktadir.
Cumhuriyet’ten 1970’11 yillara kadar toplam alti birlesme yasanmisken, 1970’li yillarla
birlikte ekonominin finans darbogazina girmesi ve enflasyonist baskilar, biiyiik 6lcekli
sirketleri ya bir bankanin hissedar1 olmaya ya da yerel bankalar1 satin almaya yonlendirmistir.
1980 sonrasinda yasanan ekonomik krizle birlikte krize dayanamayan bankalar birlestirilmeye
baslanmistir. Yani 2001 yilina kadar Tiirkiye’de banka birlesmeleri zor duruma diisen

bankalara yonelik olmustur.

1970’11 yillarda banka birlesmelerine rastlanmamigtir. 1980°li yillara gelindiginde ise
bankacilikta yeni bir donem baslamistir. Cilinkii ekonomik yapida meydana gelen onemli
degisimler, bankacilik sektoriinii yakindan ilgilendirmistir. 1980°lere kadar Tiirk bankacilik
sektorii, piyasaya girislerin sinirlandirildigi, rekabetci olmayan, dis iliskilere kapali, glidiimlii
faiz oranlart altinda c¢alisan ve bu nedenle ¢ok subeli perakende bankacilik yapan,
uzmanlagsmamis, finansal araci kurum olarak, bilinyesinde yer aldigi sirketler toplulugunun
finansal kaynak ihtiyacini karsilayan bankalarin olusturuldugu bir sistem olarak faaliyetlerini

stirdiirmiistiir.

24 Ocak kararlar1 yukarida belirttigimiz bankalarin konumlarinda 6nemli degisiklikler
getirmistir. Faiz oranlar serbest birakilarak, bankacilik sisteminin disa agilmasi saglanmistir.
Ayrica sektore yeni bankalarin girisi kolaylastirilmigtir. Rekabet¢i bir piyasa yaratilmaya
calisilmigtir. Fakat ozellikle kiigiik banklarin sistemden pay kapmak amaci ile baslattiklar
faiz yarig1 bir slire sonra bankalarin kaynak edinim ve kullanim maliyetini artirmig ve
sistemde tahsili gecikmis alacaklarin biiylimesine neden olmustur. Bunun sonucu bankalarin
mali yapilari bozulmus ve 1982-1992 yillar1 arasinda bir¢ok devralma gergeklesmistir. 1994
yilinda yasanan ekonomik kriz ise mali sisteme olan giivenin iyice sarsilmasina neden
olmustur. 1994 yilindaki kriz sirasinda mevduata verilen tam devlet garantisi mevduat

faizlerinin seviyelerini ylikseltmis ve ortaya ¢ikan pazar kavgasi bankalarin mali yapilarii
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olumsuz etkilemistir. Mali yapilar1 bozulan ve bankacilik gorevlerini yerine getiremeyen
bankalara 2000 yilinda el konularak bankalar Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na
aktarilmiglardir. Tiirkiye’de yasanan son Kasim 2000 ve Subat 2001 tarihlerindeki ekonomik
krizler, bankacilik alaninda énemli sorunlarin yasanmasia neden olmustur. Ozellikle Kasim
2000 krizi bankalarin vade uyusmazligina diismelerinden dolay1 likidite sorunu ile

karsilagmalarindan kaynaklanmistir.

Tablo 2.19. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Banka ve Sube Sayis1*

2002 2005 2006 2007 2008
Banka Sube Banka Sube | Banka ‘ Sube Banka | Sube Banka | Sube

Mevduat bankalar: 40 | 6.087 34| 6.228 33 6.804 33 | 7.570 32| 8.741
Kamu bankalan 3| 2019 3 2.035 3 2.149 3| 2203 3| 2416
Ozel bankalar 20 | 3.659 17 | 3.799 14 | 3.582 11| 3.625 11| 4.290
Fondaki bankalar 2 203 1 1 1 1 1 1 1 1
Yabanci bankalar 15 206 13 393 15 1.072 18 | 1.741 17 | 2.034
Kalkinma ve yatirnm

bankalar1 14 19 13 19 13 45 13 48 13 49
Kamu bankalar1 3 4 3 4 3 22 3 23 3 23
Ozel bankalar 8 12 8 13 6 11 6 12 6 12
Yabanci bankalar 3 3 2 2 4 12 4 13 4 14
Toplam 54 | 6.106 47 | 6.247 46 | 6.849 46 | 7.618 45 | 8.790

* K.K.T.C. ve yabanci iilkelerdeki subeler dahil.
Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008

Son yillarda bankacilikta giiven ve istikrar saglamak adina rekabeti azaltmak ve
piyasada az sayida banka ile yetinmek gibi bir strateji izlenmektedir. Tablo 2.19. Tiirk
Bankacilik Sektoriinde yer alan banka ve subelerin sayilarini gdstermektedir. Tablo verilerine
gore 2008 yili itibariyle 32 tane mevduat bankas1 mevcuttur. Bunlardan 3’ kamu, 11’1 6zel
ve 17’s1 yabanci sermayeli bankadir. Sube sayilar1 olarak 2008 yil1 itibariyle toplamda 8.790

adet sube Tiirk bankacilik sisteminde mevcuttur.

Son yillarda Tirk Bankacilik Sistemi de global gelismeler paralelinde yabanci
iilkelerle olan iligkilerini gelistirmis, cesitli iilkelerde sube ve temsilcilikler agmis hatta
bankalar kurmustur. Bu etkilesime ragmen Tiirk bankalar1 ile yabanci bankalar arasinda
onemli farkliliklar mevcuttur. Her seyden once Tiirk bankalarinin aktif ve 6z kaynak
biiytlikliikleri yurt disindaki bankalarla kiyaslanamayacak kadar diigiiktiir. Tablo 2.20. Tiirk
Bankacilik Sistemindeki yogunlagsma diizeylerini yilizde degerler olarak gostermektedir. Tablo

verilerine gore ilk bes bankanin toplam aktifler i¢indeki pay1 2008 yil1 itibariyle %62, toplam
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mevduatlar igindeki pay1 %65 ve toplam krediler i¢indeki pay: ise %58’dir. 1k on bankanin
ise toplam aktifler, toplam mevduatlar ve toplam krediler i¢indeki pay1 sirastyla %86, %90 ve
%84’tiir. Tk bes banka icinde 2008 sonunda 1 kamu bankas1 ve 4 6zel banka yer alirken, ilk

on banka arasinda 3 kamu bankasi, 4 6zel banka ve 3 yabanci sermayeli banka bulunmaktadir.

Tablo 2.20. Tiirk Bankacilik Sisteminde Yogunlasma (yiizde)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ilk bes banka*
T. Aktif 58 60 60 63 63 62 62
T. Mevduat 61 62 64 66 64 64 65
T. Krediler 55 54 48 56 58 57 58
Ilk on banka*
T. Aktif 81 82 84 85 86 85 86
T. Mevduat 86 86 88 89 90 89 90
T. Krediler 74 75 77 80 83 83 84
* Toplam Aktiflere gore.
Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008
Tablo 2.21. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Personel Sayisi

2002 2005 2006 2007 2008

Mevduat bankalari 118.329 | 127.857 | 138.570 | 153.237 | 166.325
Kamu bankalar: 40.159 | 38.046 | 39.223 | 41.056 | 43.333
Ozel bankalar 66.869 | 78.806 | 73.220 | 75.149 | 82.158
Fondaki bankalar 5.886 395 333 325 267
Yabanci bankalar 5416 | 10.610 | 25.794 | 36.707 | 40.567
Kalkinma ve yatirim bankalar1 4.942 4.401 4.573 5.322 5.273
Kamu bankalari 4.174 3.657 3.728 4.273 4.146
Ozel bankalar 691 697 596 687 794
Yabanci bankalar 77 47 249 362 333
Toplam 123.271 | 132.258 | 143.143 | 158.559 | 171.598

Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008

Teknolojiye uyum, insan giicii kalitesi, globallesmeye uyum ve kriz yoOnetimi
deneyimi Tiirk bankacilik sektdriiniin sahip oldugu gii¢lii yonleri temsil ederken; finansal

sistemin s1glig1, kamu bankalarmin agirligi, gecikmis alacaklar, grup iliskileri, operasyonel
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giderler, mevduata yilizde 100 giivence, kamu kagitlarina bagimlilik, denetim yetersizligi ve
hizmet geliri kiiltiirii eksikligi, zayif yonleri ifade etmektedir. Hizmet ve miisteri odakli
calisan bankalar i¢in insan giicii ve kalitesi ¢ok Onemlidir. Tablo 2.21. Tiirk Bankacilik
Sektoriindeki calisan sayisini gostermektedir. Tabloya gore calisan sayisinda 2008 yilinda
2002 yili verilerine kiyasla %28 oraninda mevduat bankalarinda, %7 oraninda kamu
bankalarinda, %18 oraninda 6zel bankalarda ve %86 oraninda yabanci bankalarda bir artig

oldugu goriilmektedir.

Tablo 2.22. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Gruplarin Sektor Paylari (yiizde)

Toplam aktifler Toplam mevduat Toplam krediler

2006 | 2007 | 2008 | 2006 | 2007 | 2008 | 2006 | 2007 | 2008
Mevduat bankalar: 97 97 97| 100| 100 | 100 95 96 96
Kamu ve Fon bankalar 30 29 29 36 36 36 22 23 24
Ozel bankalar 52 52 52 49 50 51 55 55 55
Yabanci bankalar 15 15 15 15 14 13 19 19 18
Kalkinma ve yatirim 3 3 3 - - 0 5 4 4
bankalari
Toplam 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008

Tablo 2.22. Tiirk Bankacilik Sektoriinde yer alan bankalarin gruplar itibariyle toplam
aktif, mevduat ve krediler i¢indeki paylarmi yiizde degerler olarak gostermektedir. Tablo
verilerine gore toplam aktiflerdeki agirlikli pay %97 ile mevduat bankalarma aittir. Toplam
kredilerde ise 2008 yil1 itibariyle mevduat bankalarinin payr %96 diizeyinde iken yabanci
bankalarin pay1 %18 diizeyindedir.

Tablo 2.23.°de Tiirk Bankacilik Sisteminde kullandirilan kredi c¢esitlerine gore
kredilerin dagilimi ylizde degerler olarak gosterilmigtir. Sektordeki ekonomik iyilesmelere
paralel olarak tiiketici kredilerinde ve konut kredilerinde biiylik oranlarda artiglar oldugu
goriilmektedir. 2008 yilinda 2002 yili verilerine kiyasla kredilerin dagilim oranlar1 %23

olarak tiiketici kredilerinde ve %10 olarak konut kredilerinde yer almstir.
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Tablo 2.23. Tiirk Bankacilik Sisteminde Kredilerin Dagilimi*(yiizde)

2002 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Kurumsal 86 71 69 66 68
Bireysel 14 29 31 34 33
Kredi kartlar: 9 11 10 10 10
Tiiketici kredileri 5 18 21 24 23
Konut 1 8 10 11 10
Otomobil 1 4 3 2 2
Diger 3 6 8 11 11
Toplam 100 100 100 100 100

* Katilim bankalar1 dahildir.
Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008

Glinlimiizde insanlar artik sube icine girmeden bir¢ok islemi bankamatik kartlar ve
ATM’ler araciligtyla gergeklestirmektedir. Buna bagli olarak gegmis yillara oranla
bankamatik kartlarda ve kredi kartlarinda artislar meydana gelmistir. Bunu dogal bir sonucu
olarak kart kullanict sayis1 da artmistir. Tablo 2.24. Tiirk Bankacilik Sisteminde yer alan
ATM ve kart sayilarin1 gostermektedir. Tabloya gore 2008 yil1 itibariyle 2005 yilina kiyasla
toplam kredi kart1 sayisinda %30 oraninda, toplam banka kart1 sayisinda %20 oraninda artislar

mevcuttur.

Tablo 2.24. Tiirk Bankacilik Sisteminde ATM ve Kart Sayilar

Aralik 2005 | Arahk 2006 | Arahk 2007 | Arahk 2008
Toplam kredi karti (bin adet) 29.978 32433 37.335 43.394
Toplam banka karti (bin adet) 48.243 53.464 55.510 60.551
POS cihaz1 (bin adet) 1.141 1.283 1.454 1.633
ATM 14.823 16.511 18.800 21.970

Kaynak: TBB Bankalarimiz, 2008

Tirk Bankacilik Sisteminde strateji odakli birlesmelere ger¢ek anlamda 2001 yili
icinde rastlanmigtir. Avrupa bankalarinin sektorii mercek altina almalar1 hala devam eden bir
stirectir. Bu noktada ilk smir Otesi islem, HSBC’nin Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu
biinyesinde bulunan Demirbank T.AS.’i 350 milyon USD’ye satin almasi olmustur. Devam
eden siirecte BCI Intesa Bank’in, T.Garanti Bankas1 A.S.nin %30 hissesini satin almasi ile

meydana gelecek stratejik ortaklik goriismeleri, Finansbank ile BNP Paribas arasindaki satin
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alma goriismeleri ve pek c¢ok yabanci bankanin devam eden fizibilite ¢alismalar1 benzer

yondeki caligmalardandir.

Sektor i¢indeki ilk birlesme hareketi, Dogus Grubu biinyesindeki Osmanli Bankasi
A.S. ile Birlesik Tirk Korfez Bankasi A.S. arasinda gerceklesmistir. Bu birlesmeyle
amaglanan sistemdeki dort biiyiik bankanin ardindan besinci biiytikliige ulasmaktadir. Oyak
Bank A.S.’nin inorganik biiylime amach Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu biinyesindeki
Stimerbank’1 satin almasi diger bir strateji odakli islem olmustur. Devam eden siiregte Garanti
Bankas1 A.S. ile ayni gruba ait Osmanli Bankast A.S.’nin birlesme karari almasi, Tiirk
Bankacilik Sisteminde 11 milyar dolar aktif biiylikligii ile en biiylik 6zel ticari bankanin
olugsmasina yol agmistir. Burada dikkati ¢eken degisim, grup bankalarinin yogunlasmis
oldugu bankacilik sisteminde banka holdinglerinin bankalarimi tek c¢ati altinda toplamaya

yonelik yapilanma ¢aligmalaridir.

Diinya evrensel bankaciliga dogru ilerlerken, iirlinlerini tiim diinya iizerinde faaliyet
gosterebilen, miisterilerine sunabilen ve miisterilerinin her tiirli ihtiyacim1 kargilayabilen
bankalar piyasadaki yerlerini koruyabilmektedir. Klasik bankacilik hizmetleri ile dar bir alana
hitap etmek bankalarin faaliyetlerini slirdiirebilmeleri i¢in yeterli degildir. Bu yiizden Tiirk
bankalarinin, ancak bagka iilkelerde faaliyet gosteren ve farkli iiriin yelpazesine sahip olan
bankalarla birlesmek suretiyle gelecegin bankacilik diinyasinda bir yere sahip olabileceklerini
ve kendilerini her alanda gelistirerek faaliyetlerini ve karliliklarint siirdiirmek yoluyla

piyasada yer alabileceklerini soylemek miimkiindiir.
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UCUNCU BOLUM
GARANTI BANKASI VE OSMANLI BANKASI BIRLESMESININ REKABET
GUCUNE ETKILERININ INCELENMESI

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin rekabet
giiciine etkilerini Garanti Bankasi-Osmanli Bankasi birlesmesi 6rnek olay1r baglaminda
performans karnesi boyutlarini kullanarak incelemektir. Bu inceleme sonucunda bu
birlesmenin Garanti Bankasi’nin rekabet giicline etkileri ve ¢ok yonlii bir degerlendirme

sistemi olarak performans karnesi boyutlari ile ilgili ¢ikarimlarda bulunulacaktir.

3.1.2. Arastirmamin Kapsami

Arastirmanin amact dogrultusunda Garanti Bankasi-Osmanli Bankas1 birlesmesi
Oncesi ve sonrasinda Garanti Bankasi ile ilgili ikincil kaynaklarin performans karnesi
boyutlar1 ¢ergevesinde analizi aragtirmanin kapsamini olusturmustur. Tek bir birlesme 6rnegi
incelendiginden arastirma sonuglar ile ilgili genellemelere gidilmeyecek sonuglar 6rnek olay

baglamu ile sinirli kalacaktir.

Bu cergevede bankacilik sektorii verileri somut finansal dlgiitlerin yani sira, daha soyut
nitelikteki miisteri, siire¢ ve Ogrenme-gelisme boyutlarini yansitan OSlgiitler agisindan da

degerlendirilecektir.

3.1.3. Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirmanin yoOntemi, arastirma sorularmin tek bir Ornek olay baglaminda
sorgulanmasini saglayan Ornek olay yontemidir. Birlesme siireci ile ilgili ayrintili veri
toplama ve analizi gerektiren performans karnesi yonteminin derinlemesine bir g¢alisma
gerektirmesi nedeniyle bu yontem tercih edilmistir. Bu yontem cercevesinde ornek olay
olarak secilen Garanti Bankasi-Osmanli Bankasi birlesmesi ikincil kaynaklardan toplanan
verilerle ayrintili bir 6rnek olay incelemesine tabi tutulmus, her iki bankanin kurulus tarihgesi,

satin alma nedenleri, birlesme siireci ve birlesmenin rekabet giiciine etkileri performans
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karnesi boyutlariyla incelenmistir. Garanti Bankasi’nin birlesme sonrasinda sektérde aldigi
konum itibariyle bankanin durumu, birlesme Oncesi ve sonrasi verilerden hareketle
karsilagtirmalar yapilarak performans karnesi boyutlarinin analizi yardimiyla finansal ve

finansal olmayan veriler dogrultusunda degerlendirilmistir.

3.2. Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumu

3.2.1. Garanti Bankasi-Osmanh Bankasi Birlesmesi

3.2.1.1. Garanti Bankas1 ve Osmanh Bankasi ile Tlgili Genel Bilgi

Birlesmeye taraf olan bankalar her ne kadar farkli 6zelliklere sahip olsalar da, ayni
gruba dahil olmalarindan dolay1 ortak bazi1 6zellikler tasimaktadirlar. Asagida birlesmeye taraf

olan her iki banka tanitilacaktir.

3.2.1.2. Garanti Bankasi

1946 yilinda Ankara’da kurulan Tiirkiye Garanti Bankasi A.S., 1983 yilinda Dogus
Holding biinyesine katilmis, 14 Aralik 2001 tarihinde ise Osmanli Bankasi ile birlesmistir.
Tiirkiye Bankalar Birligi’nin 30 Haziran 2001 tarihi itibari verilerine gore, Garanti Bankasi
A.S. aktif bilyilikligi ile genel siralamada 6’nci, 6zel bankalar arasinda ise 4’iincii sirada
bulunmaktadir. 6,3 milyonun iizerinde miisteriye bankaciligin her alaninda, miisteri odakli ve
teknoloji yogun bir yaklasim ile hizmet vermekte olan Garanti’nin 510 yurt i¢i subesi, yurt
disinda Liiksemburg, Malta ve KKTC’de subeleri, 11.600 ¢alisani, 1.589 ATM’si, yaygin
kullanima sahip internet subesi ve ¢agr1 merkezi vardir. Garanti Bankast A.S.’nin Hollanda’da
Garanti Bank International ve Rusya’da Garanti Bank Moscow isimli bankalari
bulunmaktadir. Garanti A.S., Tiirkiye ve yurt disinda yerlesik kurumsal, ticari ve bireysel
bankacilik, leasing, faktoring, yatirnrm ve portfdy yOnetimi hizmetleri, genel sigortacilik ve
bireysel emeklilik alanlarinda da faaliyet gosteren bir finansal hizmetler grubudur

(http://www.garanti.com.tr/).

