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OZET

GENGC, Buket. “Banka Birlesmelerinin Pazarlama Faaliyetleri Uzerine

Etkisi ve Ornek Bir Uygulama”, Yuksek Lisans, Ankara, 2014.

“Banka birlesmelerinin pazarlama faaliyetleri GUzerine etkisi ve 6rnek bir
uygulama” adli bu galismada, banka birlesmeleri ve sureci agiklanmisg, banka
birlesmelerinin nedenleri ve sonuglari ortaya konularak Yapi ve Kredi
Bankasi A.S. ile Kogbank A.S. birlesmesi dederlendirilmistir. Bu ¢alismada
amaclanan banka birlesmelerini Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Kogbank A.S.
bazinda inceleyip pazarlama faaliyetleri Uzerine etkisi kapsaminda

degerlendirmektir.

Son vyillarda yasanan siyasi, ekonomik ve teknolojik gelismeler
dunyay! kuresel bir pazar haline getirmistir. Finansal hizmetler sektért de bu
gelismelerden etkilenmis, yeniden yapilanma surecine girmistir. Bankalar ise
yeniden vyapilanma surecinde cgesitli stratejiler ile ayakta durmaya
calismiglardir. Artan rekabet, yeni pazarlara girme istegi bu strecgte bankalari
birlesme yoluna sevk etmistir. Dinya’da ve Turkiye’de banka birlesmeleri
kUresel krizin de etkisi ile artmaya baglamistir. Kiresel krizin yani sira gesitli
amag¢ ve nedenler de bankalari birlesmeye zorlamaktadir. Turkiye' de
gergeklestirilen birlesmelerin buyuk bir ¢cogunlugu zorunluluktan meydana
gelse de Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Kogbank A.$.” nin birlesmesi gonallu
olarak gergeklesmistir. Bu birlesme ile pazarda buylimek, guglu bir konuma
sahip olmak amaclanmigtir. Ayni zamanda pazarlama faaliyetleri agisindan

incelendiginde basarih bir birlesme 6rnegi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Anahtar sozciikler:

1. Banka birlesmeleri

2. Pazarlama

3. Pazarlama faaliyetleri
4. Yap! Kredi Bankasi
5. Kogbank



ABSTRACT

GENC, Buket. “The Effect of Bank Mergers on Marketing Activities and
An Application Example”, Master Thesis, Ankara, 2014.

In the following study called “The Effect of Bank Mergers on Marketing
Activities and An Application Sample”, bank mergers and process was
explained, and the bank merger of Yapi Kredi Bank and Kogbank was
evaluated by examining the reasons and the results of bank merger. The aim
of this study is to evaluate the bank mergers issue based on Yapi Kredi Bank
and Kogbank with the effect of marketing activities approach.

In recent vyears, the political, economic, and technological
developments have made the world a global market. The financial services
sector is also affected by these developments and has entered a
restructuring process. Banks have tried to stand with a variety of strategies in
the process of restructuring. Increased competition, enter new markets have
led us to the path of the bank mergers in this process the request. Both in the
world and Turkey began to increase bank mergers with the impact of the
global financial crisis. As well as the global crisis, various purposes and
reasons forcing banks to merge. In Turkey, even if the vast majority of
mergers took place of necessity, the merger of Yapi Kredi and Kogbank took
place on a voluntary basis. With this merger is to grow to market and
intended to be in a strong position. It is also examined in terms of marketing

activities, it appears to be an example of a successful merger.

Key words:

1. Bank mergers

2. Marketing

3. Marketing activities
4. Yap! Kredi Bank

5. Kogbank



ONSOz

Klresellesme ile birlikte finansal hizmetler sektériinde rekabet artmis,
artan rekabet ile bankalar sektérde ayakta kalabilmek icin alternatif yollar
aramaya baslamiglardir. Bu alternatif yollar arasinda ise birlesmeler en ¢ok
tercih edilenler arasinda yer almistir. Ancak bankalarin artan rekabet ile basa
cikabilmeleri icin sadece birlesme stratejisinin uygulanmasi yetmemekte ayni
zamanda birlesme surecinde gercgeklestirilen pazarlama faaliyetleri slrecin
daha saglam olmasini ve elde edilecek basarilarin daha kalici olmasini
saglayacak en onemli faktorler arasinda oldugu gorulmektedir. Bu nedenle
ekonomik, finansal ve yasal boyutlarinin yani sira birlesmelerin basari ve
basarisizliginda pazarlama faaliyetlerinin etkisi azimsanamayacak kadar

coktur.