Garanti Bankasi, Tiirkiye’nin ¢evirim i¢i/gercek zamanli hizmete gegen ilk ¢ok subeli
0zel bankasidir. Banka, her miisteri grubu icin 6zel hizmetler sunan farkli sube tiplerine

sahiptir.
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Bunlar:

» Kurumsal Subeler, Genel Miidiirliik tarafindan belirlenen biiyiik 6lgekli firmalara her
tiirli bankacilik hizmetini vermektedir.

» Ticari Subeler, ticari firmalara ve firma sahiplerine bankacilik hizmeti vermektedir.

» Karma Subeler, ticari firmalara ve firma sahiplerine oldugu kadar isletme bankacilig
miisterilerine ve bireysel miisterilere de bankacilik hizmeti vermektedir.

» Bireysel Subeler, isletme bankaciligi miisterilerine ve bireysel miisterilere hizmet
vermektedir.

» Garanti Ag¢ik Bankacilik Subeleri, bireysel miisterilere standart bankacilik iiriin ve
hizmetlerini sunmaktadir.

» Yatirnm Merkezleri, yatirnm portfoylerini degerlendirmek isteyen miisterilere yatirim
hizmetleri vermektedir.

» Serbest Bolge Subeleri, serbest bolge mevzuati g¢ergevesinde yer alan bankacilik

islemlerini yapmaktadir.

Garanti Bankasi, tiim sube, bdlge ve genel miidiirliikk birimleri ile bankacilik
fonksiyonlarinin incelenmesi sonucunda, tiim birimler ve tiim fonksiyonlar1 i¢in “ISO
9001:2000” versiyonu kalite belgesini alan ilk Tiirk bankas1 olmustur. 11k olarak 1995 yilinda
ISO 9001 Kalite Sistemi Belgesi alan Garanti Bankasi’nin is Akislarin1 Yeniden Diizenleme
Projesi (BPR/Business Process Reengineering), dogru yerde dogru miisteriye hizmet vermeyi
amaclayan Nokta Projesi, Veri Tabam ve Segmentasyon Projesi ve CRM (Miisteri iliskileri

Yonetimi) Projesi gibi uygulamalari bulunmaktadir.

Garanti Bankasi1 biiylime stratejisini bireysel ve isletme bankaciligina kaydirarak, bu
alanda miisterilerine siirekli olarak yeni ve yaratici iiriinler sunmaktadir. Garanti Bankasi
Ocak 2001 tarihinde de, Tiirkiye’de yasayan yabancilarin bankacilik islemi yapabilmeleri i¢in
tiim dagitim kanallarindan Ingilizce bankacilik hizmeti vermeye baslanustir. Ayrica 1997
yilinda Tiirkiye’de internet ve telefon bankaciligini bir arada sunan ilk banka olmustur.
Garanti Bankasi’nin sundugu hizmetlere ait tiim islemlerin yaklasik %70’i alternatif dagitim
kanallar tarafindan gerceklestirilmektedir. Subesiz Bankacilik, 5 yilda kullanici sayisin1 111
kat artirmistir ve 1 milyon miisteriye hizmet vermektedir. Karsilastirilabilir islemler dikkate
alindiginda ise internet subesinden yapilan islemler, toplam islemlerin %44’iine ulasmistir.
Internet bankaciligindaki hizmetlerini siirekli gelistiren Garanti Bankasi, finans diinyasindaki
gelismelerin ve IMKB Saniye Endeksi araciligi ile anlik piyasa verilerinin izlendigi yeni

finans portali paragaranticom’u 2001 yilinda hizmete sunmustur. Garanti’nin
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“Paragaranti.com” internet sitesi; aragtirma raporlari, ayrintili giincel yorumlar ve yardimci
finansal araglar sunarak, kullanicilarina portfGylerini takip etme ve islem yapma olanagini

vermektedir.

Tirkiye’de internet iizerinden ticaret yapmak isteyen sanal magazalara en yeni ve
etkin 6deme sistemi ¢ozlimleri konusunda hizmet veren Garanti Bankasi, Tiirkiye’de ilk kez
SET uyumlu islemi (diinyada yedinci, Avrupa’da dordiincii) Subat 1998°de gerceklestirmistir.
Elektronik-ticaret 6deme alt yapisini kullanan 800’iin iizerinde {iye magazasi bulunan Garanti
Bankasi, internette giivenli aligveris olanagi saglayan Sanal-Kart ve Sanal Kredi Karti ile
hizmet vermeye devam etmektedir. Ayrica, Garanti Aligveris ile internet {izerinde magaza

acmak isteyen igyerlerine de bir elektronik-ticaret platformu sunmaktadir.

3.2.1.3. Osmanh Bankasi

Osmanli Bankasi’nin kurulusu Bank-1 Osmani-i Sahane’ye dayanmaktadir. Bank-1
Osmani-i Sahane, 4 Subat 1863 giinii imzalanan bir sozlesmeyle gergeklestirilmistir. Ottoman
Bank’in mirasin1 devralan Bank-1 Osmani-i Sahane, 1 Haziran 1863 tarihinden itibaren yeni
kimligiyle hizmet vermeye baslamistir. Para sisteminin saglikli hale getirilmesi ve Bank-1
Osmani-i Sahane’nin kurulmasi, Tanzimat’in maliye alanindaki icraatlarmin basinda yer
almustir. Banka, Osmanli Imparatorlugu’na borg kaynag: yaratmis, bor¢lanmalarda araci rolii
tistlenmis ve devlet bankalarinin en 6nemli imtiyazlarindan biri olan para basma hakkinm
kullanmigtir. 17 Subat 1875’te imzalanan yeni bir sozlesme ile banka, imparatorlugun
hazinedar1 konumuna getirilmistir. Boylece, artan mali destegine karsilik, biitgenin
hazirlanmasinda ve uygulamasinda s6z sahibi olarak, hazine iglemlerinde de tekel durumuna
gelmistir. Bank-1 Osmani-i Sahane, Birinci Diinya Savasi’ndan sonra 10 Mart 1924 tarihinde
imzalanan bir s6zlesmeyle para basma imtiyazini Tirkiye Cumhuriyeti’ne devretmisse de,
Merkez Bankasi’nin kurulusuna kadar hazine islemlerini siirdiirmeye ve devlet bankasi
statlisiinii korumaya devam etmistir (http://www.tcmb.gov.tr/yeni/banka/tarihce.html). Bu
donemde, yeni siyasal rejime uygun olarak “Osmanli Bankas1” adin1 almistir. 1933 yilinin
Haziran aymda imzalanan sdzlesmeyle devletin resmi bankasi kimligini T.C. Merkez

Bankasi’na devretmis ve Osmanli Bankasi 6zel bir ticaret bankasi olarak yapilanmigtir.

Banka 1956 yilinda Misir subelerinin millilestirilmesi ve el konulmasi sonucunda
Ortadogu’daki faaliyetlerinde énemli bir kayba ugramistir. Ayn1 donemde Kenya, Uganda,

Tanzanya, Rodezya, Katar, Abudabi, Sudan ve Katar’da, Ingiliz sermayedarlara bagli olarak
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caligmalarina devam etmistir. 1969 yilinda ana sermayedar Grup Paribas’in istegi
dogrultusunda, Avrupa, Ortadogu ve Afrika’daki subelerini Grindlays Bank’a devreden
Osmanli Bankasi, bu tarihten itibaren yalnizca Tiirkiye sinirlart igerisinde hizmet vermeye
baslamistir. 1993 yilina kadar Tiirkiye’nin en 6nemli bankalarindan biri olarak faaliyetine
devam eden Osmanli Bankasi A.S., bu yil anonim sirket statiisiiyle yeniden yapilanmuistir.
Bankanin hisseleri, Haziran 1996’da Garanti Bankasi’na ait Clover Investments tarafindan
satin alinmig ve banka, Dogus Grubu’na katilmistir (http://www.obarsiv.com). Osmanli
Bankas1 31 Agustos 2001 tarihi itibariyla Dogus Grubu biinyesindeki Korfezbank ile
birlesmistir. B.T. Korfez Bankast A.S.’nin basarili nakit yonetimi, kurumsal finansman ve
0zel bankaciliktaki uzmanhgini, PTT, internet ve telefon bankaciligi gibi alternatif dagitim
kanallartyla giiclendiren Osmanli Bankas1 A.S., 56 yurti¢ci ve 2 yurt dis1 subeden olusan bir
dagitim alanina ulagmistir. Bu birlesmeyle banka, mevduattaki payint %2,99’a, kredilerdeki
paymi %1,74’e tasimistir. 2000 y1li son verileriyle aktif biiytikliiklerine gére Osmanli Bankasi
12’inci sirada, B.T Korfez Bankas1t A.S. 15’inci siradayken, birlesme sonrasinda %3,2’°1lik
pazar pay1 ile Tirkiye’nin 9’uncu bankasi olmustur (http://www.obarsiv.com). 2001 Ekim
sonu itibariyle aktif biiyiikliigiinde Tiirkiye’nin 6’1inc1 en biiyiik bankasi olmustur. 21 Aralik

2001 tarihinde de ana hissedar1 T. Garanti Bankasi A.S.’nin biinyesine dahil olmustur.

3.2.1.4. Garanti Bankasi’nin Osmanli Bankasi’n1 Satin Alma Nedenleri

Garanti-Osmanli Bankasi’nin temel birlesme nedeni, Osmanli Bankasi’nin mevcut
faaliyet zarariin artmasini engellemektir, ¢linkii Osmanli Bankasi sermayesinin tamamini
yitirmis ve faaliyet zarar ile ¢aligmaktayd: ve bu durumdan dolayr Osmanli Bankasi’nin
Bankalar Kanununun 14. Maddesi geregi Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na devredilme
tehlikesi bulunmaktaydi. Dolayistyla Osmanli Bankasi’nin T.M.S.F’na devredilmesi, Osmanli
Bankasi’nin i¢inde bulundugu grubun piyasadaki prestijini olumsuz yonde etkileyecekti. Bu
durumu ortadan kaldirmak i¢in Osmanli Bankas1 grup ici banka birlesmesi dahilinde Garanti

Bankasi’na devredilmistir.

Garanti-Osmanli Bankasi’nin birlesme nedenlerinden bir digeri de pazar payim
genigletmektir. Tiirkiye’de yasayan sirketlerin amaglarinin, sadece Tiirkiye’de rekabet etmek,
isim yapmak degil, komsu tilkelerde de faaliyet gdstermeleri gerektigini belirten Sahenk, 6zel
sektorlin  girisimei oldugunu, komsu iilkelere de marka ve irlinlerini tagimak zorunda
oldugunu dile getirmistir (Sahdzkan, 2003). Sahenk, biitiin bunlar1 yaparken en Onemli

unsurun miisteriler oldugunu kaydederek, “Garanti ismini tercih etmelerinin en Onemli
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sebeplerinden bir tanesinin, Garanti Bankasi’nin yaklasik iic milyon miisteri portféyiini
rahatsiz etmeden daha iyi servis verecek sekilde bu degisimi yagamak™ oldugunu belirtmistir.
“2002 yilinda tamamen profesyonel yonetilen, miiesseselesme hedefini gerceklestirmis ve
grup kollarinda portfoylerini, stratejilerine uygun ve diinyada rekabet edecek sekilde gormek™
istediklerini sdyleyen Ferit Sahenk “Dogus Grubu’nun bugiin Tiirkiye’de onemli is kollarinda
faaliyet gosteren bir grup olarak, artik sadece Tiirkiye’yi degil, bolgesel bir stratejiyle
diisiinmek zorunda oldugunu kaydetmistir. Sahenk ayrica amaglarinin “finansal ortaklik degil,
Tiirk markas1 olan Garanti’yi kiiresel piyasaya tasiyacak bir marka yaratmak” oldugunu
belirtmistir. Sahenk, bu ifadesinde birlesmenin getirdigi biiyiikliik sayesinde pazar alanlarinm

genisletmek amaglarini ortaya koymustur.

Garanti-Osmanli Bankasi’nin birlesme nedenlerinden bir digeri ise 2001 yilinda
yasanan ekonomik krizdir. 2001 yilinda Tiirkiye finans diinyasina damgasin1 vuran olgu
banka birlesmeleriydi. Yasanan agir ekonomik kriz, yiiksek faizler ve yiiksek kar marjlariyla
calisma donemini sona erdirmistir. Bu donemde Tiirkiye’'nin en iyi bankalar1 birer birer
birlesmeye gitmeye baslamislardir. 2001 yilinda bankacilik sektorii agir yara almis ve kimi
bankalar krize hazirliksiz yakalanmistir. Ancak bazi bankalar Tiirkiye’nin i¢inde bulundugu
yluksek enflasyon doneminin bir giin biteceginin bilinciyle hazirliklara 6nceden
baslamislardir. 2001 yili 6ncesinde bilinyesinde Korfez Bank, Osmanli Bankasi ve Garanti
Bankasi’n1 barindiran Dogus Grubu da bankacilik sektoriinii bekleyen degisiklik nedeniyle bir
takim onlemler almistir. Alinan en 6nemli 6nlem birlesme kararlarinin alinmasidir. Bu kararin
alinmasi asamasinda yapilan en 6nemli is Garanti Teknoloji’nin grubun tiim bankalarina
hizmet sunar hale getirilmesi olmustur. Garanti Teknoloji’nin grubun tiim bankalara hizmet
vermeye baslamasi ileride yapilacak olan birlesme islemlerinde 6nemli kolaylik saglamistir.
Ciinkii ekonomik krizin yasandigi donemde grubun sahip oldugu ii¢ banka hem farkli
alanlarda faaliyet gosteriyordu, hem de farkli bilisim alt yapilarinda ¢alisiyorlardi. Bu
durumun sonucunda 6ncelikli olarak Osmanli Bankas1 Korfez Bankasi ile birlestirilmis, daha

sonra da Garanti-Osmanli Bankas1 birlesmesi gergeklestirilmistir.

Garanti-Osmanli Bankasi’nin bir diger birlesme nedeni Olgcek ekonomilerinden
faydalanmaktir (Sahozkan, 2003). Dogus Holding Yonetim Kurulu Baskani Ferit Sahenk,
“2001"1i yillarda 6l¢ek ekonomisinde verimliligin 6n plana alindig1 diinya trendlerine paralel,
Amerika, Avrupa ve Uzakdogu’daki iilkelerde yapilan banka birlesmelerinin Tiirkiye’ye
gelecegini gorerek, banka birlesmelerine gittiklerini” belirtmistir. Sahenk ayrica “temel

amaglariin 2001 yilinda miisterilerine daha iyi hizmet veren, maliyette rekabet eden,
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verimlilik saglayan bankay1 yaratmak oldugunu” ifade etmistir. Olgek ekonomisinin diinyada
artik tartisitlmayan bir prensip olmast ve Olgek ekonomisin sagladigi avantajlar (biiyilik
bankalarin miisterilerine ¢ok daha iyi, verimli hizmet vermesi, diisiik maliyetle sektorde
rekabet etme sans1 vb.) Dogus Grubu’nun i¢inde en yaygin marka olan Garanti isminin, adi
gecen grubun finans sektoriindeki ismi olarak kabul edilmesine neden olmustur. Garanti ve
Osmanli Bankalariin birlesmesiyle ilgili ayrintilarin agiklandig: toplantida konusan Sahenk,
banka birlesmesinin; Dogus Grubu olarak senelerdir yaptiklari diinyanin degisimine ayak
uydurma ve stratejik calismanin en 6nde tutuldugu prensibe paralel daha ileriye, daha giiglii,
gercekei miisteri ve topluma daha iyi hizmet verebilmek igin organizasyon ve sirketlerde
yapmaya devam ettikleri ¢alismalarindan bir tanesi oldugunu sdylemistir. Garanti Bankasi
Genel Miidiirii Ergiin Ozen, Garanti Bankasi ve Osmanli Banka’nin birlesmesiyle her y1l 148
milyon dolarlik tasarrufa imza atacaklarini soylemistir. Birlesmenin Garanti Bankasi’na gii¢
katacagin1 vurgulayan Ozen, bunlarin gii¢lii kurumsal ve ticari bankacilik, menkul krymet
saklama hizmetleri, nakit yonetiminde liderlik, seckin miisteri portfoyii gibi unsurlara

dayandigini anlatmistir.

3.2.1.5. Garanti Bankasi-Osmanlh Bankasi Birlesme Siireci

Tim diinya finans piyasalari 1980 yilindan bu yana yeni bir yapilanma siirecine
girmistir. Tiirk finans piyasasi da bu yeniden yapilanma hareketine maruz kalmistir. Iste bu
yeniden yapilanmanin etkisiyle yasanan Garanti Bankasi A.S. ve Osmanli Bankasi A.S.

birlesme siireci bu ¢alismada ti¢ asamada incelenecektir.

» Strateji evresi,
> Arastirma, inceleme ve Degerlendirme Evresi

» Sonuc¢landirma ve Entegrasyon Evresi

3.2.1.5.1. Strateji Evresi

Osmanl1 Bankasi A.S. ve Garanti Bankas1 A.S. birlesmesi, Dogus Grubu’nun 1998 yili
stratejik planlama calismalarinda goriisiilmiistir. 2001 yilinda BDDK’nin Bankalar
Kanunu’nda banka birlesmelerini kolaylastiran g¢esitli yasal diizenlemeleri gergeklestirmesi
sonucunda bu birlesme uygulamaya konulmustur. Bu stratejide Garanti Bankasi’nin temel
amaci verimliligi arttirip enflasyon sonrast1 doneme hazirlikli olmaktir. Buradan hareketle

sirastyla genel stratejik plan olusturulmus, birlesme plan1 analiz edilmis, operasyon
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merkezlerinin ve bazi is {initelerinin birlestirilmesi saglanmig, faaliyetlerin zamanlamasi

planlanmis ve birlesme ekibi olusturularak strateji evresi tamamlanmustir.

Dogus Grubu, stratejik gelisim planlarint  belirlemek iizere 1998 yilinda
gerceklestirdigi toplantilarda 6nemli bir karar alarak finans sektoriindeki kuruluslarini uzun
vadede “Garanti” markas1 altinda birlestirmeyi hedeflemistir. Dogus Grubu bankacilik
sektorlindeki artan rekabete grup stratejisinden ayrilmadan uyum saglanabilmesi i¢in giiclii bir
yapimin saglayacagi avantajlar ile yurt i¢i finans piyasasindaki lider konumun korunabilmesi
gerekliligi yaninda, yurt dis1 finans piyasalarinda da etkin olunabilmesini temel strateji olarak
belirlemistir. Sermayenin giiglendirilmesi, verimli ¢alisma ve maliyetlerin en alt diizeye
indirilmesi hedefler arasindadir. BDDK 2001 yilinda Bankalar Kanunu’na getirdigi uygulama
yonetmeligiyle, birlesmeler i¢in kolay izin alinabilen bir ortam yaratmistir. Bu gelisme de;
Dogus Grubu’nun 1998 yilinda aldigi karar1 daha hizli hayata gecirmesini saglamistir. Grubun
stratejisinden sapmadan ilk olarak KorfezBank ile Osmanli Bankasi’nin birlestirilmesine karar
verilmistir. Ardindan da Garanti Bankasi A.S. ile Osmanli Bankasi A.S. birlesmesi

gergeklestirilmistir.

Agiklanan genel stratejik plan dogrultusunda bir birlesme plani1 yapilmistir. Bu
birlesme plan1 operasyon merkezlerinin ve is tUnitelerinin birlestirilmesi, faaliyetlerin
birlestirilmesi, birlestirme ekibinin olusturulmasi gibi siire¢lerden meydana gelmektedir.
Birlesme planinin ilk evresi, merkezi operasyon birimlerinin olusturularak, grup sirketlerinin
operasyonel is akis proseslerinin merkezi sistem ile birlestirilmesi ve farkli alanlarda
ihtisaslagsmis yan kuruluslarla iligskilendirilmesi seklinde gerceklesmistir. Bu amacla asagidaki

kararlar alinmigtir (Sahozkan, 2003: 196):

» Dogus Hizmet Yonetimi, Organizasyon ve Danigsmanlik A.S., (ABACUS) tiim subeler
ve alternatif dagitim kanallarinin is akislarini iistlenecek,

> Dogus Insan Giicii A.S. (HUMANITAS), grup sirketlerine ve bankalara insan
kaynaklar1, egitim danigsmanlik hizmetleri saglayacak,

» Garanti Bilisim ve Teknoloji Tic. A.S., yogun teknoloji destegine ihtiya¢ duyan grup
bankalarina sistem ve igletim hizmetleri, iletisim ve alt yapi, kullanic1 destek merkezi
hizmetleri ve uygulama yazilim hizmetleri verecek,

» Garanti Portfoy Yonetimi A.S., Osmanli Bankasi A.§ ve T.Garanti Bankast A.S.’nin

birlesme 6ncesi ve sonrasindaki yatirim fonlar1 yonetimini siirdiirecek,
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> Garanti Odeme Sistemleri A.S., kredi kart1 ve POS iiriinlerinde birlesme 6ncesi ve
sonrasi organize bir destek saglayacak,
» Garanti Sigorta A.S., sigorta sektoriinde faaliyet gostermekte olan sirket, grup

bankalari ile de ayni koordinasyon iginde ¢alisacaktir.

T. Korfez Bank A.S. ve Osmanli Bankas1 A.S. birlesmesine yonelik karar alindiginda,
Garanti Bankasi A.S. ile Intesa BCI Bank arasinda stratejik ortaklik goriismeleri devam
etmekteydi. Garanti Bankasinin %3035 oraninda hissesinin Italyan bankacilik grubu Intesa
BCI’ye satisi konusunda Haziran 2001 yilinda prensip anlagsmasina varilmistir. T. Korfez
Bankasi’da 27 Agustos 2001 tarihinde Osmanli Bankas1 A.S. ile birlesmis ancak 11 Eyliil
2001 tarihinde Amerika’da meydana gelen olaylardan sonra diinyadaki durumun
belirsizlesmesine paralel olarak, Intesa Bank yatirimlarini erteleme karari almistir (Capital
Dergisi, Aralik 2001). Bu durumda genel stratejinin alternatif plan1 Osmanli Bankas1 A.S ile
Garanti Bankas1 A.S.’nin birlesme karar1 hizla uygulanmaya gecirilmis ve 16 Ekim 2001
tarihinde birlesme ¢aligmalarina baglanmistir. Birlesme siireci bir takvime baglanmis olup, bu
takvime gore birlesme 20 Aralik 2001 tarihinde gerceklesmis olacaktir. 18 Ekim 2001°de
basin toplantisi ile birlesme kamuoyuna duyurulmustur. Hedef 2001 yili sonuna kadar
birlesmenin tamamlanmasi1 ve meydana gelebilecek kayiplarin en aza indirilmesidir. Bu
amagla 16 Ekim 2001 ile 29 Ekim 2001 tarihleri arasinda veriler ve bilgiler toplanmis, proje
planlamasi yapilmig, 29 Ekim 2001 ile 5 Kasim 2001 tarihleri arasi1 kaynaklar belirlenmis,
aksiyon planlar1 hazirlanmis, stratejik kararlar alinmig, 18 Kasim 2001 tarihine kadar devir
planlar1 hazirlanmis, yasal her tiirlii prosediir yerine getirilmis ve insan kaynaklar1 personel
secimi i¢in goriismelere baslamistir. 20 Aralik 2001 tarihinde de miisterilerin devir islemleri

tamamlanmis, sistemler entegre edilmistir.

Birlesme siirecinde gorev yapan kadrolarin basinda, 1996 yilinda Osmanli Bankasi
A.S.’nin satin alinmasinda ve B.T. Korfez Bankasi A.S. ve Osmanli Bankasi A.S.
birlesmesinde gorev almis nitelikli idari personel bulunmustur. Miimkiin oldugunca
koordineli, bilgi paylasimina agik ve ekip caligmasina yatkin gruplar olusturulmaya

calisiimustir.

3.2.1.5.2. Arastirma, Inceleme ve Degerlendirme Evresi

Bu asamada birlesmenin ve iki bankanin da farkli alanlardaki incelemesi yapilmstir.

Birlesmenin incelenmesi, bu baslik altinda hukuk ve vergi incelemesi seklinde yapilacaktir.
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Birlesmenin finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerle degerlendirilmesi ise birlesmenin rekabet
giicline etkilerinin performans karnesinin dort temel boyutu (finansal boyut, miisteri boyutu,

stiregler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu) analizi yaklagimiyla yapilacaktir.

Birlesmeye hukuksal agidan bakarsak Rekabet Kanunu’nun ve BDDK’nin ilgili
maddeleri geregince birlesmenin uygunlugu séz konusu olmaktadir. 1997/1 sayili Rekabet
Kanunu’'nun 7. maddesinde, “hakim durum yaratmaya veya bu durumu daha da
giiclendirmeye yonelik olarak, iilke capinda yahut belli bir bolgede herhangi bir piyasada
rekabetin 6nemli 6l¢lide azaltilmast sonucunu doguracak sekilde tesebbiislerin birlesmelerinin
veya herhangi bir tesebbiisiin ya da kisinin diger bir tesebbiislin mal varligin1 yahut ortaklik
paylariin tiimiinii veya bir kismini ya da kendisine yonetimde hak sahibi olma yetkisi veren
araglar1 devralmasinin hukuka aykir1 ve yasak oldugu” belirtilmekte, bununla birlikte, miras

yoluyla iktisap durumu hari¢ tutulmaktadir.

Bir kisinin, dogrudan veya dolayli olarak banka sermayesinin %10’unu ve daha
fazlasin1 temsil eden paylar1 edinmesi veya bir ortaga ait paylarin banka sermayesinin %10,
%20, %33, %50’sini agmast sonucunu veren pay edinimleri ile bir ortaga ait paylarin
yukaridaki oranlarin altina diismesi sonucunu veren pay devirleri BDDK’nin iznine baglhidir
(4389 sayili Bankalar Kanunu, 8. maddesi). Tiirkiye’de faaliyette bulunan bankalardan birinin
diger bir veya birkac banka ile birlesmesi veya biitiin borg, alacak ve mevduatin1 Tiirkiye’de
faaliyette bulunan diger bir bankaya devretmesi, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme

Kurulu’nun iznine baghdir.

Garanti-Osmanli Bankasi birlegsmesi Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu
tarafindan “Bankalarin Birlesme ve Devirleri Hakkindaki” yayinlanan yonetmelik
cercevesinde gergeklestirilmistir. Yayinlanan yonetmelik “Tiirkiye’de faaliyette bulunan
bankalarin diger bir veya birkac banka ile birlesmesi veya biitiin borg; alacak ve mevduatini
Tiirkiye’de faaliyette bulunan diger biitiin borg; alacak ve mevduatin1 Tiirkiye’de faaliyette
bulunan diger bir bankaya devretmesi ile ilgili esas ve usullerin diizenlenmesini”
kapsamaktadir. Garanti-Osmanli Bankasi birlesmesi adi gecen yonetmeligin 5. maddesinde
tanimlanan devir seklindeki birlesmeye ornektir. Adi1 gecen maddeye gore “devir, bir veya
birden ¢ok bankanin tiim hak, alacak bor¢ ve yiikiimliiliikleriyle ve tiizel kisilikleri sona
ermek suretiyle mevcut bir bankaya devri olarak” ifade edilmistir. Yapilan bu tanim
cercevesinde Osmanli Bankasi tiim hak, alacak borg¢ ve yiikiimliikleriyle ve tiizel kisiligi sona

ererek Garanti Bankasi’na devredilmistir.
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Birlesmenin vergi kanunlar1 agisindan degerlendirilmesi veya uygun duruma
getirilmesi bu asamadaki ¢aligmalardan bir digeridir. Birlesmenin yasal otoritelerce
desteklenmesini igeren vergi ve harg istisnalari bu evrede ortaya c¢ikmaktadir. Birlesme;
kurumlar vergisi, gelir vergisi, damga vergisi, tasit alim vergisi, emlak alim vergisi, banka
sigorta ve muamele vergisi (BSMV), har¢lar ve Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu (TMSF)
kesintileri gibi vergi ¢esitleri boyutunda degerlendirilmistir. Ancak bazi bankacilik
uygulamalarinin bankalarin gizlilik politikalar1 geregince aciklanamamasi sonucu birlesme

icin vergiler kapsaminda yararlanilan bazi tegvikler bu ¢alismada belirtilememektedir.

3.2.1.5.3. Sonuclandirma ve Entegrasyon Evresi

Garanti Bankas1 A.S. ile Osmanli Bankas1 A.S birlesmesinin en 6nemli unsuru miisteri
kaybetmemek olmustur. Bu yaklagim sonuglandirma ve entegrasyon asamasini ¢ok daha
onemli hale getirmistir. Bu birlesme kapsaminda belirtilen ifadeler dogrultusunda Osmanli
Bankasi’nda miisteri kaybinin ¢ok yasanmadigi, ancak banka miisterilerinin alisik oldugu
sistemin ve personelin degismesinin Osmanli Bankasi miisterilerinde az da olsa kaybin
yasanmasina neden oldugudur. Ancak bu konuyla ilgili istatistiki bilgiye ulasilamamustir.
Birlesme sonucunda Garanti Bankast A.S.’nin sistemi kullanildigi ve Garanti Bankasi
personelinde ¢ok fazla bir degisiklik yasanmadigi i¢in Garanti Bankasi miisterisinin
birlesmeden etkilenmedigi ve birlesmeden dolayr herhangi bir kayip yasanmadig:
belirtilmektedir. Sonuglandirma ve entegrasyon siireci sirasiyla segmentasyon, insan
kaynaklari, sistemsel alt yapi entegrasyonu ve mali tablolar entegrasyonu bakis agilariyla

asagida aciklanmaya calisilacaktir.

Garanti Bankast A.S. ile Osmanli Bankas1 A.S. farkli pazarlara ve miisterilere hitap
etmekteydiler. T.Garanti Bankas1 A.S. yaygin pazara hizmet verirken, Osmanli Bankas1 A.S.
bunun yami sira kurumsal pazara da agirlikli olarak hizmet sunmaktaydi. Dolayisiyla
bankalarin miisteri segmentasyonu da farkliydi. Segmentasyon ciro veya gelir grubuna gore
yapilmakta olup, Garanti Bankasi A.S.’nin segmentasyonu kurumsal, ticari, isletme, bireysel
ve acik bankacilik olarak ayrilirken Osmanli Bankasi A.S.’nin segmentasyonu kurumsal,
ticari ve bireysel bankacilik olarak sekillenmistir. Birlesme ile segmentasyon Garanti bankasi

A.S.’nin segmentasyon yapistyla devam etmistir.
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Tablo 3.1. Garanti Bankas’nin Birlesme Oncesi ve Sonrasi Miisteri Profili

Birlesme Oncesi Miisteri | Birlesme Sonras1 Miisteri

Adedi (Ocak 2001) Adedi (Ocak 2002)
Kurumsal Bankacilik 2.642 3.349
Ticari Bankacihik 30.312 31.926
Isletme Bankacihig 161.291 289.118
Bireysel Bankacilik 691.823 1.233.255
Acik Bankacilik 290.662 778.828
Kredi Kart1 Miisterisi 876.156 739.972
Toplam Miisteri Sayisi 2.052.886 3.076.448

Kaynak: Sah6zkan, 2003

Tablo 3.1.’de Garanti Bankast A.S.’nin birlesme Oncesi ve sonrasi miisteri
segmentasyon yapisina gore miisteri sayist gosterilmistir. Bu tabloya gore Garanti Bankasi
A.S.’nin kurumsal miisteri adedi 2.642°den 3.349’a, ticari miisteri sayist 30.312°den
31.926’ya, isletme bankaciligt miisterisi 161.291°den 289.118’e, bireysel miisterisi
691.823’den 1.233.255’¢ yiikselmistir (Garanti Bankasi 2001 ve 2002 Yillik Raporlart).
Tablodan da gorildiigii gibi bankanin misteri sayist toplamda %350 oraninda artarak

2.052.886’dan 3.076.448 kisiye ulasmustir.

Her iki bankanin insan kaynaklar1 birimi de birlesme 6ncesinde, birlesme siiresince ve
sonrasinda diizenli yazili bilgilendirmeler, toplantilar ve organizasyonlar diizenlemistir. Bu
toplant1 ve organizasyonlar degisimi anlatan ve adapte etmeye ¢alisan, ¢alisanlar1 motive edici
toplantilar olmustur. Insan kaynaklar1 ayn1 zamanda birlesme siirecinde insan giicii planlamasi
da yapmustir. Bu siiregte birlesme sonrasinda calisilmaya devam edilecek personeli belirlemek
amactyla Osmanli Bankasi’nin tiim ¢alisanlartyla bire bir goriismeler gergeklestirilmistir.
Garanti Bankas1 Genel Miidiirii Ergun Ozen birlesmenin aciklandigi basin toplantisinda
Osmanli Bankas1 subelerinde gorev yapan personelin ylizde 60’mnin yeni olusumda
gorevlerine devam edeceklerini, 665 kisiyle yollarin ayrilacagini belirtmistir. Ayrica Osmanlt
Bankasi’nin pazarlama boliimiindeki ¢alisanlarinin  ylizde 70’1 ile calismaya devam
edeceklerini, genel midiirlik personelinin ise sadece yiizde 49’uyla c¢alismay1
siirdlireceklerini de eklemistir. Birlesme sonrasi toplam personel sayist 6.034 kisiye
ulasmustir. Isten ayrilan kisiler icin Dogus Grubu biinyesinde kaydirmalar yapilmis, Garanti

Leasing, Tansag ve Garanti Portfoy YoOnetimi sirketlerine yonlendirilmislerdir.
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Sistemsel alt yap1 entegrasyonunda teknik hizmeti Garanti Bilisim ve Teknoloji A.S.
saglamigtir. Garanti Teknoloji de iki ana danisman sirketle ¢aligmistir. Bunlardan biri IBM
digeri McKinsey’dir. Her iki banka da farkli sistemlere sahiptir. Birlesme sonrasinda Garanti
Bankasi sistemine uyum amaglanmistir. Birlesme operasyonunda ilk olarak yazilimlar
biitiinlestirilmistir. Garanti Bankasi A.S. ile Osmanli Bankasi A.S.’nin birbirine hig
benzemeyen sistemleri mevcut olmasina ragmen birlesmenin teknik olarak gerceklesmesini
saglayan Garanti Teknoloji birlesme agisindan ¢ok fazla teknik problem yagamamistir. Bunun
sebebi olarak birlesme Oncesi her iki bankaya da hizmet vermesi ve dolayisiyla da her iki
sistemi de tanimasi gosterilebilir. Garanti Teknoloji 8 kisilik bir proje grubu olusturmustur.
Ancak projenin tamaminda 1.500 kisilik bir takim caligmas1 yapilmistir. Birlesme siirecinde
cok biiyilik altyapr sorunlart yasanmamistir. En sik rastlanan sorunlarin kredi kartlarinda ve
otomatik 6demelerde yasandigi, bunun disinda sistemsel sikintilar yasanmadigi anlasilmistir.
Garanti Bankas1’nin sistemi ayni kaldigindan Garanti Bankas1 A.S. miisterileri bu birlesmenin

sistemsel sikintisin1 yasamamustir.

Mali tablolar entegrasyonu icin Garanti Bankasi A.S. icinde sanal bir sube
olusturulmus ve bu subeye Osmanli Bankasi A.S.’nin devir bilangosundaki veriler
aktarilmistir. Daha sonra Osmanli Bankasi1 A.S.’den devir olan aktif-pasif ve bilanco dis1
unsurlar iliskili oldugu subelere devredilmistir. Son asamada ise, devredilen mali tablolar

sanal subeden konsolide tablolara aktarilmigtir.

3.2.2. Birlesmenin Rekabet Giiciine Etkilerinin Performans Karnesi Boyutlariyla

Analizi

3.2.2.1. Finansal Boyut Analizi

Kari en iist diizeye ¢ikarmay1 hedefleyen isletmeler, yapacaklar1 yatirimlarin isletmeye
ne Ol¢iide katma deger yaratacagini degerlendirmek amaciyla bazi finansal verilere ihtiyag
duyarlar. Garanti-Osmanli Bankasi birlesmesi de her iki bankanin birlesme 6ncesi ve sonrasi
finansal verilerinin karsilastirilmasi ile bu bakis dogrultusunda incelenecektir. Tablo 3.2.’de
goriildiigii izere Aralik—2000 y1l sonu itibariyle Dogus Grubu’nun sahip oldugu bankalarin
birlesme Oncesi karsilastirilmasi gosterilmistir. Sube sayis1 ve personel sayist bakimindan
Garanti Bankasi’nin Ustiinligii goriilmektedir. Ayni1 zamanda giiclii aktif yapisi ve 6denmis
sermayesinin fazlalig1 nedeniyle Dogus Grubu yasanabilecek bir birlesmede Garanti Bankasi

adi altinda toplanmanin daha dogru oldugunu diisiinmiistiir. Dogus Grubu, 1998 yil1 stratejik
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gelisim planlarini hazirlarken ilk olarak Grup biinyesindeki sagliksiz yapi1 olarak goéziiken
Korfez Bankasi’nin kurtarilmasini planlamaktaydi. Bu dogrultuda Koérfez Bankas1 ve Osmanh
Bankas1 birlegsmesi planlanmis ve gerceklestirilmistir. Daha sonra ise Osmanli Bankasi ve
Garanti Bankasi kiyaslanirken Osmanli Bankasi’nin koklii ve deneyimli kurulus yapisindan
yararlanarak birlesme dngoriilmiistiir. Bu sirada Garanti Bankasi’nin sektorde yaptigi atilimlar
ve bankanin sektorde bir “Garanti” markasi haline gelmesi nedeniyle Dogus Grubu, koklii
yapiya sahip olan Osmanli Bankasi’n1 Garanti Bankasi’nin dinamik yapisiyla birlestirmeyi
planlamistir. Béylece yurt icinde marka boyutuna ulasmis olan Garanti Bankas1 yurt disinda
da rekabet edebilir, giiclii ve saglam bir yapiya doniiserek bu giiglii yapinin saglayacagi

avantajlar kullanabilecektir.

Tablo 3.2. 31.12.2000 Dogus Grubu’nun Sahip Oldugu Bankalarin Birlesme Oncesi
Karsilastirilmasi (milyon TL)

B.T.Korfez Osmanh T.Garanti

Bankas1 A.S. | Bankas1 A.S. | Bankas1 A.S.
Sube Sayis1 10 55 285
Personel Sayis1 480 1388 5490
Toplam Aktif 1.105.300 3.301.740 10.416.431
Odenmis Sermaye 52.752 125.000 750.000

Kaynak: Sah6zkan, 2003

Finansal agidan, birlesme Oncesi her iki bankanin mali pozisyonunun bazi oranlar ile
ortaya konmasi birlesme sonrasindaki performans verilerinin karsilastirilmasima yonelik
olarak veri olusturulmasi bakimindan onemlidir. Osmanli Bankasi ve Garanti Bankasi’nin
mali yapisi, 31.10.2001 tarihi itibariyle birlesme siirecinin son donemine ait mali tablo
verileriyle ortaya konmustur. Birlesmeye konu olan her iki bankanin karsilagtirilmali risk
pozisyonlar1 Tablo 3.3.’de gosterilmektedir. Birlesme sonrasinda muhtemel risk ongoriisiine
gore belirlenecek stratejilere veri olusturmasi bakimindan bankalarin kur riski oranlar1 6nemli
bir unsurdur. Ciinkii karsilastirilmali risk pozisyonlari, 6zellikle ayni gruba ait bankalarin
birlesme karar1 almalarinda risk tasiyan tarafin saglikli olan diger bankanin da yapisim
etkileyecegi ihtimaline dayanmaktadir. Birlesme Oncesi yapilan c¢alismada Osmanl
Bankasi’nin net doviz pozisyonunun negatif oldugu, Garanti Bankasi’nmin ayni pozisyon

degerinin ise pozitif oldugu Tablo 3.3.’de goriilmektedir. Sektdrde kur riski oranlarinin %80

ile %110 araliginda olmasi beklenirken birlesme Oncesi ve sonrasinda doviz aktifleri ve
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pasiflerinin bilango dis1 unsurlar ile birlikte yaklasik olarak dengede oldugu ve bu acidan bir

risk unsuru olusturmayacagi 6ngdriilmiistir.