“Banka birlesmelerinin pazarlama faaliyetleri Gzerine etkisi ve érnek bir
uygulama” teziyle amaglanan, banka birlesmelerinin nedenlerini ve
sonuglarini  incelemek ve bunu pazarlama faaliyetleri agisindan
degerlendirmektir. Ayni zamanda Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Kogbank
A.S. arasinda gergeklestirilen birlesmeyi bu kapsamda incelemek ve

degerlendirmektir.

Tezin hazirlanmasi esnasinda teorik asamada genel olarak kaynak
bulmada zorluklarla karsilagilmamasina ragmen, tezin uygulama bolumuinde
daha 6nce Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Kogbank A.$. birlegsmesini
inceleyen yeterli kaynak olmamasi ve bankalarin gizlilik politikalari geregi

verilerini paylasmamasi tezin sinirhliklarini olugsturmustur.

Tez c¢alisma surecimde deg@erli yardim ve katkilariyla beni yonlendiren
danisman hocam Prof. Dr. M. Mithat UNER’ e sonsuz tesekkir ederim.
Hayatimin her doneminde beni maddi ve manevi destekleyen aileme de

tesekklrd bir borg bilirim.
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GIiRIS

GUnumuzde yasanan kuresel ekonomik kriz basta finansal piyasalar
olmak uzere tum ekonomik birimleri etkilemeye devam etmektedir. Bu
surecte isletmeler ayakta kalabilmek igin ulusal ve uluslararasi piyasalarda
onemi giderek artan birlesme uygulamalarina bagvurmaktadirlar. Bu sayede
isletmeler finansal risklerle basa c¢ikabilmekte, rekabet Ustinlikleri
yakalayabilmekte ve birlesme ile sinerji etkisinden yararlanabilmektedirler.
Ozellikle artan kiiresel rekabet ortaminda migteri taleplerinin daha iyi
kargilanabilmesi, diger bir isletme ile birleserek isletmenin sahip oldugu gugli
yonlerinin daha fazla ortaya c¢ikarilabilmesi ve zayif ydnlerinin Ustesinden
gelebilmesi, ulasamadigi pazarlara girebilmesi, rekabet Ustlnllklerine
ulasabilmesi agisindan birlesmeler 6nemli bir alternatif olarak karsimiza

ctkmaktadir.

Sermayenin Ulkeler arasinda serbestce dolasabilmesi ve teknolojinin
gelismesi ile birlikte kiresel bir finans piyasasi olusmus ve Ulkeler arasi
zaman farklari ile birlikte bu piyasalar 7 gin 24 saat galisir hale gelmislerdir.
Ulusal ve uluslararasi duzeyde gergeklestirilen finans piyasalarinin yeniden
yapilandiriimasi sureci ile birlikte rekabet kosullari degismeye baslamigtir.
Yogun rekabet ortami ve Ozellikle gelismekte olan Ulkelerde pazarin doyum

noktasina ulasmig olmasi bankalari birlesmeye sevk etmistir.

Rekabetin yogun oldugu bu sektdrde bankalarin, yeni pazarlara
girmek, mevcut pazarlarindan daha ¢ok pay almak ve dlgek ekonomilerinden
yararlanabilmek icin gerceklestirdikleri birlesmelerin basarisi ise pazarlama
faaliyetlerine baglidir. Kendi pazar paylarini koruyabilmeleri ve hatta daha da
artirabilmeleri birlesme 6ncesi ve sonrasi gergeklestirmis olduklari pazarlama

stratejisi ile mumkundur.

Bu tez calismasinin amaci, finansal hizmetler sektériinde yasanan
yeniden yapilandirma sonucu, bankacilik alaninda geceklestirilen banka

birlesmelerini incelemek, nedenlerini ve sonuglarini ortaya koymak ve bunun



pazarlama faaliyetlerine etkisini arastirmak, ayni zamanda Yapi ve Kredi
Bankasi A.$. ile Kogbank A.S. nin birlesmesini bu kapsamda

degerlendirmektir.

Yapilan arastirmalarda banka birlesmeleri ile ilgili pek ¢ok kaynaga
ulasilmistir. Ancak bu kaynaklarda birlesmelerin ekonomik, finansal veya
insan kaynaklari boyutlarinin ele alindigi gorulmastir. Bu galigmada farkli

olarak ise birlesmelerde pazarlama faaliyetlerinin dnemi ve etkisi anlatiimigtir.