Tablo 3.3. Birlesme Oncesi ve Sonrasi Yabanci Para A¢ik Pozisyonu (%)

(Milyar TL) Osmanh Bankasi Garanti Bankasi Konsolide

Yabana P.Aktif+Bilang¢o Dis1 4.252.410+3.152.112 7.611.220+1.624.051 16.639.793
Yabanci P.Pasif+Bilanco Disi 4.152.666+3.253.742 7.605.179+1.613.562 16.625.149
Net Doviz Pozisyonu (1.886) 16.530 14.644
Kur Riski Oram (KRO) %99.,9 %100,17 %100,08

Kaynak: Sahozkan, 2003

Risk katsayisinin 6zkaynaklar ile verilen kredilerin oranlanmasi suretiyle tahminine
yonelik olarak hesaplanan giivenilirlik orani, 6zkaynak yapisina bagl riski ifade etmektedir.
Tablo 3.4. bankalarin birlesme Oncesi ve sonrasi giivenilirlik oranlarint gostermektedir.
Tabloda da goriildiigii lizere, Osmanli Bankasi’nin 6zkaynaklarinin kullandirdig1 kredileri
karsilamadig1 goriilmektedir. Veriler dikkatle incelendiginde Osmanli Bankasi’nin
giivenilirlik oranma (%5.37) gore sermaye ihtiyact oldugu gozlenmektedir. Garanti
Bankasi’nin giivenilirlik oraninin (%25.73) yiiksek olmasi ile birlikte birlesme sonrasi
konsolide tablo giivenilirlik oran1 %20’nin iistiindedir. Bu da birlesme sonrasinda yeni

olusumun sermaye yapisinin giiclii oldugunu vurgulamaktadir.

Tablo 3.4. Bankalarin Birlesme Oncesi Giivenilirlik Oranlarinin Birlesme Sonrasina

Etkisi (31.10.2001)

(Milyar TL) Osmanh Bankas1 | Garanti Bankasi Konsolide

Ozkaynaklar 44.739 917.785 917.785%
Toplam Krediler 832.778 3.566.959 4.399.737
Giivenilirlik Orani (%) 5.37 25.73 20.85

*Birlesme sonrast Osmanli Bankas1 A.S. Ozkaynak tutar1 istirakler ile karsilanmistir.
Kaynak: Sah6zkan, 2003

Bankalar, kredi kullandirmalarinda bazi hususlara dikkat ederler. Bu hususlardan bir
tanesi kredibilitesi yiiksek ve 6deme giicii olan miisterilerine kredi kullandirmalaridir. Bir
diger husus ise kredi cesidi ve tiiriine gore krediyi farkli sektorlere tahsis ederek bankanin
yiiklenmis oldugu riski diisiiriip sinirlandirmis olmalaridir. Banka birlesme siirecinde, finansal

aktif miilkiyeti agisindan sdzlesme taahhiidiinii yerine getirememe riski mevcuttur. Buna bagl
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olarak bankalar, kredi derecelendirmelerini dikkate alarak riski, kredibilitesi yiiksek finansal

kuruluslar ve kredi miisterileri ile sinirlandirarak azaltmaya ¢aligmaktadirlar.

Kredilerin kalitesine yonelik Ol¢lim, bankalarin kredi kiiltiiriine baglidir. Garanti
Bankasi ve Osmanli Bankasi’nin Dogus Holding’den gelen kredi kiiltiirii, kurumlarin iginde
politika olarak yerlesmistir. Tablo 3.5.’de bankalarin yillar itibari ile takipteki alacaklar1 ve
kredileri gdsterilmistir. Garanti Bankasi’nin krediler/toplam aktifler oraninin yillar itibari ile
daha ytiksek olmasina ragmen sorunlu kredi oranmin Osmanli Bankasi ile benzer oldugu
goriilmektedir. Osmanli Bankasi’nin daha yerlesik kredi kiiltlirline sahip olmasinin bu
benzerlikte pay1 bulunmaktadir. Birlesme siirecinde Osmanli Bankasi’ndaki limit ve risk devri
olan ¢ogu krediye tasfiye kaydi konarak bu krediler tekrar degerlemeye alinmis ve yeniden

yapilandirilmigtir.

Tablo 3.5. Bankalarin Yillar itibari ile Takipteki Alacaklar Provizyonlar1 ve Kredileri
(Milyar TL)

Osmanli Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Takipteki Alacak Prv. 1.008 906 9.643 16.566
Krediler 175.587 | 325.452 | 749.389 | 832.778

T. Alacaklar/Krediler 90,057 90,027 90,12 90,19

Garanti Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Takipteki Alacak Prv. 7.539 16.449 33.383 48.746
Krediler 917.863 | 1.421.857 | 2.511.771 | 3.566.959

T. Alacaklar/Krediler 200,08 20,11 20,13 20,13

*31.10.2001 tarihli birlesme dncesi mali tablolara gore
Kaynak: Sahozkan, 2003

Kaynak maliyetinin bankanin 6lcegi ile iliskili olarak degisebilmesi, Tiirk Bankacilik
Sisteminin de i¢inde oldugu durumu aciklamaktadir. Bankalarin faaliyet giderlerinin bir
gostergesi olan toplam faiz gideri/toplam aktifleri orani, 31.10.2001 tarihli birlesme 6ncesi
verilerine gore Tablo 3.6.’da Osmanli Bankasi’nin kaynak kullanim maliyet oraninin Garanti
Bankasi’na kiyasla kismen daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Birlesme sonrasina iligkin
beklenti, belirli bir siire i¢inde bu oranin Garanti Bankasi’nin orani seviyesine diiserek

dengelenecegi yoniindedir.
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Tablo 3.6. 31.10.2001 Mali Tablolarina Gore Birlesme Konusu Bankalarin Kaynak

Kullamim Maliyeti Oranlar:

(Miyar TL) Osmanh Bankas1 | Garanti Bankasi
Toplam Faiz Gideri 833.384 1.286.875
Toplam Aktifler 5.203.078 10.416.431
Kaynak Kullamim Maliyeti %16,01 %12,35

Kaynak: Sahozkan, 2003

Bankalarin faaliyetlerinden dolay1 maruz kaldiklar1 giderlerin gostergesi olan faiz dist
harcamalar kalemi, banka verimliliginin belirlenmesindeki temel OSl¢iitlerden birisidir. Bu
nedenle faiz dis1 giderlerin aktif toplamina boliinmesi ile ulasilan oranlar Tablo 3.7.’de
birlesme Oncesi bankalarin yillara gore karsilastirmali verimliliklerinin bir gdstergesi olarak
belirtilmistir. 20002001 yillarinda Garanti Bankasi’nin faiz disi giderleri artarken aym
zamanda bankanin 6zkaynak tutarini artirarak sermaye yapisini giiclendirdigi goriilmektedir.
Buna bagli olarak 1998 ve 2001 yillar itibariyle FDG/TA oraninin siirekli artarak Osmanli
Bankasi’ndan onemli Ol¢iide farklilagtifi gosterilmektedir. Birlesme sonrasinda saglanan
0lcek ekonomisi ile FDG/TA oraninin diismesi yoniinde sonuglar beklenirken aktif hacminin
%350 oraninda artmasina paralel faiz dis1 giderler de daha az diizeyde ilave artis olacagi ifade
edilebilir. Bunun da, birlesmenin amaglarindan biri olan maliyetlerin kontrol altina alinmasi

ilkesi ile iliskili oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.7. Faiz Dis1 Giderlerin Toplam Aktiflere Oranlamasi1 (Milyar TL)

Osmanh Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Faiz Dis1 Giderler** 139.205 | 239.442 | 565.608 897.718
Toplam Aktifler 2.352.305 | 4.532.401 | 6.004.949 | 10.416.431
FDG/TA (%) %35.9 %S5,2 %9.,4 %38,6

Garanti Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Faiz Dis1 Giderler** 47.751 114.655 172.002 437.171
Toplam Aktifler 635.908 | 1.351.100 | 2.247.076 | 5.203.078
FDG/TA (%) %7,5 %38,4 %7,6 %38,4

*31.10.2001 tarihli birlesme 6ncesi mali tablolara gore
**Kambiyo giderlerinden ayristirilmistir (FDG).
Kaynak: Sah6zkan, 2003
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Bankalar, kurumlarinin devamliligi agisindan daralan faiz marjlar1 karsisinda faiz disi
gelir enstriimanlariin gelistirilmesi zorunlulugu ile karst karsiya kalmaktadirlar. Tablo
3.8.’de birlesmeye konu olan bankalarin yillar itibari ile faiz dis1 gelir hacimlerinin
karsilastirilmast gosterilmistir. Tablo 3.8. birlesme Oncesi iki bankanin faiz dis1 gelir/toplam
aktif oraninin karsilastirilmasi ile Garanti Bankasi’nda istikrarli bir biiytimenin oldugu ve yeni
ortama uygun Yyapilanmay1 saglama yoniinde faiz dist gelirlerinin paym artirdigi
goriilmektedir. Tabloya gore Garanti Bankasi 2000 yilinda bir 6nceki yila gore faiz dist
gelirlerini %73 artirmig, 2001 yilinda ise yine bir dnceki yila gore faiz dist gelirlerini %47
artirmigtir. Osmanli Bankasi’nin faiz dig1 gelirlerinde, 1999 yilinda bir Onceki yila gore
%80’lik artis olmus ancak 2001 yilinda bir onceki yila gore faiz dis1 gelirlerde %30’luk bir
azalis meydana gelmistir. Birlesme sonrasi gelecek donemlerde Garanti Bankasi’nin
performanst yoniindeki beklenti, aktif ve pasifin birlesme sonrasi diizeyine baglh olarak faiz

dis1 gelirlerin toplam gelirler i¢indeki oraninda 6énemli bir artis olmasi seklindedir.

Tablo 3.8. Faiz Dis1 Gelirlerin Toplam Aktiflere Oranlamasi (Milyar TL)

Osmanh Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Faiz Dis1 Gelirler** 58.698 114.736 | 436.578 835.712
Toplam Aktifler 2.352.305 | 4.532.401 | 6.004.949 | 10.393.762
FDG/TA (%) %2,49 %2,53 %7,27 %38,04

Garanti Bankasi

1998 1999 2000 2001*
Faiz Dis1 Gelirler** 25.801 129.358 | 111.272 85.254
Toplam Aktifler 635.908 | 1.351.100 | 2.247.076 | 5.203.078
FDG/TA (%) %4,05 %9,57 %4,95 %1,63

*31.10.2001 tarihli birlesme dncesi mali tablolara gore
**Kambiyo karlar1 ayristirilmistir (FDG).
Kaynak: Sah6zkan, 2003



Tablo 3.9. Garanti Bankas1 Toplam Aktifler, Ozsermaye ve Net Kar Rakamlari
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Garanti Bankasi Bir Onceki Yila Gore Artis Orani (%)

Toplam Aktifler | Ozsermaye | Net Kar | Toplam Aktifler | Ozsermaye | Net Kar

1992 20,033 1,611 1,008 - - -
1993 38,616 2,998 2,233 92,8 86,1 121,6
1994 84,160 6,607 4,405 117,9 120,4 97,3
1995 160,194 14,080 9,030 90,3 113,1 105,0
1996 402,464 29,156 19,573 151,2 107,1 116,8
1997 1,192,703 67,872 60,206 196,4 132,8 207,6
1998 2,352,306 158,278 130,075 97,2 133,2 116,0
1999 4,532,402 405,456 | 181,099 92,7 156,2 39,2
2000%* 6,609,701 612,413 | 205,287 45,8 51,0 13,4
2001 16,143,925 1,217,118 | -226,705 144,2 98,7 -210,4
2002 19,563,059 1,678,355| 123,074 21,2 37,9 -
2003 22,391,651 2,450,787 301,502 14,5 46,0 145,0
2004 26,267,917 3,169,324 | 450,549 17,3 29,3 49,4
2005 36,468,239 3,899,624 | 708,394 38,8 23,0 57,2

* Degerler 1000 YTL dir.

*¥*% 2000 yili kari/zarar1 birlesme Oncesi tablodaki degerken birlesme sonrasinda 2001
raporunda 712,872 Bin TL zarar olarak belirtilmistir.
Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik
www.garanti.com.tr/yatirimci_iliskileri/yillik raporlar.html

Raporlarindan derlenmistir.

Tablo 3.9. Garanti Bankasi’nin birlesme Oncesi ve sonrasindaki toplam aktifler,
Ozsermaye ve kar rakamlarini1 ve bir onceki yila gore artis oranlarin1 géstermektedir. Tabloya
gore toplam aktifleri birlesme sonrasinda 6nemli Olgiilerde azalmistir. Birlesme Oncesinde
toplam aktiflerin bir dnceki yila gore artis oran1 1998 ve 1999’da sirasiyla %97,2 ve %92,7
iken birlesme sonrasinda bu oran 2002 ve 2003’de sirasiyla %21,2 ve %14,5 olmustur.
Birlesme 6ncesi bir dnceki yila gore kardaki artis incelenirse 1998 ve 1999°da sirasiyla %116
ve %39,2 diizeyindeyken birlesme sonrasinda 2002°de artis yasanmazken 2003’de %145°lik
bir artig olmustur. Tablo 3.10. incelenirse Banka kar/toplam aktif oraninin birlesme oncesi
(2001°den 6nce) sektoriin ayn1 oraniyla karsilastirildiginda sektor ortalamasinin hep iistiinde
seyrettigi gorlilmektedir. Fakat ayni oran birlesme sonrasi 2001°den sonra daima sektor
oraninin altinda kalmigtir. Bankanin net kar/6zsermaye oranlarina bakilirsa birlesme 6ncesi
sektor ortalamalarinin iistiindeyken birlesme sonrasi 2001°den sonra sektor ortalamalarinin
altinda kaldig1 goriilmektedir. Sadece bu oran 2005 yil1 itibariyle sektor (0,165) ortalamasinin
lizerine ¢ikarak 0,182 olmustur. Tablo 3.10.’da gosterilen Garanti Bankasi ve sektor
ortalamalarindan elde edilen oranlar tablo verilerinin kolaylikla yorumlanabilmesi amaciyla

Grafik 3.1. ve Grafik 3.2.’deki sekiller yardimiyla tekrar gosterilmistir.



Tablo 3.10. Garanti Bankasi Finansal Oranlar1 ve Sektor Ortalamalari (yiizde)

Finansal Oranlar - Garanti Bankasi

Finansal Oranlar*- Sektor Ortalamasi

Net Kar/ Net Kar/
Toplam Aktif | Net Kar/Ozsermaye | Toplam Aktif | Net Kar/Ozsermaye
1992 0,050 0,625 0,022 0,378
1993 0,058 0,745 0,028 0,423
1994 0,052 0,667 0,019 0,295
1995 0,056 0,641 0,026 0,418
1996 0,049 0,671 0,028 0,470
1997 0,050 0,887 0,002 0,040
1998 0,055 0,822 0,019 0,347
1999 0,040 0,447 0,000 0,000
2000%* 0,031 0,335 -0,034 -0,814
2001 -0,014 -0,186 -0,067 -0,836
2002 0,006 0,073 0,019 0,156
2003 0,013 0,123 0,022 0,161
2004 0,017 0,142 0,021 0,154
2005 0,019 0,182 0,020 0,165
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* Tiirkiye Bankalar Birligi resmi sitesindeki verilerlerden yaklasik degerler hesaplanmistir.
www.tbb.org.tr
*% 2000 yili kari/zarart birlesme Oncesi tablodaki degerken birlesme sonrasinda 2001
raporunda 712,872 Bin TL zarar olarak belirtilmistir.

Kaynak:

Garanti

Bankasi

www.garanti.com.tr/yatirimci_iliskileri/yillik_raporlar.html
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Yillik Raporlarindan derlenmistir.

Grafik 3.1. Garanti Bankasi ve Sektor Ortalamalar: (Kar/Toplam Aktif) Karsilagtirmasi
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——— GarantiB Kar/OzSer —B—S ektér Kar/OzSer

Grafik 3.2. Garanti Bankasi ve Sektor Ortalamalar (Kar/Ozsermaye) Karsilastirmasi

Tiirk bankacilik sisteminin maliyet profili ele alindiginda, diisiik enflasyon ortaminda
verimliligin artirilmasi ve insan giicli gereksiniminin azaltilmasi global bankacilik sistemleri
ile entegrasyonda zorunluluk tasimaktadir. Osmanli Bankasi ve Garanti Bankasi’nin
birlegsmesinin her alanda verimlilik saglanmasi ilkesi, diinya ile karsilastirmali olarak yliksek
maliyet yapisina sahip Tiirk bankalarinin, diizenlenmesi gerekli gider unsurlarindan en temeli
olan personel maliyetlerinin azaltilmasini amaglamigtir. Tablo 3.11.’de personel giderlerinden
beklenen tahmini tasarrufun birlesme O6ncesi ve sonrasi incelenmesinin yani sira ¢alisan sayist
ve yillik personel maliyetleri de incelenmistir. Sube ag1 optimizasyonu, verim ve performans
odakli degerlendirmeler sonucunda, 1388 Osmanli Bankas1 personelinin yaklasik %60°1 yeni
olusumda gorev almistir. Birbiri ile ¢akisan is alanlar1 nedeniyle ¢alisanlarin yaklasik olarak
%40’ indan tasarruf saglanmistir. Tablodaki verilere iliskin olarak personel giderlerinden

tasarrufun yillik tahmini katkis1 16.8 milyon USD’dir.