Bu calisma, literatlr taramasi sonucunda elde edilen bilgi ve verilere
dayanmaktadir. Konuyla ilgili Tiirkge ve Ingilizce kaynak taramasi yapilmigtir.
Aragtirmanin sayisal verilerinde Turkiye Bankalar Birligi (TBB)’ nin hazirladigi
raporlardan, bu kurumun internet sitesinde yayinladigi verilerden, Bankacilik
Denetleme ve Dizenleme Kurumu (BDDK) nun raporlarindan ve
yayinlarindan faydalaniimigtir. Ayrica Yapi ve Kredi Bankasi A.S." nin faaliyet

raporlarindan da yararlaniimigtir.

Tez toplamda U¢ bolumden olugsmaktadir. Birinci boliumde birlesme
kavrami, birlesme nedenleri, turleri ve birlesme sureci ile birlesmelerin basari

ve basarisizliklari hakkinda teorik bilgiler anlatiimistir.

ikinci bélimde birlesmelerin pazarlama faaliyetleri Gizerine etkisi belirli
bagsliklar atinda incelenmigtir. Bu bagliklar; rekabet, musteri iligkileri yonetimi,
artn, fiyat, dagitim, tutundurma, bolimlendirme ve 6nemi agisindan insan

kaynaklari olarak belirlenmigtir.

Uclincli bdlimde ise Dinya’ da ve Turkiye’ de gerceklestirilmis banka
birlesmelerinden 6rnekler verilmis, Turk bankacilik sektérindeki gelismeler
anlatilmis ve son olarak Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Kogbank A.$.’ nin
tarihgeleri verilerek, yapilan kaynak taramasi sonucunda elde edilen bulgular

Isiginda birlesme degerlendirilmistir.



BiRINCIi BOLUM

BANKA BiRLESMELERI VE SURECI

1.1. BANKA BiRLESMELERI VE TEMEL KAVRAMLAR

Son yillarda birlesmeler olduk¢ca 6nemli hale gelmigtir. Her ne kadar
banka birlesmeleri kendilerine has bir 6zellik tasisalar da genel olarak isletme
birlesmelerinden farkli sayilmazlar. Ancak igletme literatirtiinde birlesme ile
ilgili yazilmig kitaplar ve makaleler incelendiginde bu konuyu tum yonleriyle
ele alan bir tanimlamanin yapilamadigi ve birlesme ile ayni anlamda

kullanilan birgok terim oldugu gozlemlenmistir.

Tiarkgce ‘de “birlesme”, “devralma”, “satinalma”, “ele gegirme”
kavramlari birbirleri yerine kullanilirken, ingilizce’ de “merger”, “acquisition”,
ve “consolidation” terimleri kullaniimaktadir. Bu ¢alismada terim karmasasina

yer vermemek adina sadece “birlesme ” terimi kullanilacaktir.

Birlesme, iki ya da daha fazla ticari sirketin bir araya gelerek tizel
kigiliklerini sona erdirmeleri ve tek bir yeni sirket haline donusmeleridir
(Seyidoglu, 1999: 60). Turk Ticaret Kanunu’ na gore (m. 146) “Birlesme, iki
veya daha fazla ticaret sirketinin birbiriyle birleserek yeni bir ticaret sirketi
kurmalarindan veya bir yahut daha fazla ticaret sirketinin mevcut diger bir
ticaret sirketine iltihak etmesinden ibarettir.” Diger bir tanima gore ise
birlesme, bir firmanin kendi tuzel kigiligini degdistirerek, bir baskasiyla tek bir

yonetim altinda birlegsmesi olarak tanimlanabilir (Palombo, 1997: 2).

Birlesme, genellikle birlesen taraflarin  istegi dogrultusunda
gerceklestirilir.  Birlesmelerdeki amac¢ isletmelerin  sahip  olduklari
ustunluklerini koruyarak yeni ve daha gugclu bir isletme haline gelebilmektir.

isletmeleri birlesmeye iten birden cok sebep olmakla birlikte bunlardan en



onemlileri; ekonomik nedenler, dlgek ekonomilerinden yararlanmak ve ayni

zamanda pazar payini artirmaktir.

Birlesme nedenlerine gegcmeden Once birlesme ile karistirilan ortak
girisim (joint venture), kartel ve satin alma (devralma) tanimlarina da

deginmekte fayda vardir.

Ortak girisim (joint venture); iki ya da daha fazla isletmenin stratejik
amaglarini gerceklestirmek tUzere kaynaklarini bir araya getirerek kurduklari
ayri bir igletmedir (Sayilgan, 2010: 445). Ortak girisimlerde, birbirinden hukuki
ve ekonomik agidan bagimsiz birden fazla isletme s6z konusudur. Belirli bir
sdzlesme cgercgevesinde belirli bir isin veya sureklilik arz edecek bir isin yerine
getiriimesi icin kaynaklarin, teknolojilerin bir araya getiriimesi de ortak

girisimlerin dnemli 6zelliklerindendir.

Kartel; benzer mallari Ureten az sayidaki buyuk firmanin fiyatlar
belirlemek, Uuretim veya ihracat hacmini sinirlandirmak, piyasalari
bolustirmek, kisacasi piyasada monopolcu duruma gelmek igin aralarinda
yapmis olduklari gizli veya acgik anlagsmalardir (Seyidoglu, 1999: 321). Kartel
olusturan isletmeler tuzel kisiliklerini kaybetmezler ve gegici olarak bir araya
gelirler. Kartel de birlesme ve ortak girisimin aksine daha monopol bir yapi

hakim olup, rekabet ortami azaltilmaya calisilir.

Satin alma (devralma); iki farkli isletmeden biri digerinin tim
varliklarini ve kaynaklarini (aktif ve pasifi) ile devralmaktadir. Devralmadan
sonra, devir olan sirketin adi altinda faaliyetler surduralmektedir ( Sayilgan,
2010: 440)

1.2. BANKA BiRLESMELERININ NEDENLERI

1980’ li yillardan itibaren 6n plana ¢ikan ve igletmeler tarafindan sikga
bagvurulan bir yol olan birlesmeler c¢esitli nedenlerle ve amaglarla

gerceklestirimektedir. Bankacilik sektorinde gergeklestirilien birlesmelerin



altinda da birbirinden farkli nedenler yatmaktadir. Birlesme nedenleri
isletmeden igletmeye gore farklihk goOsterebilecegi gibi uUlkeden ulkeye,

sektorden sektore gore de farklilik gosterebilir.

Ekonomik anlamda kaynaklarin sinirli oldugu ginimuzde isletmelerin
sinirl kaynaklari daha etkin ve verimli kullanabilmek adina da birlesme
yoluna gittigi gézlemlenmektedir. Birlesme ile igletmeler buyimek ve pazar
paylarini artirmak isterler, artan rekabet ile birlikte azalan kar marjlarini
artirmak, kaynaklari etkin kullanarak maliyetlerini azaltmak ve bdylece
birlesmenin getirecedi avantajlardan yararlanmak isterler. Birlesmeler
ekonomik nedenlerin yani sira diger nedenlerden de kaynaklanabilmektedir.
Bunlar arasinda sinerji etkisinden yararlanma ve degerli sinai haklara sahip

olma gibi nedenler yer almaktadir.

Bu ¢alismada banka birlesmelerinin nedenleri, ekonomik nedenler ve
diger nedenler basliklari altinda incelenecektir. Birlesme nedenleri arasinda,
Olcek ekonomileri, vergi yukumlUlUklerinin azaltilmasi, pazar veya urun
cesitlendirmesi sonrasi riskin azaltilmasi gibi faktérler bulunmaktadir (Group
of Ten, 2001: 69).

1.2.1. Ekonomik Nedenler

Klresel ekonomik faaliyetlerin gesitlenmesi, artan rekabet, azalan kar
marjlari, Olgcek ve kapsam ekonomilerinden yaralanabilmek, vergi yukunu
hafifletebilmek gibi nedenlerden 6tlrl bankalar birlesme yoluna gitmislerdir.
Cunkl bankalar ekonomik sistem igerisinde yer alan en dnemli aktorlerden
olup degisen ekonomik kosullara uyum saglayarak yasamini devam
ettirebilmesi igin pazar da guglu olabilmesi ve rekabete ayak uydurabilmesi
gerekmektedir. Bu nedenlerden oturl bankalar igin birlesme faaliyetleri

kacinilmaz olmustur.



Ekonomik nedenler; Olgek ekonomilerinden yaralanmak, vergisel
avantajlardan yararlanmak, faaliyetleri ¢esitlendirme ve riski azaltmak, pazar
pay! ve rekabet basliklari altinda incelenecektir (Aslan, 2004:12; Saho6zkan,
2003:57).

1.2.1.1. Olgek Ekonomilerinden Yararlanmak

Olgek ekonomisi, bir firma ya da endustride Uretim kapasitesi 6lgegi
genigletildikge Uretim artis oraninin maliyetlerdeki artis oranindan daha
yluksek olmasi sonucunu doguran etkilerdir (Seyidoglu, 1999: 454). Bir
bankanin igletme giderlerindeki artis Uretim hacmindeki artisa oranla daha
azsa ve Uretim arttikca ortalama birim maliyet dugslyorsa bankanin oOlgek

ekonomisiyle calisti§i sdylenmektedir.