Tablo 3.11. Personel Giderlerinden Beklenen Tahmini Tasarruf

31.10.2001 Calisan Sayis1 | Yillik Personel Maliyetleri | Yillik Tahmini
(31.10.2001 baz ahinarak Katki USD
milyar TL)

Garanti Bankasi 5.490 128.177

Osmanlh Bankasi 1.388 50.560

Toplam Birlesme Oncesi 6.878 178.737 | 16.872.000 USD

Toplam Birlesme Sonrasi 6.034 156.804

Saglanan Tasarruf %12,27 21.933

Kaynak: Sah6zkan, 2003
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Tablo 3.12. isletme Giderlerinden Beklenen Tahmini Tasarruf

31.10.2001 Sube Sayis1 | Yillik isletme gideri maliyetlerinden tahmini
tasarruf (31.03.2002 sube bilancolar1 baz alinarak)

Garanti Bankasi 285

Osmanh Bankasi 58

Toplam Birlesme Oncesi 343 200.000 USD * 52 =10.400.000 USD

Toplam Birlesme Sonrasi 291

Saglanan Tasarruf 52

Kaynak: Sahdzkan, 2003

Garanti Bankasi, Osmanli Bankasi’na gore daha yaygin sube lokaline sahiptir. Tablo
3.12.°e gore birlesme Oncesi Garanti Bankasi’nin sube sayist 285 iken Osmanli Bankasi’nin
sube sayis1 58°dir. Osmanli Bankasi’nin tarihi binalarda hizmet veren 6 subesinin yani sira 20
subesi, Garanti Bankasi’nin ayni bolgede bulunan subeleri ile birleserek Osmanli Bankasi’nin
mevcut subelerinde hizmet vermeye devam etmistir. Osmanli Bankasi’nin Garanti Bankasi ile
ayni noktada bulunan 27 subesi Garanti Bankasi’nin subelerine devredilerek alan tasarrufu
saglanmistir. Osmanli Bankasi’nin Garanti Bankasi subeleri ile eslesmeyen 6 subesi ise
faaliyetlerine Garanti Bankas1 markas1 altinda ayn1 lokallerde devam ederek yaygin sube agi
stratejisi korunmustur. Boylelikle tiim bu yapilanmalar sonucu sube basina tahmini ortalama
yillik igletme gideri olan 200.000 USD baz alinarak, ayn1 bdlgede yer alan banka subelerinin
birlestirilmesi veya kapatilmasi yoluyla saglanan 52 sube tasarrufu ile hesaplanan tahmini

toplam tasarruf 10.4 milyon USD/y1l olmustur.

Birlesme Oncesi gerceklesen ve uygulanan planlardan biri olan grup bankalarinin
operasyon merkezlerinin birlestirilmesi, verimliligin artirilmasinda 6nemli rol oynamustir.
Abacus ad1 altinda Mayis 2000°de faaliyete gecen ortak operasyon merkezi, 329’u part-time
olmak iizere, toplam 852 c¢alisana sahiptir. 450 kisilik is giicli tasarrufuna esit bu olusum
bankaya yilda 16 milyon USD tutarinda ek katki saglamaktadir. Tablo 3.13°e gore Abacus’de
bir yil icinde binlerce islem gergeklestirildigi gosterilmektedir. Bu da gerceklesen islem
adedinde artis oldukca merkezilesmenin arttigint dogrulamaktadir. Birlesme oncesi grup
bankalarina ortak hizmet saglayan Abacus birlesme sonrasinda da maliyet kontrolii saglama

amagli merkezilestirmenin artirilmasina yonelik stratejilere konu olmustur.
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Tablo 3.13. Merkezilesme ile Birlikte Beklenen Yillik Fayda

Abacus’de gerceklesen Islem Tahmini Yillhik Katki
islemler (yi1llik) adetleri (USD)

Cek islemleri 3.500.000

Veri girisi 1.200.000

Dis ticaret ve kredi 1.250.000 16.000.000 USD
Dokiiman isleme 600.000

Nakit teslimat 200.000

Kaynak: Sahozkan, 2003

3.2.2.2. Miisteri Boyutu Analizi

Performans karnesinin miisteri boyutu, isletmenin hedeflerine ulagmasi igin
miisterilerine ne gibi hizmetler sunmasi gerektigini sorgulamaktadir. Bu dogrultuda miisteri
boyutunda isletmenin hedefledigi pazarlar tanimlanir ve bu pazar bdliimlerinde isletmenin
basarist Olciiliir. Miisterilere yonelik faaliyetler, hizmetin veya friinlerinin 6zellikleri ve
stirdiiriilebilir misteri iligkileri irdelenir. Amag¢ miisteri memnuniyeti saglanirken miisteri
devamliligini artirmak, yeni miisterileri kazanmak, miisteri karliligini daha verimli hale
getirmek ve bu yonde hedeflenen pazarlarda pazar paymni artirmaktir. Bu bakis acisiyla
Garanti Bankasi birlesmesi, performans karnesinin miisteri boyutu analizi ile bankanin
hizmetlerini sundugu bireysel bankacilik, 6zel bankacilik, subesiz bankacilik, KOBI
bankaciligi, ticari bankacilik ve kurumsal bankacilik alanlarinda banka iirlin ve hizmet

cesitleri ve bunlarin ilgili bolimlerdeki pazar paylari detaylandirilarak incelenecektir.

Bireysel bankacilik alaninda 2008 yilinda Garanti Bankasi, 730’a ulasan sube sayis1 ve
1.740 kisilik bireysel satis ve iliski yonetimi kadrosuyla miisteri sayisini bir yi1lda 1 milyonun
lizerinde artirmay1 basarmig ve bugiin 6,8 milyon bireysel miisteriye ulagmistir. Tablo 3.14.
birlesme Oncesi ve sonrasina ait pazar paylarini gostermektedir. Tabloya goére toplam kredi ve
mevduatta pazar pay1 sirasiyla birlesme 6ncesi 2000 yili itibariyle %10 ve %5 iken birlesme
sonrasinda bu oran 2002 yil1 itibariyle %17 ve %10 diizeyindedir. 2008 yilina gelindiginde ise
31,8 milyar YTL’ye ulasan bireysel bankacilik ¢aligma biiyiikliigli, bankanin toplam is
hacminin %26’simn1 olusturmaktadir. 2008’de 7,7 milyar YTL bireysel nitelikli kredi
kullandirilmigtir. 2008 yil1 sonu itibariyle bireysel nitelikli kredilerin bankanin toplam nakdi
kredileri i¢indeki pay1 %17 olmustur. Garanti’deki bireysel mevduat hacmi ise 20,9 milyar

YTL ile banka toplam mevduatinin %40°1 diizeyindedir.
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Tablo 3.14. Garanti Bankasi Birlesme Oncesi ve Sonrasi Pazar Paylar

2000 2001 2002
Toplam kredilerde pazar pay1 (%) 10 13 17
Toplam mevduat pazar pay1 (%) 5 10 10
Mevduatlarin toplam pasifler ve 6zkaynaklar icindeki pay1 (%) 52 62 67
Kredi kart1 sayis1 pazar pay1 (%) 9 13 15
Kredi karti cirosu pazar pay1 (%) 8 14 19
Uye isyeri ag1 (adet) 33.560 | 39.719 | 47.824
Uluslararasi kart hacminde pazar pay: (%) 31 31 32
Miisteri sayis1 (000) 2.138 3.003 3.682
Dis ticaret pazar pay1 (%) (ihracat-ithalat) 14-10 13-10 16-13

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlarindan derlenmistir (2000-2002).

Garanti Bankasi, bireysel bankacilik tiiketici kredilerinde konut kredisi portfoyiinii
5.208 milyon YTL’ye ulastirarak sektdrdeki lider pozisyonunu 2008 yilinda da korumustur.
Tablo 3.15. Garanti Bankasi birlesme Oncesi ve sonrasi kredi ve mevduat pazar paylarini
gostermektedir. Tablo verilerine gore birlesme 6ncesi ve sonrasi pazar paylarina bakildiginda
TL krediler ve YP krediler sektor paylari sirasiyla 2000 yili itibariyle birlesme dncesinde
%35,4 ve %13,1 iken birlesme sonrasinda 2003 yili itibariyle %8,2 ve %14,4 diizeyinde
gerceklesmistir. Bireysel bankacilik ihtiya¢ kredileri hacmi, 2008 yilinda 2.954 milyon
YTL’ye ulasarak, %27 oraninda artig gostermistir. Tiketici kredileri kullandirilmasi i¢inde
%58 ile en biiyiik pay ihtiyac kredilerinin olmustur. Oto kredileri portfdyiiniin hacmi ise 856
milyon YTL olmustur. Garanti Bankasi, yaratici pazarlama yaklasimlariyla misterilerinin

farkli gereksinimlerine yonelik tiiketici kredisi tirlinleri sunmaya devam etmektedir.

Tablo 3.15. Garanti Bankasi Birlesme Oncesi ve Sonrasi Kredi ve Mevduat Pazar

Paylan

2000 | 2001 | 2002 | 2003

TL krediler pazar pay1 (%) 5,4 5,1 8,1 8,2

YP krediler pazar pay1 (%) 13,1 13,9 | 13,4 | 144

TL mevduat pazar pay1 (%) 2,1 5.9 7,1 7.3

YP mevduat pazar payi (%) 6,9 10,3 10,9 11,1

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlarindan derlenmistir (2000-2003).

Banka’da 2008 yili sonu itibariyle 1,9 milyon miisteri E.L.M.A. hesabindan, 1,7

milyon miisteri otomatik fatura 6demesi hizmetinden ve 1,7 milyon miisteri de bireylerin kisa
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vadeli nakit ihtiyacinin finansmanina yoOnelik bir {irlin olan Avans Hesap’tan
yararlanmaktadir. Tablo 3.16. Garanti Bankasi birlesme sonrasina ait hesap adetlerini
gostermektedir. Tablo verileri incelendiginde 2002°de 183.000 olan E.L.M.A hesab1 2006’da
%85 oraninda artarak 1.237.000 olmustur. 2006 y1l1 verileri 2002 yil1 verileri ile kiyaslanirsa
adet temelinde maas hesaplarinda %70, kredili mevduat hesaplarinda %75, otomatik fatura
O0deme talimatlarinda %70 oranlarinda artig goriilmiistiir. Garanti Bankasi, dnemli bir miisteri
kazanim kanali olan maas ddemelerinde %39 oraninda biiytimeyle 2008’de etkin ve verimli
bir y1l ge¢irmigstir. 2008 y1l sonu itibariyle yaklasik 1,2 milyon kisiye maas 6demesi hizmeti
sunmaktadir. Ayrica Yasam Evreleri Bankacili§i yaklasimi kapsaminda, Garanti Bankasi
bireylere yasamlarinin farkli yas donemlerinde gereksinim duyacaklari {iriin ve hizmetler
sunmaktadir. 2008 sonu itibariyle Mini Bank, g’bank ve Unibank iiriin programlariyla
yaklasik 160 bin miisteriye hizmet vermistir. Biiyiimeyle birlikte karlilig1 ve dogru fiyatlama
politikalarin1 da goézeten Garanti Bankasi, 2009 yilinda da alternatif mevduat ve yatirim
iriinleri gelistirerek tabana yayilma hedefini siirdiirerek pazar paymi artirma politikasini

uygulamaya devam etmistir.

Tablo 3.16. Garanti Bankasi Birlesme Sonrasi Hesap Adetleri ve Pazar Paylar

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
E.L.M.A Hesap Adedi (Bin) 183 356 483 746 | 1.237
Maas Odemeleri Hesap Adedi (Bin) 189 283 423 537 650
Kredili Mevduat Hesap Adedi (Bin) 237 325 406 603 973
Fatura Odemeleri Hesap Adedi (Bin) 282 342 453 593 948
Kredi Kart1 Sayis1 (Bin) 2315 | 3.019 | 4.152 | 5.027 | 5.325
Kredi Kart1 islem Hacmi Piyasa Pay1 (%) | 18,48 | 18,94 | 20,03 | 21,90 22,0
Uye Isyeri Pazar Pay1 (%) 15,78 | 16,61 | 19,18 | 21,66 | 23,7
ADK Kullanim Oram (%) 67,0 67,5 72,9 77,0 82,4

Kaynak: Garanti Bankasi Yillik Raporlarindan derlenmistir (2002-2007).

Garanti Bankasi’nin, konut kredileri pazarindaki sektor liderligi devam etmis ve 2008
yil1 %13.4 pazar payiyla tamamlanmistir. Hizmet kalitesi ve uzmanliga paralel olarak portfoy,
onceki yila gore %25 oraninda biiyliyerek 5.208 milyon YTL’ye ylikselmistir. Garanti
Bankasi iirlin ¢esitliligi, dagitim kanallarina verdigi 6nem, saha ekipleri ve {istiin hizmet
kalitesi bagta olmak iizere “Mortgage Uzmani1 Garanti” markasiyla fark yaratmistir. 2008°de,
misterilerin farkli ihtiyaglar1 dikkate alinarak Tiirkiye’nin en genis iirliin yelpazesi

gelistirilmeye devam edilmis ve subelerin sertifikali mortgage uzmanhigi egitimleri
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gelistirilmistir. Banka’nin konut kredileri portfoyii, 2007 yil1 sonundaki 4.166 milyon YTL ye
kiyasla 2008 sonunda %25 biiyiiyerek 5.208 milyon YTL’ye ulasmis, %13,4 pazar pay:
saglanmistir. Garanti Bankasi bir ilke daha imza atarak, Tiirkiye’nin ilk mortgage c¢agri
merkezi 444 EVIM’i 2008 Nisan ayinda hayata gecirmistir. 20 kisilik uzman bir ekiple, giinde
ortalama 400 kisiye hizmet vermeye baslayan cagri merkezi 444 EVIM, gelen aramalar

ortalama 10 saniyede karsilayan bir ¢cagr1 merkezi konumuna gelmistir.

Garanti Bankas1 Ozel Bankacilik is kolu, Garanti Masters markasiyla, varhik
biiyiikliigii 250 bin ABD dolarinin iizerindeki bireysel yatirimcilara hizmet vermektedir.
Garanti Masters Ozel Bankacilik, miisterilerine yenilik¢i ve kisiye 6zel iiriinlerle, risk
profillerine uygun yatirim danigsmanligi ve bireysel bankacilik hizmeti sunmaktadir. 2008
yilinda, Ozel Bankacilik is kolunda 6.143 adet miisteriyle 4.680 milyon YTL varlik
bakiyesine ulagilmistir. Ayrica, 775 milyon YTL mevcut miisterilerden, 860 milyon YTL ise
yeni miisterilerden olmak iizere toplam 1.635 milyon YTL yeni kaynak girisi saglanmustir.
Ozel Bankacilik is kolu, Banka’nin kaynak biiyiikliigiiniin %5,8’ini olusturmaktadir. 2007-
2008 y1l sonu rakamlari karsilastirildiginda; miisteri adedinde %17 artisla 5.258’den 6.143’e,
yonetilen varlik biiyiikliiglinde %27 bilylimeyle 3.686 milyon YTL’den 4.680 milyon
YTL’ye, karlilikta ise %40 artisla 26,8 milyon YTL’den 37,5 milyon YTL’ye ulasilmistir.
2008 yilinda Ozel Bankacilik miisteri iliskileri yoneticilerine yonelik olarak teknik ve kisisel
gelisim egitimleri diizenlenmistir. Birim ve sube calisanlarina yurtigi ve yurtdiginda yillik

ortalama 13 giin egitim olanag saglanmistir.

2008 yili sonunda, Subesiz Bankacilik’1 kullanan aktif miisteri sayisi1 1,2 milyonu
gecmistir. TBB verilerine gore, 2008 yil1 dordiincii geyregi itibariyle pazar payr %27 olan
Internet Bankacihig: aktif miisteri adedinde liderlik siirdiiriilmektedir. Garanti, Internet
Subesi’nden gergeklestirilen tiim finansal islemlerde %37°lik pazar pay: ile yine lider
konumdadir. Mobil Bankacilik alanindaki liderlik, 130 bini ge¢en Garanti Cep Subesi
kullanic sayisiyla devam ettirilmektedir. Garanti Bankas1 miisterilerine, internet Subesi’nde
200’den fazla islem segenei sunmaktadir. Bireysel Bankacilik islemlerinin %98’i, Internet
Subesi’nden yapilabilmektedir. Internet Subesi'nden gergeklestirilen toplam islem adedi
2008°’de 17 milyonun iizerindedir. 2008 yili icinde Internet Subesi, Alo Garanti ve
Paramatiklerden yapilan bankacilik iriinleri satig1 tiim Banka genelinde %30’a ulagmistir.
Internet Subesi’ne 6zel ek faiz avantaji saglayan vadeli mevduat iiriiniiniin penetrasyonu 2007
sonuna gore adet bazinda bes katina ¢ikmustir. Subesiz kanallara 6zel diger bir iiriin olan “Bes

Dakikada Kredi” iirlinii i¢cin 2008 yili iginde toplam 1,5 milyonun iizerinde basvuru
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gerceklesmistir. Tirkiye’de ilk kez ATM’lerden kisiye 6zel teklifle, 2008 yil1 i¢inde toplam
100.000’in iizerinde elementer sigorta ve hayat sigortasi satis1 gerceklesmistir. Para ¢cekme
islemi haricinde 100’den fazla farkli islem yapilabilen Paramatik ag1 genisletilmis ve toplam
sayr 2.581’¢ ulasmistir. Garanti Bankasi’nin 2009 yilina doniik hedefleri Subesiz
Bankacilik’tan yararlanan aktif miisteri adedini 1,5 milyona yiikseltmek, aktif banka
miisterilerinin, Subesiz Bankacilik (Internet Subesi ve Alo Garanti) aktif kullanim oranini
%24’e yiikseltmek, Paramatik kullanim oranin1 %50’ye ¢ikarmak, alternatif dagitim
kanallarindan gerceklestirilen iirlin satis rakamini 4 milyonun iizerine ¢ikarmak, Subesiz

Bankacilik komisyon gelirini 100 milyon TL’ye yiikseltmektir.

Uriin gaminda Bonus, Flexi, Shop&Miles, Shop&Miles&Club, Privé, American
Express ve Ticari kredi kartlar1 bulunan Garanti Bankasi, farkl: ihtiyaclara sahip miisterilerine
0zel, en uygun iiriinlerle ulagmay1 ilke edinmistir. Bu dogrultuda Garanti, 7,5 milyon kartla
Tirkiye’nin en fazla plastik karta sahip bankasidir. Tablo 3.17. Garanti Bankasi’nin birlesme
oncesi ve sonrasindaki mevcut kredi karti1 sayisin1 ve pazar paymni gostermektedir. Tablo
verilerine gore kredi kart1 sayist 1999 yili itibariyle 671.000’den 2003°de 3.019.000 ulasmis
ve kredi kartinda %77°1ik bir oranda artis gézlenmistir. Kredi kart1 sayisina gore pazar pay1
1999 yili itibariyle %6,9’dan 2003 yil1 itibariyle %15,2’ye ¢ikmistir. Kredi kartt hacmindeki
pazar pay1 ise 1999°da birlesme dncesinde %7,2’den birlesme sonrast 2003 yilinda %19,2’lere
ulagmistir. Portfoy getirisini en iyi bicimde yonetebilmek amaciyla miisteri analizlerine biiyiik
onem veren Garanti, Miisteri iliskileri Yonetimi (MIY) ¢aligmalarma teknolojiyi entegre
ederek, gerek risk Olclimleri gerekse miisteri karliligi ve bagliligi adina 6rnek ve lider
calismalara imza atmaktadir. Tiirkiye’de VISA, MasterCard, JCB, American Express, CUP,
Diners kartlarim1 kabul eden tek banka olma 6zelligine de sahiptir. Garanti Bankasi is
yerlerine POSmatik, Kolay Vezne, Odeme Noktasi, Kart Basvuru Noktasi hizmetleri
vermektedir. Tim is yerlerinin 6deme alanindaki her tiirlii ihtiyacim1 eksiksiz karsilayan
Garanti Bankasi ayrica, e-ticaret ve www.garantialisveris.com iizerinden e-perakende
hizmetleri de vermekte; dial-up POS, ADSL POS, Mobil POS ve Sanal POS gibi farki 6deme
¢Oziimleri sunmaktadir. 2008 yilinda pazar pay1 %21,1 olan Garanti, 7,5 milyona ulasan kart
sayistyla plastik kredi kart1 sayisin1 en hizli artiran kurum olmus ve 2007 yilina gére %15,4
biliylime saglamistir. Son sekiz yildaki biiylime orani ise %622 diizeyinde ger¢eklesmistir.
Faiz dis1 gelir yaratma acisindan ¢ok 6nemli olan kredi kartlari, banka komisyon gelirlerinin
%354 ini olusturmaktadir. Garanti’nin tiim tiriinleri, kullanici, iglem hacmi, tliye isyeri ve POS
adetleri bazinda biiylimeye devam etmistir. Toplam 327.005 adet POS terminali ve 278.253

liye isyeriyle hizmet veren Garanti, isyeri cirosunda %22,3, aligveris cirosunda %22,8 pazar
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paytyla liderligini stirdiirmektedir. POS sayisinda gegtigimiz yila gére %17 biiyiiyen Garanti,
isyeri cirosunu ise %26 artirarak 38,3 milyar YTL ye ulasmistir. Bonus Card Platformu, 2008
yilint ciro bazinda %27,12 pazar pay1 ile lider bitirmistir. Banka kartlarinda yenilik¢i
projelerle alisverig cirosunda %62,7 oraninda biiyliyen Garanti’nin, kart bagina yapilan
harcama ortalamasi 170 YTL’ye ulasmistir. Garanti Bankasi, pazarin li¢ kati aligveris
hacmiyle %23,5 pazar payina sahiptir. Garanti, kart adedinde %18 ciroda ise %45 oraninda

biiylime saglamstir.