Bankalar birlesme ile birlikte fon kaynak maliyetleri ve igletme
maliyetlerini asagiya c¢ekebileceklerini disunmektedirler. Yani olgcege goére
artan getiriyi rahatlikla saglayabileceklerine inanmaktadirlar. Ozellikle yatay
birlesmelerde (banka birlesmeleri bu tlr birlesmeler icerisinde yer almaktadir)
Olcek ekonomisinden yararlanmak genel olarak ilk dne ¢ikan birlesme nedeni
olmaktadir (Colak, 2000: 4).

Bankalar birlesme yoluyla 0Olgcek ekonomilerinin  getirecegi
avantajlardan faydalanmak isterler, bu sayede maliyetlerini azaltarak,

rekabette Ustunluk yaratabilir, kar marjlarini artirabilirler.

Sahozkan (2003) dlgcek ekonomileri ile elde edilen avantajlari soyle

siralamigtir:

e Birlesme sonucu buylk Oolgekte faaliyette bulunma, mevcut
kaynaklarin (insan gucu, ekipman, duran varliklar) daha verimli bir
sekilde kullanilmasina, atil olanlara islerlik kazandiriimasina ve

bunlarin ilgili bankalar arasinda gegisine esneklik kazandirir,



e Olgek ekonomileri, bankanin piyasadaki giicini ve agirhigini
artirdigi gibi pazarlama fonksiyonunun da daha etkili bicimde

yurutilmesine olanak verebilir,

e Daha farkli bir Grin ve kazan¢ yelpazesi olusturarak genigleyen

degere bagli risk azaltimi yapilabilir,

e Banka, buyumenin bir sonucu olarak daha dusuk maliyetli kaynak
temin etme olanadi elde edebilecektir. Bu, raiting notlarinin
yukselmesi ile baglantili saglanan dis kaynakli kredilerin
fiyatlarindaki dustusun yaninda, buyudklagun verdigi guven ifadesi

ile daha ucuza mevduat toplayabilmeyi igerebilir.

Bir bankanin birlesme sonucu sagladigi maliyet azaltimi, teknolojik
avantajlar, sinir 6tesi musterilere ulasarak daha fazla musteriye satis yapma
olanagi kazanilmasi gibi birtakim avantajlarla kisa donemde 6lgek ekonomisi
yaratiimasi olasidir. Banka buyuklugunu kuguk Olgekten orta Olgege
artirdiginda, uzun dénem ortalama maliyet egrisi asagiya yonelmekte ve

Olcek ekonomisi saglanmaktadir (Arican E. v.d, 2011:23).

1.2.1.2. Vergisel Avantajlardan Yararlanmak

Vergisel avantajlardan yararlanabilmek bazi birlesmelerde gugla bir
neden olmaktadir. Bu nedenle birlesme yolunu secen igletmelerin, 6zellikle
yuksek karlar elde etmis ve bu yuzden ddemek zorunda olduklari vergiden
kaginmak isteyen isletmeler oldugu dikkat ¢ekmektedir. Zarar eden bir
bankanin, kendisinden daha karl bir banka ile birlesmesi durumunda, zararin
kardan mahsubu yolu ile birlesen bankalarin vergi yiku azalacaktir (Aslan,
2004: 18). Isletmelerin bu amagcla birlesme yoluna gidebilmeleri icin de
faaliyette bulunduklari Ulkenin vergi yasalarinin birlesme yoluyla vergi
yukuimlalUklerinin - azaltilabilmesi  igin  gerekli  hikUmlerinin  olmasi

gerekmektedir.



Bir diger vergi avantaji da amortismana tabi duran varliklarin
artinlmasi veya serefiye bedelinin aktiflestiriimesi suretiyle saglanacak vergi
tesvikidir (Sahozkan, 2003:60). Bdylece fazla amortisman ayirmak yoluyla

vergi yuku azalacaktir.

1.2.1.3. Faaliyet Cesitlendirme ve Riski Azaltmak

Cesitlendirme, igletmelerin faaliyette bulunduklari sektdr sayisini
artirmak veya Urettikleri Grin gruplarina yenilerini katmak yoluyla
gerceklestirilir. isletmeler, bu yolla Ustlendikleri riskleri dagitma imkanina

kavusmus olur.

Bankalar birleserek, urin ve hizmet yelpazesini gesitlendirip, daha
genis bir cografi alana yayarak risk azaltir. Risk azaltici gesitlilik, banka satin
alimlarinda hem alici hem de hedef bankanin hisse fiyatlarinin artmasini
saglar (Palombo, 1997:3).

Son vyillarda Avrupa'daki pek c¢ok banka birlesmesi Uzerindeki
arastirmalar; hizmetlerdeki “butunleyicilige” yonelik, ornegin ticari bankacilik
odakli bir yapinin bireysel bankacilik odakli bagka bir yapiyl elde etmeye
calismasi veya bir bankanin baska bir sigorta sirketi ile ittifak yapmasi gibi
piyasaya sunulan hizmet c¢egidini genigletmek cabasi ile motive edilen
yapilanmalar dikkat ¢cekmigtir. Boylece ¢ok sinirli bir diuzendeki hizmetlerin
maruz birakabilecegi risklerin birlesmeler yolu ile azaltilmasi gergegini agiga

cikarmistir (Sahdzkan, 2003: 58).

Birlesmeler bankalarin, kredi ve mevduat hacmini ve piyasa prestijini
artirarak daha genis bir cografi alana ve farkli ekonomik yapidaki pazarlara
ulagmalarini saglayacaktir (Aslan, 2004: 21). Bu yolla bankalar farkli cografi
bolgelerde, farkh musgteri kitlelerine hitap edebilecektir.



1.2.1.4. Pazar Payi ve Rekabet

Son yillarda yasanan kuresel ekonomik kriz basta finans sektoru
olmak Uzere tim ekonomik birimleri etkilemis ve finans sektorinin bas
aktorlerinden olan bankalari daha ¢ok etkilemistir. Hem ekonomik faktorler
hem de kuresellesmenin artmasiyla beraber finans sektdriinde artan rekabet
kargisinda bankalar yeni stratejiler gelistirmeye calismislardir. Bu stratejilerin

basinda da banka birlesmeleri en ¢cok dikkat ¢gekeni olmustur.

Bir birlesme, bankanin tamamiyla yeni bir pazari kontroline olanak
saglayabiliyorsa pazar-pozisyonu avantajinin olusmasi s6z konusu olacaktir.
Yeni personel ile yeni bir bankanin olusturulmasi yerine var olan bir bankanin
satin alinmasi, bu yeni pazardaki pozisyonun maliyetini onemli Olglde
azaltabilecektir (Sahdzkan, 2003: 60).

Yeni pazara girmenin ve piyasalarda tutunmanin zorluklari bankalari
bilesmeye yoOneltmistir. Bankalar birlesme yoluyla hem maliyet avantajina
hem de piyasa deneyimine ve ayrica prestije sahip olabilmektedirler. Ayrica
yasal sinirlama ve zorunluluklarda birlesmeler yoluyla asilabilmektedir (Sari,
2008: 39).

Klresel bazda sermaye hareketliliginin artmasi, buyudk bankalarin
ulusal pazarlardan uluslararasi pazarlara aciimalarina neden olmustur.
Mdusterilerin  de yurtdisina acgiimasi, yabanci ulkelerde iglem yapma
olanaklarinin artmasiyla beraber bankalar, musterilerine diger ulkelerde de
hizmet verebilmek ve kendi pazarlari diginda bulunan musteri portféyline
hitap edebilmek icin yeni subeler agma veya baska bankalarla birlesme

yoluna gitmeye baslamislardir.
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1.2.2. Diger Nedenler

Banka birlesmelerinin diger nedenleri arasinda; degerli sinai haklara
sahip olma, sinerji etkisinden yararlanma gibi birlesme nedenleri

incelenecektir.

1.2.2.1. Degerli Sinai Haklara Sahip Olma

Sinai mulkiyet hakki, buluslarin, yeniliklerin, yeni tasarimlarin, 6zgin
calismalarin, yani yeni seylerin ilk uygulayicilarinin adina veya ticaret
alaninda piyasaya sunulan mallarin, hizmetlerin, ilk Ureticisinin ya da
saticisinin adina tescil edilerek bu urinin sadece tescil ettiren tarafindan
belirli bir stre Uretilmesi ve kullaniimasini saglayan gayri maddi hak demektir.
Sinai mulkiyet haklari kavrami, patent, faydali model bilgi, faydali model

belgesi, marka, endustriyel tasarim, lisans vb. kapsar (Onur, 2008: 25).

Genellikle bankalar, kendilerinde bulunmayan patent gibi degerli sinai
haklara sahip olabilmek adina bu haklara sahip olan baska bankalarla
birlesme yoluna gitmislerdir. Bu haklardan yararlanarak pazarda rakiplerine
karg! Ustin konuma gecmek ve bu haklarin saglamis oldugu avantajlardan

yararlanmak amaglanir.