Tablo 3.17. Garanti Bankasi Birlesme Oncesi ve Sonrasi Kredi Kart1 Pazar Pay1

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

Kredi karti sayis1 (Bin) 671 1.205 | 1.769 | 2.315 | 3.019

Kredi kart1 sayis1 pazar pay1 (%) 6,9 9,0 12,7 | 14,7 | 15,2

Kredi kart1 hacmi pazar pay1 (%) 7,2 7,8 14,1 18,5 19,2

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlarindan derlenmistir (2002-2007).

KOBI Bankacilifi alaninda Ocak-Aralik 2008 déneminde Garanti Bankasi, hizli
subelesme ve yeni miisteri kazanimi stratejisi sonucunda KOBI miisteri say1sin1 %21 oraninda
artirarak 914.000°den 1.104.000’e ¢ikarnugtir. KOBI Bankacilig1 2008 yil1 icinde 122 binden
fazla KOBI’ye 3,9 milyar YTL iizerinde yeni kredi saglamus, toplam kredilerde ise %24
biiyliyerek 6,8 milyar YTL diizeyine ulagsmistir. Calisma biiyiikliigii ayn1 donemde %25
artarak 14,5 milyar YTL olmustur. Ticaret, sanayi, ziraat ve esnaf odalartyla olan igbirligi

giiclendirilmis, 153 yeni odayla anlagma yapilarak anlagmali oda sayist 546’ya yiikselmistir.

Sektor ve miisteri odakli stratejisi sayesinde bir¢ok farkli sektorde faaliyet gosteren
miisterilerinin ana bankasi haline gelen Garanti Bankasi, %22’lere ulasan pazar payz ile ticari
bankacilik is kolunda akla ilk gelen banka konumuna ulagmistir. Ticari Bankacilik is kolu,
kaliteli hizmet ve genis iiriin yelpazesiyle fark yaratmaktadir. Is kolu aym1 zamanda, etkin
iliski yonetimiyle birgok farkli sektorde faaliyet gosteren miisterilerinin baghiligini artirmakta
ve yeni miisteri kazanimini saglamaktadir. Aktif miisteri ziyaretleri sirasinda belirlenen sektor
ve miisteri ihtiyaglarina saglanan uygun c¢oziimlerle Garanti Bankasi, 2008 yilinda miisteri
sayisini %18,4 artigla son bir yilda 31.779°dan 37.641° e ¢ikarmistir. Bu artiga paralel ¢alisma
biiytikliigii ise 23,3 milyar ABD dolarindan 25,7 milyar ABD dolarina ulasarak %10,4
oraninda artis kaydetmistir. Bu hacimle ticari is kolunun Garanti Bankas1 is hacmi i¢indeki
payr %35 olarak gerceklesmistir. 2008 yilinda ticari bankacilik aktif biyiikliigiinde %52,

toplam kredi hacminde (nakdi ve gayri nakdi) %38, toplam mevduatta %43 ve miisteri
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sayisinda %18,4 oraninda biiylime saglamistir. Garanti Bankasi’m1 yogun rekabette farkli
kilan; etkin iliski bankacilig1 yonetimi, satig ekibinin kalitesi ve tecriibesi, zengin iirlin ve
hizmet yelpazesi, subelesmeyle birlikte yaygin hizmet noktasi, teknolojik birikimi ve finansal
istirakleriyle yarattig1 sinerji gibi 6zellikleri 2009 yilinda da Ticari Bankaciligin en 6nemli

itici gilicli olmustur.

Garanti Bankasi’nin kurumsal bankacilik alanindaki piyasa liderligini siirdiiriilebilir
yapan baglica unsurlar, etkin misteri iliskileri yonetimi, firmaya 6zel hizmet anlayis1 ve
¢Oziim ortakligr yaklasimidir. Yeni miisteri kazanimmin ¢ok sinirli oldugu kurumsal
bankacilik is kolu, temel stratejisini, miisterileriyle uzun vadeli isbirlikleri olusturulmasi ve
mevcut iligkilerin daha da derinlestirilmesi iizerine insa etmistir. 2008 yilinda Kurumsal
Bankacilik is kolu; toplam kredilerde (nakdi ve gayri nakdi) %32 ve toplam mevduat

hacminde %357 oraninda biiyliime kaydederek basarili performansini siirdiirmiistiir.

3.2.2.3. Siirecler Boyutu Analizi

Performans karnesinin siiregler boyutu, isletmenin miisterileri i¢in deger yaratirken
hangi is siireglerinde miikemmellesmesi gerektigini irdelemektedir. Bu is siirecleri faaliyetler,
miisteriler, sosyal iliskiler seklinde isletmede incelenebilir. Garanti Bankasi birlesmesinin
performans karnesi siire¢ boyutu analizi, bankanin is silire¢lerinde merkezilesmesi, ar-ge
uygulamalar1 yoniindeki caligmalari, kurumsal sosyal sorumluluk adina gergeklestirdigi
projeleri ve is akis modelleri dogrultusunda almis oldugu 6nemli 6diil, belge ve sertifikalar

acistyla degerlendirilecektir.

Garanti Bankasi’nin merkezi operasyon iinitesi olan ABACUS, 2008 yil sonunda
ulastigr %99 merkezilesme oraniyla Tiirkiye’de oncii konumdadir. ABACUS, Garanti’nin
milyonlarca miisterisinin operasyonel islemlerinin yiiksek standartlarda gerceklestirilmesini,
sube ve miisterilerine 3.457 noktada 365 giin kesintisiz olarak nakit hizmeti verilmesini
saglamaktadir. Garanti, Tiirkiye’de merkezi operasyonu kuran ilk bankadir. ABACUSiin
ylksek standartlarin ardinda sahip oldugu bu deneyim ve birikimin yani sira ileri teknoloji ile
yetismis ve nitelikli insan kaynagi vardir. ABACUS’{in iistiin hizmet anlayisiyla ¢alisan ekibi,
39°'u CDCS sertifikali (Diinya Ticaret Odasi’nin actigi sinavi kazanarak dig ticaret
islemlerindeki uzmanligini uluslararasi alanda kanitlamis) olmak {izere toplam 1.020 kisiden
olusmaktadir. Tablo 3.18. birlesme sonrasina ait baslica ABACUS gostergelerini
gostermektedir. Tabloya gore yillik islem adetleri 2006 y1li itibariyle 2003 yilina kiyasla %36
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oraninda bir artig gostermistir. Ayn1 kiyaslamada islem hacmi %61 oraninda, ortalama aylik
islem sayis1 %36 oraninda ve kisi bast giinliikk ortalama islem sayis1 %34 oraninda artig

gostermistir.

Tablo 3.18. Garanti Bankasi Birlesme Sonrasi1 Baslica ABACUS Gostergeleri

2003 2004 2005 2006
Yillik islem adetleri 30 milyon | 35,5 milyon | 38,7 milyon | 46,9 milyon
Islem hacmi (ABD dolarr) 172 milyar 249 milyar 348 milyar 448 milyar
Merkezilesme orani %94 %95 %95 %96
Ortalama aylhk islem sayis1 2.500.000 2.958.333 3.225.000 3.910.000
Kisi basi giinliik ortalama islem sayisi 165 193 209 251
Toplam personel 733 745 753 757

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlari, 2003-2006

ABACUS, Garanti Bankasi’nin, tiim dis ticaret islemlerini, her tiirlii kredi kullanimini,
EFT dahil tiim 6demelerini, kredi kart1 fiziki form/bagvuru giris islemlerini, tim kart basim
islemlerini, merkezi haciz ve sorgulama mektuplar siirecini, POS bagvuru ve kurulum siireci
takibini, fiziki ve elektronik arsiv islemlerini, ¢cek ve senet islemlerini, SWIFT islemlerini,
nakit toplama ve dagitmay1 kapsayan nakit destek hizmetini, toplu maas 6demeleri/toplu
havale ve EFT islemlerini, yatirim hesabi1 acgilis ve virman islemlerinin operasyonunu, kredi
kartlar1 satis sonrasi destek hizmetlerini, subelerinden ve Genel Miidiirlik Birimlerinden
mevzuat ve bankacilik uygulamalarina iliskin olarak gelen her tiirlii sorunun
cevaplandirilmasini, mevzuat degisikliklerini takip ederek Banka’nin bilgilendirilmesi ve
egitim verilmesi faaliyetlerini yiiriitmektedir. Tablo 3.19.’da goriildiigii {izere baslica
ABACUS gostergeleri incelenirse 2008 yili verilerine gore yillik islem adedi ve islem hacmi
rakamlari, Garanti Bankasi’nin iki yil Oncesine kiyasla merkezilesme oranmin artisinm

gostermektedir.

Tablo 3.19. Bashica ABACUS Gostergeleri

2006 2007 2008

Yillik islem adetleri 46.9 milyon | 51 milyon | 54 milyon

Islem hacmi (ABD dolar) 448 milyar | 625 milyar | 820 milyar

Ortalama ayhk islem sayis1 | 3.91 milyon | 4.25 milyon | 4.5 milyon

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlari, 2008
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Garanti Bankasi, miisteri odakli hizmet kiiltiirii ve yenilik¢i yaklagimiyla, miisteri
ihtiyaglarina en uygun iiriin ve hizmetleri sunarak miisterileriyle uzun vadeli iliskiler kurmay1
temel is felsefesi olarak belirlemistir. Banka bu dogrultuda, miisteri ve pazar aragtirmalarina
biiylik 6nem vermekte ve arastirma faaliyetlerine bazi temel hedefler dogrultusunda devam
etmektedir. Bu temel hedefler; miisteri deneyimini en iist sinirlara tagiyarak Garanti farkini
hissettirmek, miisteri memnuniyetini ve miisteri bagliligin1 6lgmek, miisterilerin goéziinde

“Garanti” markasinin rekabet i¢indeki konumunu belirlemektir.

Yurtdisinda pek ¢ok biiyiikk finans kurulusu tarafindan da uygulanan, miisterilerin
memnuniyetinin ve baglhiliginin ol¢glimlendigi Net Tavsiye Skoru (NTS) arastirmasiyla dort
bin adet Bireysel Bankacilik ve dért bin adet KOBI Bankacilign miisterisinin Garanti
Bankasi’m1 tavsiye etme diizeyi sorgulanmistir. Reklam ve Marka imaj Ol¢iimlemesini
amaclayan Adremarker aragtirmasi ve miisteri beklentileriyle memnuniyet diizeyinin
Olctimlendigi is kolu arastirmalarina da bu donemde devam edilmistir. Miisterilerin goziinde
Garanti’yi farkli kilan hizmet kalitesinin 6l¢limlenmesi ve siirekliliginin saglanmasi amaciyla
olusturulan Miisteri Odaklilik Endeksi (MOE) 2008 yili itibariyla uygulamaya alinmistir.
Ceyrek donemler itibariyla her bir sube i¢in hesaplanan MOE skoruyla tiim subelerde miisteri
odakli, hizli ve kesintisiz hizmet uygulamalarinin standart hale getirilmesi hedeflenmektedir.
Miisteri Odaklilik Endeksi’ne girdi olusturan Gizli Miisteri Arastirmasi da tiim subeleri
kapsayan bir bicimde 2008 yilinda uygulamaya alinmigtir. Ancak tiim bu g¢aligmalar

hakkindaki bilgilere, bankalarin izledikleri gizlilik politikalar1 geregince ulagilamamustir.

2008 yilinda yapilan bu kapsamdaki arastirmalar sunlardir:
Reklam ve Banka imaj Izleme Arastirmasi (Adremarker)
Genel Marka Algis1 Arastirmasi (Brand Index)

Marka Arastirmasi (Censydiam)

Sponsorluk Arastirmalari

Insan Kaynaklar1 Kampiis Faaliyetleri Arastirmasi

Insan Kaynaklar1 Kurum I¢i Iletisim Arastirmasi

Bireysel Bankacilik Net Tavsiye Skoru Arastirmasi (NTS)
KOBI Bankacilig1 Net Tavsiye Skoru Aragtirmasi (NTS)
KOBI Bankacilig1 Calisan is Kolu Anketi

Banka Gizli Miisteri Aragtirmasi

Konut Finansmani1 Gizli Miisteri Arastirmasi

V V. V V V VYV VYV V V V V VY

Konut Finansman1 Satis Sonrast Memnuniyet Arastirmast
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> Konut Finansman1 Miisteri Ihtiyac ve Beklentileri Arastirmasi

» Ulusal Miisteri Memnuniyeti Endeksi Aragtirmasidir.

Bu arastirmalarin sonuglarina gore, miisterilerin Garanti Bankasi’n1 tercih etmelerinde,
miisteri ihtiyaglarina en uygun iirlin ve hizmetleri sunan, miisteri ihtiya¢larini 6nemseyen,
teknolojik altyapis1 giiglii ve yenilik¢i bir banka olmasi, temel nedenler olarak ortaya ¢ikmis
ve rekabet icinde “Garanti” markasin1 miisterilerin goziinde farklilastirmistir. Bunlarin yani
sira, gelismis internet bankacilig1 hizmetleri ve kredi kart1 programlarinin sundugu avantajlar
da, Garanti’nin miisteriler tarafindan Oncelikli olarak tercih edilmesinde Onemli rol

oynamistir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ilkesi, i hayatinin her alaninda temel unsur olarak kabul
gormeye baglamigtir. Misyonunu sadece bankacilik hizmetleriyle sinirli tutmaktan kaginan
Garanti Bankasi, toplum igin yarattig1 degerleri siirekli ve 6nemli Olgiide gelistirme amacina
sik1 sekilde baghdir. Bu baglamda Garanti Bankasi, egitim, sanat, kiiltiir, spor, ¢evre ve sosyal
sorumluluk alanlarima uzun soluklu destek saglayarak, hem bireyin hem de toplumun
vizyonunu gelistirmeyi hedeflemektedir. Garanti Bankasi, toplumun genel refahinin
ylkselmesinde egitimin oynadigi roliin bilinciyle, bu konudaki duyarliliginin ve uzun soluklu
yatiriminin bir gdstergesi olarak, 2008 yilinda Ogretmen Akademisi Vakfi'm1 kurmustur.
Vakfin amaci, gelecek nesli yetistiren 6gretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimine hizmet
ederken Ogretmenlerin toplum iginde hak ettikleri saygi ve itibara kavusmalarina yardimei
olmaktir. Bu anlayistan hareketle, Vakfin ilk girisimi olan Ogretmenin Smir1 Yok Projesi,
analitik diigiince ve arastirmayi tesvik etmek yoluyla mevcut egitim modeline katkida
bulunmay1 hedeflemektedir. Garanti Bankasi, Erkek Milli Basketbol Takimi’na sagladig:
sponsorluk kapsaminda, Ogrencilere basketbol Ogretmek amaciyla 2001 yilinda hayata
gecirilen 12 Dev Adam Basketbol Okullar1 projesinin de sponsorlugunu iistlenmistir. Su ana
kadar yaklasik 25.000 gen¢ sporcu, bu program cergevesinde egitim gormiistiir. Garanti
Bankasi, NBA Amerikan Ulusal Basketbol Ligi’nin Tiirkiye’deki etkinliklerinin ana sponsoru
olarak, basketbol sporunu tesvik etmek amaciyla Sinir Tanimayan Basketbol Kampi projesine
ev sahipligi yapmustir. Proje ¢ergevesinde 19 yas ve alt1 grubundaki geng basketbol oyunculari
bir araya getirilmistir. Boylece ilk kez, mahalli diizeyde sosyal degisimi olumlu anlamda

tetikleyen toplumsal bir hizmet programi olugturmak amaglanmastir.

Garanti Bankasi, NBA Yetenek Avi etkinligiyle, basketboldaki yeteneklerini filme

alip videolarini online gondererek yarigsmaya katilan 13-18 yas arasi oyunculari, 6diil olarak
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Orlando’daki bes giinliik egitim kampina gondermistir. Yarigmanin galipleri, kamptaki
80’den fazla gen¢ oyuncuya katilarak basketbol egitimi alma firsatin1 yakalamistir. S6z
konusu yarisma, bes haftada 1.700 bagvuruyla, kendi alaninda bir ilke imza atmistir. Garanti,
2003 yilindan bu yana Toplum Goniilliilleri Vakfi’'nin hayata gegirdigi faaliyetlerin ana
sponsorudur. Vakfin vizyonu, genclerin katilimi ve onciiliigiiyle toplumsal baris, dayanisma
ve degisimi gergeklestirmektir. Garanti Bankasi, Cagdas Yasami Destekleme Dernegi
(CYDD) ve Milliyet gazetesinin hayata gecirdigi Baba Beni Okula Gonder Projesi
kapsaminda, 2006 yilindan bu yana sagladigi destekle, her yil 100 kiz 6grenciye 6grenim
bursu vermektedir. Garanti Bankasi son ii¢ yildir Tiirkiye’nin kadin girisimcilerine destek
olmaktadir. Bu amaca ydnelik olarak Ekonomist dergisinin ortakligiyla, “Tiirkiye’nin Kadin
Girisimcisi Yarigmasi’nt diizenlemektedir. Ayrica, Tiirkiye Kadin Girisimciler Dernegi
(KAGIDER) ile birlikte “Kadin Girisimci Bulusmalari”m gergeklestirmekte, toplantilarda,
pazarlama, gelecegin trendleri, AB ile entegrasyon, teknoloji, kisisel imaja iliskin ipuglar1 gibi

konular tartisilmaktadir.

Garanti Bankas1 Sanati, Kiiltiirii ve Tirkiye’nin Kiiltiirel Mirasini Destekleyen
Projeler de gerceklestirmistir. Platform Garanti Giincel Sanat Merkezi, Garanti Galeri ve
Osmanli Bankas1 Miizesi bunlara 6rnek olarak gosterilebilir. Cagdas sanatlar1 ve mimarhgi
destekleyen Platform Garanti Giincel Sanat Merkezi, ziyaretgilere, diinyanin her yerinden
gelen cagdas sanat sergilerini kesfetme olanagi sunmaya odaklanmistir. 6.500 yayimdan
olusan kiitiiphanesiyle bir aragtirma merkezi olarak da faaliyet gosteren Platform,
Tirkiye’deki sanatcilar icin kaynak gorevi listlenmektedir. Garanti Galeri, mimarlik ve
tasarim alanlarindaki farkli konseptlerin, sergiler ve yan etkinlikler araciligiyla tartisildig: bir
platform sunmaktadir. Osmanli Bankast Miizesi (OBM), Osmanli Bankasi’nin genis
arsivindeki zengin bilgilerden hareketle, bankanin tarihine 1g1k tutmaktadir. Amaci sadece bir
bankacilik miizesi olmaktan 6teye gecerek, cok daha genis baglamda bir sosyal tarih bilinci
olusturmaktir. Platform’un Beyoglu'ndaki ve OBM’nin Karakdy’deki tarihi binalar1 yakin
gelecekte restore edilerek, Istanbul’un yeni kiiltiir merkezleri olarak hizmet verecektir.
Garanti Galeri, Platform ve OBM, mimari diizenlemeler, misyonlarini ve organizasyon
yapilarin1 yeniden tanimlamayi amaclamaktadir. Istanbul Modern Cagdas Sanat Miizesi,
Tiirkiye’nin ilk ve tek ¢agdas sanat miizesidir. Garanti Bankasi, Istanbul Modern’in egitim
programinin sponsorlugunu iistlenmistir. S6z konusu egitim programinin hedefi, sanati bilen,
sanata aktif sekilde katilan yaratic1 ve sorgulayici bireyler yetistirilmesinde merkezi bir rol

oynamak, sinif egitimini desteklemektir.
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Miizikseverlerin caz miizigi ufkunu genisletmeyi amacglayan Garanti Bankasi,
Tiirkiye’de cazin 6nde gelen sponsorlari arasindadir. Garanti, son 11 yildir, Istanbul Kiiltiir ve
Sanat Vakfi tarafindan diizenlenen Uluslararas: Istanbul Caz Festivali’nin ana sponsorlugunu
yapmaktadir. Istanbul Jazz Center konserlerinin arkasinda da Garanti’nin destegi yer almakta,
dinleyicilere diinyaca taninmis caz sanat¢ilarin1 dinleme firsati verilmektedir. Banka ayrica,
Istanbul’un en &nemli miizik merkezlerinden Babylon’un sponsorudur ve miizikseverlere
basta caz ve nu caz olmak iizere ¢esitli miizikleri dinleme olanagi tanimaktadir. Garanti, caz
alanindaki destegini “Garanti Caz Yesili” sloganiyla slirdiirmektedir. Garanti Bankasi, 2008
yilinda, diinyanin en iinlii miizikallerinden birisi olan Mamma Mia’y1 ilk kez Tiirkiye’ye
getirerek, sanat ve kiiltiir alanindaki 6ncli konumunu devam ettirmistir. Likya Yolu,
Fethiye’den Antalya’ya uzanan 500 kilometrelik uzun mesafe yliriiylis yoludur. Garanti,
Likya Yolu fizerinde rehberli bir yiirliylis yapilmasini kolaylagtiran yol isaretleme
calismalarini tistlenmistir. Ayrica proje kapsaminda 2006 yilinda hazirladigr Likya Yolu
kilavuz kitabiyla, bolgede turizme katki saglamstir.

Garanti Bankas1 ulusal sporun basarilarini uluslararasi arenada destekleyen hizmetler
sunmaktadir. Garanti, kendisinin de benimsedigi degerler olan takim calismasi, kendini
adama, giiven ve disiplin degerlerini yansitan basketbol sporunun siki bir destekgisidir.
Banka, 2001 yilindan bu yana 12 Dev Adam (A Milli Erkek Basketbol Takimi) ve 2005
yilindan bu yana Potanin Perileri’nin (A Milli Bayan Basketbol Takimi) ana sponsorudur.
Garanti, 2008 yilinda, A Milli Erkek Futbol Takimi’nin ana sponsorlari arasina katilarak,
sporun desteklenmesi amacina bagliligini, daha genis alanlara tagimistir. Milli Takim’1 temsil
etmek ve rekabet, azim ve takim ruhu gibi degerleri yansitmak {izere, milli futbolcularimiza
Tiirko adin1 veren iletisim kampanyasini baglatmistir. Garanti Bankasi ¢evresel agidan
stirdiiriilebilir toplum yaratmak ve siirdiiriilebilirligi artirmak amaciryla WWF-Tiirkiye (Dogal
Hayat1 Koruma Vakfi) ile ortak projeler ger¢eklestirmektedir. Garanti Bankasi, 1992 yilindan
bu yana Dogal Hayati Koruma Vakfi’min (WWF-Tiirkiye) ana sponsorlugunu yapmakta,
dogal kaynaklarin korunmasina ve halkin c¢evreye iliskin konularda bilinglenmesine destek
saglamaktadir. Garanti ve WWF-Tiirkiye’nin birlikte yiiriittigii pek ¢ok projeden birisi olan
ve 2007 yilinda kullanima sunulan Cevreye Duyarli Bonus Card, kart sahiplerine,
kazandiklart bonusun bir kismiyla WWFTiirkiye’nin dogay1 koruma ¢alismalarina katkida

bulunma olanag1 vermektedir.

Kurumsal goniilliilik adma Deniz Yildizlarn Projesi, 1998 yilindan bu yana

Garanti’nin c¢alisanlari, misterileri ve dostlarinin bagislariyla desteklenmektedir. Proje
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kapsaminda insa edilen dort okulda, yilda 3.000 6grencinin egitilmesi hedeflenmektedir.
Miisteriler i¢in deger yaratan hizmetler kapsaminda Garanti Bankasi, Garanti Anadolu
Sohbetleri (GAS) adinda bulusmalar yapmaktadir. Garanti, 2002 yilinda, Tiirkiye nin ¢esitli
illerindeki KOBI’leri ve yerel yonetim temsilcilerini bir araya getirmek amaciyla “Garanti
Anadolu Sohbetleri” adinda bir dizi toplant1 diizenlemeye baslamistir. S6z konusu toplantilar,
konularinda uzman profesyonellerin, degismekte olan ekonomi ve piyasa kosullarini tartigarak
bolgesel ve uluslararasi firsatlar1 degerlendirmelerini, potansiyel is alanlarini kesfetmelerini,
KOBI’lerin ve yerel yoneticilerin kendi bélgeleri igin birlikte ¢dziim bulmalarim

kolaylastirmaktadir. Bugiine kadar bu baglamda, 18.500 KOBI ile bir araya gelinmistir.

Garanti Bankasi’nin 2008 yili itibariyle almis oldugu ddiiller asagida 6zetlenmistir.
Garanti Bankas1 2008’de de siirdiirdiigii giiclii bilanco biiyiimesi ve yliksek karliligi ile
bankacilik ve sermaye piyasalarinin miikemmellik standartlarinin belirlenmesine Onciiliik
eden Euromoney Miikemmelik Odiiliine (The Euromoney Award for Excellence) 2008’de,
dokuzuncu kez layik goriilmiis ve bir kez daha Tiirkiye nin En Iyi Bankas1 segilmistir. Giiglii
yonetimi ve tedbirli risk yaklasimlariyla Garanti Bankasi, The Banker dergisi tarafindan Yilin

Bankas1 (The Bank of the Year 2008) Odiiliine layik goriilmiistiir.

Diinyanin 6nde gelen bankalar1 tarafindan verilen Straight Through Processing
(STP/Ugtan Uca Otomasyon) Miikemmellik Odiillerini, 2007 yilinda da Garanti Bankasi
almistir. Garanti, 2007’de gergeklestirilen ABD dolar1 6demelerindeki %98 hatasizlik
oraniyla Deutsche Bank tarafindan altinc1 kez, The Bank of New York Mellon ve Tiirkiye’de
bu sene sadece iki bankaya 6diil veren JP Morgan Chase Bank NA tarafindan dordiincii kez,
%099 hatasizlik oraniyla Citibank tarafindan ikinci kez ve %97 hatasizlik oraniyla Standard
Chartered Bank tarafindan ikinci kez STP Miikemmellik Odiiliinii almistir. Ayni yil
gerceklesen avro ddemelerinde ise %97 hatasizlik orami ile altinci kez Deutsche Bank’tan
odiile layik goriilmiistiir. Tiirkiye’de ilk defa verilen Dresdner Bank STP Miikemmelik Odiilii

de avro 6demelerinde %95’in lizerinde hatasizlik oraniyla yine Garanti Bankasi’nin olmustur.

2007 yilinda Euromoney Private Banking arastirmasinda “Best Private Bank for Super
Affluent and Relationship Management” Odiiliinii alan Garanti Masters Ozel Bankacilik,
2008 yilinda da Euromoney tarafindan “Best Local Private Bank” secilmistir. Tiim diinyada
kredi hacimlarinde 6nemli diisiislerin yasandigi bir donemde Garanti Bankasi’nin proje ve
satinalma finansmani alaninda yiiriittiigii caligmalar uluslararast diizeyde de takdirle

karsilanmistir. ACQ Finance Magazine, Garanti Bankasi’ni satinalma finansmani alaninda
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tim diinyada “Bank of the Year” (Yilin Bankasi) secerken, Migros satin alimina saglanan

finansman da “Deal of the Year” (Y1lin Finansmani) Odiiliine layik goriilmiistiir.

Garanti Bankasi, Euromoney dergisi tarafindan Ekim 2008’de, Tiirkiye’deki En lyi
Yatinm Bankas1 kategorisinde “Liquid Real Estate Award 2008 ile odiillendirilmistir.
Garanti, Fark Yaratan Uygulamalar kategorisinde, Tiirkiye Personel Yonetimi Dernegi
(PERYON) tarafindan ilk defa verilen insan Y&netimi Odiiliine, gelistirdigi Yildiz insan
Kaynaklar1 Modeli ¢aligmasiyla layik goriilmiistiir.  Sirketlerin  insan  kaynaklar
uygulamalarmin kalitesini belgeleyen uluslararasi IIP (Investors in People/insana Yatirim
Yapanlar) basar1 sertifikasini 2005 yilinda alarak Tirkiye’de bir ilki gergeklestiren Garanti, ti¢
yilda bir yapilan uygunluk ve yeterlilik calismasini basariyla tamamlayarak IIP sertifikasini
yenilemistir. Béylece Banka’nin diinya standartlarindaki IK uygulamalarmi aynen siirdiirdiigii

ve niteligini korudugu bir kez daha tescil edilmistir.

Giiglii ve giivenli bilgi islem altyapisini yeni teknolojilerle birlestiren ve internet sitesi
araciligiyla miisterilerine bankacilik islemlerini hizli ve giivenli bir ortamda rahatlikla
gergeklestirme olanagi sunmaya devam eden Garanti, bu alandaki liderligini, 2008 yilinda da
yurti¢i ve yurtdisinda kazandig1 sayisiz ddiille pekistirmistir. Diinyanin en saygin is ve finans
dergilerinden Global Finance tarafindan bu y1l sekizinci kez gerceklestirilen Diinyanin En Iyi
Internet Bankalar1 2008 (World’s Best Interbank Banks for 2008) degerlendirmesinde
garanti.com.tr iki ddiile layik goriilmiis ve tiim diinya bankalari arasinda, En lyi Bireysel
Kredi Sitesi (Best Online Consumer Credit Site) ve En lyi Biitiinlesik Bireysel Banka Sitesi
(Best Integrated Consumer Bank Site) kategorilerinde birinci secilmistir. Garanti Bankasi,
ayrica Avrupa’nin En Iyi Internet Bankalar1 2008 degerlendirmesinde En lyi Bireysel Internet
Bankasi, En iyi Kurumsal Internet Bankasi, En lyi Internet Sitesi Tasarimi, En Iyi Giivenlik
Inisiyatifi, En Iyi Internetten Fatura Odeme ve Gésterim Sistemi, En Iyi Biitiinlesik Bireysel
Sitesi, En lyi Internetten Bireysel Kredi Modeli, En lyi internetten Vadeli Mevduat Kazanim
gibi kategorilerde de odiil alarak toplam 10 odiille bircok uluslararasi rakibini geride

birakarak, Avrupa’nin en fazla 6diil alan bankasi unvanini da elde etmistir.

Garanti'nin Internet Subesi www.garanti.com.tr, 2007 Altin Oriimcek Web
Odiillerinde, Tiirkiye’'nin “En Iyi Web Sitesi” secilmistir. “Cevrimi¢i Bankacilik”
kategorisinde de birinci olan Garanti, internet Subesi’nin 10. yili i¢in yapilan ve Roberto
Carlos’un kullanildig1 reklam kampanyasina paralel gerceklestirilen

www.yazikdegilmicarlosa.com web sitesi ile de Advergame/Kampanya kategorisinde
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birincilik ddiiliine layik goriilmiistiir. Tiirkiye’nin en ¢ok ziyaret edilen yatirim sitesi olan
www.paragaranti.com ise Finansal Servisler kategorisinde birincilik 6diiliinii almistir. Ayrica,
tiye igyerlerine online hizmet verip kesintisiz iletisim saglayabilmek i¢in kurulan Garanti POS

sitesi Altin Oriimcek Finansal Servisler kategorisinde ikinci secilmistir.

Garanti Bankas1 Cagr1 Merkezi bu yi1l CCF tarafindan diizenlenen, “European Call
Centre Awards 2008 yarismasinda “En Iyi Dis Arama Ekibi & Kampanya Yonetimi”
kategorisinde birinciligi alirken “En Iyi Gelisim Stratejisi” kategorisinde de “En Ovgiiye
Deger” bulunmustur. Garanti Bankasi ayrica, interaktif pazarlama yaklasimi ve sektordeki
oncii konumu nedeniyle, Marketing Tiirkiye, MMI ve IP dergilerinin organize ettigi
Tiirkiye’nin tek interaktif pazarlama yarismasi Grand Interactive Awards kapsaminda “Tiirk
Telekom Ozel Odiilii"nii almistir. Tiirkiye’nin oldugu gibi Romanya’nin da ilk ¢ipli ve ¢ok
markal1 kredi kart1 olan Bonus Card, Romanya’da NoCash tarafindan “En lyi Kredi Kart:
Lansman1” se¢ilmistir. www.bonuscard.ro ise Web Marketing Association tarafindan “Web

Sitesi Gelistirmede Ustiin Basar1” Odiiliinii almistir.

Temassiz 6deme konusunda sadece Tiirkiye’de degil diinyada da oncii kurumlar
arasinda gosterilen Garanti Odeme Sistemleri, 2007 yilinda diinyada bir ilke imza atarak
miisterilerine sundugu Bonus Trink Sticker ile diinya ¢apinda bir¢ok ddiile layik gortilmiistiir.
Bonus Trink, kart diinyasinin en koklii ve prestijli yayinlarindan Card International Global
Award kapsaminda Sadakat Programlarinda En Iyi Yenilik Odiiliine layik goriilmiistiir.
MasterCard tarafindan bu yi1l dokuzuncusu diizenlenen Affinity & Co-Branding Conference
kapsaminda yapilan 8diil toreninde Bonus Trink Card, En Iyi Odeme Teknolojisi Kullanim1
Odiiliiniin sahibi olmustur. 2008 yilinda Tiirkiye’den sonra Romanya’nin da ilk temassiz kredi
karti olarak kullamma sunulan Bonus Trink Card, Money Channel tarafindan “En Iyi

Bankacilik Uriinii” secilmistir.

Garanti Bankasi’nin Subat 2006’da kullanima sundugu yenilik¢i ve esnek kredi karti
Flexi, 2008 yilinda diinya ¢apinda birgok Odiile layik goriilmiistiir. Bonus, taksit, kampanya,
faiz ve goriintiisiinii kisisel tercihler dogrultusunda miisterilerin belirleyebildigi Flexi Card,
tasarrmda sundugu esneklikle Visa’dan, VISA Europe Odiiliinii alarak Tiirkiye’de Yenilikgi
Tasarim kategorisinde 6diil alan ilk kredi karti olmustur. Flexi Card ayrica 13. Sesames
Odiilleri kapsaminda, Miisteri Sadakati Programlar: arasinda En Iyi Kredi Kart1 segilirken,
Flexi Card internet sitesi, bu yil 14.’sii diizenlenen American Communicator Awards

kapsaminda, Finansal Servisler, Pazarlama, Yap1 ve Dizayn kategorilerinde Gold Award of
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Excellence Odiiliine layik goriilmiistiir. American Communicator Awards’ta Shop&Miles

Finansal Servisler ve Pazarlama dallarinda Silver Award o6diillerini almistir.

Sirketlerin, ¢alisanlarini veya bayilerini 6diillendirmek i¢in geleneksel para odiilleri ve
hediye ¢ekleri yerine, kart sahibine istedigi zaman ve istedigi yerde aligveris yapma zevkini
ve keyfini saglamak amaciyla tasarlanan 6n 6demeli sirket kartlari, bu yil ikincisi diizenlenen
MasterCard Europe Prepaid Conference’da “Avrupa’nin En Iyi On Odemeli Sirket Kart1”
Odiiliine layik goriilmiistiir. 2004 yilindan bu yana Visa’dan en yiiksek ticari kart kullanimi
konusunda 6diil alan Garanti Odeme Sistemleri, 2007 yili degerlendirmeleri sonrasinda
2008’de de “Ticari Kart Aligveris Hacminde Lider Banka” secilmistir. Trade & Forfaiting
Review tarafindan Agustos 2008’de yaymnlanan arastirmada, GarantiBank International
diinyanin en iyi ticaret finansmani bankalar1 arasinda yer almigtir. GBI, Tahil ve Giibre Grubu
alaninda diinyanin en 1iyi ikinci bankasi, Metal ve Maden Grubu alaninda diinyanin en iyi
iclincii bankasi, Orta ve Dogu Avrupa’da dis ticaret bankaciligi alaninda diinyanin en iyi
ticlincii bankas1 secilmistir. Garanti Yatirim, Ekim 2008’de uluslar aras1 finans dergisi Global
Finance tarafindan ikinci kez En Iyi Yatirm Bankaciigi Kurulusu olarak secildi. Capital
dergisi “2008 yil1 i¢in baglattig1 Tiirkiye’nin En Begenilen Sirketleri arastirmasi gecen sene

oldugu gibi yine Tiirkiye’nin En Begenilen Leasing Sirketi olarak Garanti Leasing’i secti.

Garanti Emeklilik 2006 ve 2007°de oldugu gibi 2008’de de Capital dergisi tarafindan
“En Begenilen Bireysel Emeklilik Sirketi” seg¢ilmistir. 2008 yilinda, Microsoft’'un 1997
yilindan itibaren verdigi “Convergence 2008 Service Industry Leadership Odiilii” Garanti
Emeklilik’in olmustur. Bdylelikle Microsoft CRM yazilimini organizasyona Olgiilebilir
faydalar saglayacak yonde, teknolojik olarak is alanina yaratict bir bicimde adapte eden
Garanti Emeklilik, Avrupa, Ortadofu ve Afrika Bolgesinin “En lyi Hizmet Sirketi”
secilmistir. Garanti Emeklilik internet sitesi www.garantiemeklilik.com.tr ise 2008 yilinda,
International Academy of the Visual Arts kurulusu tarafindan 14’{inciisii diizenlenen Annual
Communicator Awards yarigsmasinda “Finansal Hizmetlerde Miikemmellik” ve “Sigorta
Hizmetlerinde Miikkemmellik” kategorilerinde iki ayri 6diil almistir. Nisan 2008’de hayata
gecirilen Hobi Kuliipleri projesinin bulusma noktasi olan www.hobimlemutluyum.com, web
site tasariminda en yiiksek standartlar1 temel alan Interactive Media Awards yarigmasinda
yiizlerce ulusal ve uluslararas: sirket arasindan siyrilarak Yasam Tarzi kategorisinde “Ustiin
Basar1 Odiilii"ne layik goriilmiistiir. Garanti Teknoloji, Bonus Trink Sticker ¢alismasi ile
Belcika’da diizenlenen Cards&Payments Europe 2008 konferansinda, Uluslararast Projeler

arasinda En Iyi Inovasyon (Best Innovation in a Loyalty Programme) Odiiliinii kazannmustir.
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Garanti Teknoloji  “Smart Sticker” ¢alismast ile bu yil 15’incisi diizenlenen
Billing&Information Management Systems 2008 konferansinda, En Iyi Elektronik/Mobil-

Ticaret/Odeme/Tahsilat Implementasyonu Odiiliinii kazanmustur.