1.2.2.2. Sinerji Etkisinden Yararlanma

Sinerji, bir butinun, kendisini olusturan pargcalardan daha buyuk
olmasini (2+2=>5 gibi); parcalar arasindaki iligkinin bir fazla deger yaratmasini
(sinerji etkisi) ifade etmektedir (Onur, 2008:20). Diger bir ifade ile sinerji, satin
alan sirketin kendi guclid yanlarint kullanarak, satin alinan sirketin

performansini artirmasi ya da satin alinan sirketin gugli yanlarindan
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yararlanarak kendi zayifliklarini kapamasidir (Kutlan, 2004: 260). Bodylece,
parcalar ayri ayri olusturduklari degerden daha fazla bir degere sahip
olacaktir. Birbirinden bagimsiz olarak faaliyet gosteren bankalar, pazar
degerlerini artirmak, yeni pazarlara girmek, uretim maliyetlerini dugurmek,
Olcek ekonomilerinden yararlanmak gibi konularda sinerji etkisinden

yararlanmak icin birlesme yolunu tercih etmektedirler.

Bankalarin birlesmeler araciligi ile cografik olarak genisleme karari
almasinin ana nedeni, birlesme sonucu olusan maliyet ve gelir sinerjilerinin
kullanilmasiyla yakindan ilgilidir. Aslinda bu tip birlesmelerin son yillarda
artmasinin nedeni, daha buylik maliyet ve gelir sinerjilerinden yararlanma
istegidir (Cournet, Mcnutt, Tehranian, 2006: 1016).

Eger birlesme iglemi sonucunda bankalarin degerleri, ayri ayri sahip
olduklari degerden daha fazla olacak ise bu bankalari birlesme konusunda

tesvik edecektir.

1.3. BIRLESMELERIN TURLERI

Birlesmelerin yonune gore turleri; yatay birlesmeler, dikey birlesmeler,
topluluk (conglomerate) birlesmeler, yerel ve sinir oOtesi (cross-border)

birlesmeler olarak incelenecektir.

1.3.1. Yatay Birlegsmeler

Yatay birlesme, ayni sektorde faaliyet gosteren, ayni mal ve hizmeti
ureten isletmelerin birlesmesi olarak tanimlanabilir. Birbirine rakip iki ticari
bankanin birlesmesini bu tlire oOrnek olarak vermek mumkuindur. Amag,
toplam maliyeti azaltmak ve yuksek sabit maliyetli faaliyetlerde olgek
ekonomisi saglamaktir. Bu amaca ulasmanin bir yolu olarak birlesme sonrasi

sube ve personel sayisini azaltmak 6n plana gikmaktadir (Isik, 2008: 6).
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Yatay birlesmeler, rekabet Uzerindeki potansiyel negatif etkileri
sebebiyle kamu otoritelerinin dizenlemelerine tabidirler (Sahdzkan, 2003:
44). Bu tir birlesme ile bir araya gelen isletmeler pazarda monopolcl bir gli¢

haline gelebilir.

Kandemir e (2003) goére yatay birlesmelerin birlegen isletmelere

saglayacagi faydalari asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

— Uretimde kullanilan araglarda uzmanlagarak Uretimde maliyet
avantajl saglamak,

— Pazarlama fonksiyonlarinin; satis, dagitim ve tutundurma
faaliyetlerinin tek bir elden yapilarak maliyet avantaji ve etkinlik
saglanmasi,

— Kargilikli teknoloji transferi ile kaynak kullaniminda verimlilik ve
etkinlik saglanmasi,

— Yatay birlesme birbirine rakip olan igletmelerin birlesmesini ifade
ettiginden, birlesme sonrasi rakipligin ortadan kalkmasiyla
pazardaki rekabetin zayiflamasi ve bu durumun birlesen

isletmelere dnemli bir rekabet avantaji saglamasi.

Yatay birlesmelerin yukarida sayillan avantajlarinin  yani sira
dezavantajlart da s6z konusudur. Yatay birlesmeler, sektore girigi
engelleyerek, rekabetin azalmasina neden olmaktadir. Bu durum diger
isletmelere zarar vermektedir. Bu nedenle gerekli otoritelerin izni

gerekmektedir.