3.2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Analizi

Etkinlik ve verimlilik, Garanti insan kaynaklar1 stratejisinin temel belirleyicileridir.
Diizenli ve somut kriterlere dayali olarak seffaf bir bigimde yapilan degerlendirmeler ve geri
bildirimlerle organizasyonun siirekli gelisimine destek olunmaktadir. Bu kapsamda, Banka
yoneticileri i¢in 2008 yilinda insan Kaynaklar1 Endeksi ve 360 Derece adinda iki énemli
uygulama hayata gecirilmistir. Insan Kaynaklar1 Endeksi, organizasyon bazli somut
oOl¢iilebilir kriterlerle (devinim, icerden terfiler, egitim oranlar1 vs), yoneticilerin performans
degerlendirmelerini etkileyen somut bir raporlama olarak kullanilmaya baglanmigtir. 580
sube, birim, bolge yoneticisine, yonetsel yetkinlikleri bazinda 360 Derece uygulamasi
yapilarak, kisisel geri bildirimler verilmistir. Bu geri bildirimler, gerek kisisel gelisim

egitimleri, gerekse kocluk uygulamalari gibi gelisim araglariyla desteklenmektedir.

Tablo 3.20. Garanti Bankasi Birlesme Oncesi ve Sonrasi Sube ve Personel Sayilar

1998 | 1999 | 2000*** | 2001 | 2002
Personel sayis1* (A+B) 6.074 | 6.014 5.604 6.173 | 6.592
Personel sayis1* (B) 5.114 | 4.813 4.207 6.173 | 6.592
Sozlesmeli calisan sayisi** (A) 960 | 1.201 1.397 - -
Sube sayisi 225 233 264 319 323
Sube basina personel sayis1* 27,00 | 25,81 21,23 19,35 | 20,41

* Giivenlik gorevlileri hari¢

(A) Sozlesmeli ¢alisan sayisi

(B) Kadrolu ¢alisan sayis1

** Sozlesmeli galisanlar, 1998 ve 1999 yili sonunda Temaks, 2000 yili sonunda ise Yon
Sirketi biinyesindeydiler.

**% 1 Mayis 2000 tarihinde Abacus kurulmustur.

Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlari, 2003

Garanti Bankasi, calisanlarini, gorevlerinin gerektirdigi teknik bilgi diizeyine
ulasabilmeleri i¢in 6zel tasarlanan egitim programlartyla stirekli olarak desteklemeye devam
etmektedir. 2008 yilinda kisi bas1 ortalama egitim siiresi 8,5 giine yiikselmis ve calisanlarin
%85’ine smif i¢i egitimlerle destek verilmistir. Garanti ailesine yeni katilan ya da Banka

icinde kariyer degisikligi yapan calisanlarin yeni gorevlerine her yonden cabuk adapte
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olmasmi saglayan zorunlu kariyer egitim programlar1 diizenlenmis ve 6.600 kisi bu
programlara katilmistir. Bunun yani sira, calisanlarin kendi secimleri ile katildiklar
egitimlerden de 11.000 kisi yararlanmistir. Tablo 3.20. Garanti Bankasi’nin birlesme 6ncesi
ve sonrasina ait sube ve personel sayilarimi gostermektedir. Tabloya gore personel sayisi
birlesme sonrasinda 2002’de birlesme oOncesi 1998 yilina kiyasla %7 oraninda artig

gosterirken sube sayisi ise %30 oraninda bir artig géstermistir.

Tablo 3.21. Garanti Bankasi’nin personel profili hakkinda bilgi vermektedir. Birlesme
sonrasinda 2003 yil1 itibariyle personel sayist 7.576 iken 2008 y1l1 itibariyle bu say1 15.285’¢
cikmistir. Sube sayilarinda ise neredeyse %50 oraninda bir artis gézlenmistir. 2003 yilinda

sube sayis1 343 iken 2008 yilinda 724 olmustur.

Tablo 3.21. Garanti Bankasi Personel Profili

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Personel sayis1* 7.576 | 8.513 | 9.850 | 11.158 | 13.631 | 15.285
Sube sayisi 343 384 437 487 592 724
Sube basina personel sayisi* | 22,08 | 22,16 | 22,54 | 2291 | 23,02 | 21,11
Kariyer firsatlar: programi 22 36 48 97 167 87
Toplam yiikselme 191 244 520 813 | 1.050 | 3.130

* Glivenlik gorevlisi harig
Kaynak: Garanti Bankas1 Yillik Raporlari, 2008

2008 yilinda, Banka stratejileri paralelinde ve is kollarinin ihtiyaglar1 dogrultusunda
yeni egitimler tasarlanmis ve uygulamaya gecirilmistir. Yaygin olarak gerceklestirilen Iliski
Yonetimi ve Yatirrm Danismanligi egitim programlariyla miisteri deneyiminin artirilmasi,
Kredi Siireci Liderligi ile de risk ve kredi bakis agisinin ileri diizeye taginmast hedeflenmistir.
Garanti, 2008 yilinda, c¢alisanlarin ihtiyaglar1 ve is kollarinin hedefleri paralelinde egitim
yaklagimini yenilemis, tam zamanl bir i¢ egitici kadrosu olusturmus ve isbasi egitime destek
olacak 0zel subeler belirlemistir. Bu sekilde, egitimlerin saha uygulamalar1 artirilmis ve
tecriibe odakli egitimlere daha ¢ok agirlik verilmistir. Garanti ¢alisanlari, siif i¢i egitimlerin
yani sira teknoloji tabanli egitimlerle de desteklenmektedir. 2008 yilinda smif i¢i ve e-
O0grenmenin karma olarak kullanildigi egitimler tasarlanmaya baglamis ve e-0grenme
kullanim1 %30’dan %60’a yiikseltilmistir. Y1l icinde, 2.500 ¢alisan e-katalog egitimlerinden
yararlanmigtir. Bu yontemle ayni zamanda sinif i¢i egitimlerine oranla maliyetlerde %15

oraninda iyilesme saglanmustir.
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Banka i¢inden yetistirme gelenegi 2008 yilinda da devam etmis, Kariyer Firsatlari
Programu ile 417 kisi basarili bulunarak yeni goérevlere atanmis veya havuza alinmistir. 146
calisanin yonetici kadrolarina (birim/bolge/sube midiirii), 2.984 c¢alisanin ise yonetici alt
kadrolarina terfisi gergeklestirilmistir. Insan Kaynaklar1 Boliimii, c¢alisanlarin kariyer
gelisimlerine katki saglamak ve yoOnlendirmelerde bulunmak amaciyla her yil birebir
gorlismelerle kariyer danmismanhigi yapmaktadir. 2008 yilinda bu amagla, 611 sube ziyaret
edilmis ve 11.652 calisanla birebir goriigme yapilmistir. Yeni atanan sube miidiirlerini
gorevlerine hazirlamak, teknik bilgi/becerilerini gelistirmek ve Banka uygulamalarini
aktarmak amaciyla standart egitimlere, yaklasik altt giin smif iginde, {i¢ giin isbasinda

diizenlenen, sube miidiirlerine 6zel bir egitim programi eklenmistir.

Insan kaynaklarinda gelisim ve yetistirme temelindeki calismalar 2009 yilinda da
artarak devam etmistir. 2008 yilinda pilot uygulamalar1 devreye alinan yapisal sube i¢i kogluk
programlar1 yayginlastirilmis, Calisan Bagliligi Anketi ve her yil uygulanan I¢ Miisteri
Memnuniyeti sonuglarina gore gelisim alanlar takip edilmistir. Genel Midiirlikk’te 2007
yilinda uygulamaya baslanan Yildiz Kariyer Yonetim Modeli ise subelere yonelik olarak
revize edilmigtir. 2009°da calisan motivasyonunun artirilmasi, calisanlar arasindaki bagin
gliclendirilmesi ve banka i¢inde daha etkili bir iletisimin saglamasi amaciyla, Genel
Miidiirliik, bolge ve sube calisanlarinin katilmiyla gercgeklestirilecek toplu organizasyonlar
planlanmistir. Ayrica, ¢alisan aidiyetinin yiikseltilmesi i¢in, Basar1 Programi’nin biiyiiyen

banka yapisina uygun kriterler ile yenilenmesi hedeflenmistir.

2009 yilinda, Garanti Yonetim Akademisi markasi altinda mevcut Yonetici ve
Yetenek Yonetimi gelisim calismalar1 genisleyerek devam ederek, General Electric ile bu
konuda ortak caligmalar yiiriitiilmesi planlanmistir. Garanti, bankaciligin diger tim
alanlarinda oldugu gibi, insan kaynaginin gelistirilmesi ve desteklenmesinde de teknolojiyi
artan bir bicimde kullanmay1 hedeflemistir. Bu dogrultuda, uzaktan egitime daha ¢ok agirlik
verilmesi ve teknoloji agirlikli simiilasyon egitimleri ile yeni donem ¢alisan profilinin

desteklenmesi planlanmustir.

Garanti Teknoloji (GT), teknoloji altyapisi, yazilim gelistirme, internet uygulamalari,
entegrasyon, sistem yonetimi, gilivenlik yOnetimi, proje yoOnetimi ve ofis uygulamalar
hizmetleri sunmakta ve danigmanlik hizmetleri vermektedir. Tiim fonksiyonlartyla bir “IT
Center” olarak hizmet veren GT, ger¢ek zamanli ve kesintisiz sistem kaynagi saglamaya

yonelik teknolojik mimariye, milyonlarca online islemi gergeklestirebilen altyapiya ve tiim
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sistemin 7/24 kusursuz islerligi i¢cin operasyonel kontrol sistemine sahiptir. GT, gii¢lii iletisim
omurgasi, altyap1 lizerinden video ve veri haberlesmesi, uluslararasi standartlardaki tasarim ve
mihendislik  c¢alismalariyla tiim donanim ve iletisim yazilimlarinin  y&netimini
gergeklestirmektedir. GT, Tiirkiye capinda yaygin lokasyonlartyla 2.900’{in iizerinde noktaya
saha destek hizmeti vermektedir. GT, hizmet sundugu kurumlar i¢in bilisim stratejileri
gelistirmekte, gereksinime en uygun bigimde iirettigi ¢oziimleri katma degerli hizmetlere
doniistiirmektedir. GT ayrica, degisim ve kaliteyi yaratmakta, yonetmekte ve siirekliligini
saglamaktadir. GT’nin kurumsal yonetisimi, ITIL slire¢ modeline oturtulmus ve kiiresel
standartlar 1s131nda Tasarla-Islet-Destekle ilkeleri iizerine kurulmustur. Gelistirilen her proje,
hizmet verilen kurumlarin is gereksinimlerine en uygun ¢oziimiin yaratilmasi i¢in, COBIT ve
ISO gibi kalite standartlar1 dogrultusunda hazirlanmaktadir. Garanti Teknoloji, 2008 sonu
itibartyla her tiirli platformda yetkinlesmis ve yaratici teknolojik ¢oziimler sunma becerisine

sahip 720 kisilik insan giiciiyle faaliyet gdstermektedir.

Garanti Teknoloji’nin 2008 yilinda gerceklestirdigi baslica ¢calismalar sunlardir:

Miisteri Odaklilik Endeksi
Hep Kazandiran Mevduat
Tedarik¢i Finansmani
Mini Sube

OGS/KGS

Ekin Kart

vV V.V V V VYV VY

NFC Payment: Garanti Bankas1 ve Turkcell’in birlikte yiiriittiigii ve Avrupa’da birinci,
diinyada da tigiincii olan pilot projeyle, kredi kartlar1 Tiirkiye’de ilk kez Mobil Ciizdan

ile cep telefonuna girmistir.

Diger yazilim projelerinden bazilari:

Bireysel Kredi Bagvuru Siireci

E-Haciz Entegrasyonu

Erteleme Opsiyonlu Mortgage

Japon Yenine Endeksli Ticari Kredi

Elektronik Ortamda Giimriik Vergisi Odemeleri

Yasar Universitesi Kart Programi

V V.V V V VYV VY

POS iizerinde Miisteri Tercihli Kampanya Sistemi



YV V V V V V VYV V

A\
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Barkodla Miisteri Baglilig1 (Barcode Loyalty)
POS Kredi

Magaza I¢i Aninda Kart

Sekerbank Kart/Uye Isyeri Yonetimi

ING Bonus

Coklu Isyeri (Multi Merchant)

Amex Bonus Card

Soziintize Mil

Bunlarin disinda;

Ana bilgisayar sistemlerinde islem giicii %53 artigla 18.568 MIPS’e (Million
Instructions per Second), veri saklama kapasitesi de %28 artigla 57,6 TB’a ulasmistir.
Ana bilgisayarlarda Z9-2094 sistemlerinden Z10-2097 sistemlerine gecilerek, IBM’in
en son lrettigi 4-core yapisin1 kullanan Z10 sistemleriyle performans artist
saglanmstir.

Native tape linitelerinde tiim yedekler sifrelenerek iiretilmeye baglanmistir.

Cagr1 merkezi IP tabanli contact center’a doniistliriilmistiir.

160 subede IP telefon altyapisina gecilmistir.
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SONUC

Glinlimiizde biiyiik bir hiz ve yogunluk kazanan kiiresellesme siireci iilkeler arasindaki
ekonomik ve finansal sinirlar1 ortadan kaldirmis, sosyal, kiiltiirel, ticari, ekonomik ve politik
etkilesimlerin artmasina neden olmustur. Hizli teknolojik gelisme, artan rekabet, biiyliyen
pazarlar, kiiresellesme gibi olgular, isletmelerin biiyiimeye yonelik stratejilerini belirlemede
onemli etkenler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Daha giiclii olmak, daha dinamik diisiinmek ve
daha verimli ¢alismak yalniz kazanclarin artmasi i¢in degil, var olabilmek icin de vazgegilmez
bir kural durumuna gelmistir. Tiim bu yenilik ve degisikligin finansal sektore yansimasi da

banka birlesmelerini sonu¢ olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

Bankalarda yapisal degisim kacinilmaz bir sekilde siirmektedir. Banka birlesmeleri
yeniden yapilanmanin, daha giicli olmanin ve Olgek ekonomisine ulasmanin uygun
yollarindan biridir. Ozellikle cografi genislemeler ve sermaye yeterliligi konusunda giiclerin
birlestirilmesi bankalara biiyiik yararlar saglamaktadir. Kiigiik 6l¢ekli bankalarin birleserek
rekabet giicli yiiksek daha gii¢lii bankalar olusturmasi, igsel bilyiimeye gore daha hizli ve
basarili gergeklesmektedir. Her ne kadar banka birlesmelerinde tekelci kaygilar olussa da

bircok tilkede gii¢lii banka olusumu desteklenmektedir.

Bankacilik sektoriinde birlesme ve satin almalarla biiylime ve rekabet giiciinii arttirma
egilimleri diinyada Ozellikle 1980’lerden itibaren hiz kazanmis, sektoriin bircok tilkede
yeniden yapilanmaya gitmesi nedeniyle 1990’lar bagindan itibaren tiim diinyada birlesme ve
satin alma dalgas1 olarak yayilmistir. Amerika ve Avrupa gibi gelismis ekonomilere sahip
yerlerde bu degisim ve birlesme dalgas1 diger bolgelere gore daha erken baslamistir. Latin
Amerika, Giineydogu Asya ve Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde ise bu degisim

1990’lardan sonra kendini gostermistir.

Tiirk bankacilik sektoriinde de 1980’lere kadar bankalarin zor duruma diismesi
nedeniyle zorunlu birlesmeler yasanmistir. 1980°lerden sonra ekonomik degisimler bankalari
bazi yapilanmalara zorlamis denetim ve gozetim mekanizmalari kontroliinde birtakim
gelismeler meydana gelmistir. Cumhuriyet tarihinden 1992 yilina kadar genelde devralmalar
yasanirken 1992 sonrast 2001 yillar1 arasinda pek fazla birlesme goriilmemistir. 2000 ve 2001
yillarinda ise ekonominin dar bogaza diismesi sektoriin yeniden yapilandirilmasin
gerektirmis ve bu baglamda yeniden yapilandirma siirecinde bir¢ok birlesme ve satin alma

gerceklestirilmistir.
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Bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin bankalarin birlesme sonrasindaki
performanslarina etkisinin degerlendirilmesinde bir¢ok yontem kullanilabilir. Bunlardan
bazilar1 performans karnesi analizi, oran (rasyo) analizi, veri zarflama analizi, CAMELS
analizi ve analitik hiyerarsi siire¢ analizidir. Bu yoOntemler arasindan finansal ve finansal
olmayan boyutlari, ¢cok kapsamli bir sekilde boyutlar temelinde birlesme sonrasi performansin

degerlendirmesi nedeniyle yontem olarak inceleyen performans karnesi analizi se¢ilmistir.

Calismanin son boliimiinde, Tiirk bankacilik sisteminde gerceklesen stratejik amacl
birlesme 6rnegi olan Garanti Bankasi-Osmanli Bankas1 birlesmesi ve bu birlesmenin stireci
evreler halinde incelenmistir. Bu 6rnek olay lizerinden birlesme ve satin almalarin rekabet
giicline olan etkileri, performans karnesinin finansal ve finansal olmayan boyutlar1 miisteri
boyutu, slire¢ boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutlarinin analizleri kullanilarak incelenmistir.
Birlesmenin Garanti Bankasi’nin performansina olan etkisi diger performans yontemlerine
kiyasla bircok performans Olciitiinii ayrica finansal olmayan soyut Olgiitleri de bir arada
degerlendirmesi nedeniyle performans karnesi analizi ile dl¢lilmiistiir. Arastirma bulgularina
gore birlesme, Garanti bankasi’nin birlesme sonrast performansinda kisa vadede bir sonug
ortaya koymazken orta ve uzun vadede finansal oranlarinin sektor ortalamalarinin iizerinde
seyrettigi diisiiniiliirse olumlu bir etki yarattig1 sdylenebilir. Garanti Bankasi birlesme oncesi
sektorde mevcut durumu itibariyle iyi bir konumda iken birlesme siireci neticesinde
birlegsmenin etkisiyle Osmanli Bankasi’nin bir yansimasi olarak kisa vade de bir sinerji
saglanmadig1 gozlenmistir. Finansal olmayan boyutlar temelinde bankanin performansi
incelenirse banka hizmet ve iirlin c¢esitliligini artirmis ve insan sermayesini daha da
giiclendirmistir. Alt yap1 ve teknoloji yatirimlarina ara vermeden sektor yeniliklerini de takip

ederek sistemsel ve operasyonel verimliligini artirdig1 sdylenebilir.

Birlesmelerin amaci1 daha gii¢li ve yurt disinda da rekabet edebilen bankalar
yaratmaktir. Ancak 6l¢ek acisindan Tiirk bankalar1 gelismis iilke bankalar1 yaninda ¢ok kii¢iik
kalmaktadir. Uluslararas1 alanda faaliyette bulunmak ve faaliyetlerinin etkin olabilmesini
saglamak i¢in bankalarin Slgeginin biiyiimesi gerekmektedir. Nitekim bu da birlesmeleri
kagmilmaz kilmakta ancak global piyasalarda yer almak ig¢in yeteri kadar biiylimeyi
saglamamaktadir. Bir ka¢ yildir iilkemizde oldukca sik rastlanan yabanci bankalarla
birlegsmenin istenilen bu sonuca varilmasinda yardimci olup olamayacag ilerleyen yillarda
kendini gosterecektir. Tiirkiye’de gerceklesen banka birlesmelerinin diinya 6rnekleriyle
karsilastirilip, global piyasalarda yer alabilmemiz i¢in alinmasi gereken yollarin belirlenmesi

bir baska tez konusu olarak arastirilabilir.
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