Yatay birlesmeler, dezavantajlarina ragmen en c¢ok tercih edilen
birlesme turu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yatay birlesmelere 6rnek olarak;
Osmanli Bankasi - Garanti Bankasi, Yapi Kredi Bankasi - Ko¢ Bank

birlesmelerini verebiliriz.
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1.3.2. Dikey Birlegmeler

Dikey birlesme, farkli alanda faaliyet gosteren fakat hedef kitleleri ayni
olan kuruluslar arasinda meydana gelen organizasyonlardir (Sahdzkan,
2003: 45). Dikey buyume stratejisi uygulayan igletmeler, hammadde
uretiminden nihai tuketiciye kadarki asamalari ayni yapi i¢cinde toplayarak, bir
baska ifade ile Uretim derinligi boyutunda buyumektedirler (Sayilgan, 2010:
438).

Bankalarin yaygin dagitim agina sahip tuketim, medya veya
markalasarak faaliyet gosteren diger sektorlerdeki kuruluglari satin almalari

dikey birlesme aktiviteleri olarak adlandirilir (Sahdzkan, 2003: 45).

Dikey birlesmeler, geriye dogru ve ileriye dogru gercgeklestirilebilir.
Geriye dogru dikey birlesmeler; hammaddeye dogru giden birlesmeler
olurken, ileriye dogru yapilan birlesmeler; nihai tlketiciye dogru yapilan

birlesmelerdir.

Dikey birlesmenin en belirgin faydasi, ortak Uretim, satis, satin alma,
kontrol ve diger alanlarda ekonomilere ya da maliyet tasarruflarina
ulasmaktir. Dikey birlesme ile isletme, teknolojik olarak farkl igletim
birimlerini bir araya getirerek daha etkin ve verimli konuma gelebilir
(Dilsiz,2007: 50).

1.3.3. Topluluk (Conglomerate) Birlesmeleri

Birbiri ile iligkisiz alanlarda veya mekansal bolgelerde faaliyet gosteren
sirketler arasindaki birlesmelere denir (Colak, 2000: 10). Finansal sirketler
grubu olusturmaya yoénelik topluluk birlesmeleri (conglomerate) sonucunda
finans sektorinin cesitli alanlarinda faaliyet gdsteren bir isletme ortaya

ctkmaktadir. Olusan sirketler grubunun icindeki 6nde gelen sirket; bir banka,
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bir sigorta sirketi, bir holding veya bir finans kurulusu olabilmektedir
(Sahodzkan, 2003: 46).

Topluluk  birlesmeleri, ekonomik c¢esitlendirme  olarak da
adlandiriimakta ve sirketlerin kisa surede farkl faaliyet alanlarina girmelerini

saglamaktadir.

1.3.4. Yerel ve Sinir Otesi (Cross-Border) Birlegsmeler

Tam birlesme faaliyetleri, faaliyetin gergeklestirildigi cografi bolgeye
gore iki ayri sekilde gruplanabilir. Bunlar yerel banka birlesmeleri ve sinir

Otesi (cross border) banka birlesmeleridir.

1.3.4.1. Yerel Banka Birlesmeleri

Ayni cografi bdlgede faaliyet gdsteren iki bankanin veya finansal
kurulusun birlesmesi olarak tanimlanabilir (Colak, 2006: 26). Yerel banka
birlesmelerindeki amag, maliyetleri azaltmak ve 0&lgek ekonomilerinden
yararlanmaktir. Bu amaca ulasmak igin, sube ve personel sayisinin

azaltilmasi birlesme sonrasi gerceklestirilen faaliyetler arasinda gelmektedir.

1.3.4.2. Sinir Otesi Banka Birlesmeleri

Sinir 6tesi birlesme, farkli cografi bolgelerde bulunan isletmelerin
birlesmesi olarak tanimlanabilir (Kurubal, 2002: 24). Kiresellesme ile beraber
pazarlarin kuculmesi ve sinirlarin kalkmasi, isletmelerin Urettikleri mal ve
hizmetleri diger Ulkelere daha kolay bir sekilde sunmalarini ve uluslararasi
pazarlarda daha rahat hareket edebilmelerini saglamigtir. Bunun sonucunda,
sinir otesi birlesmelerin sayisinda ve hacminde hizla artis gozlemlenmistir.
Sinir 6tesi birlesmelerin artisi, giderek artan rekabet ortami ve bu rekabet
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ortaminda basarili olabilmek igin igletmelerin kendilerini buyimek zorunda
hissetmelerinden kaynaklanmaktadir.

Farkl Ulkelerde bulunan bankalarin sinir 6tesi birlesme faaliyetlerinde
bulunmasi bu gruba girmektedir. Uluslararasi banka konsolidasyonlarinin
temelinde farkli bolgelere ve farkli Grinlere dayali riskleri veya maliyetleri
azaltmak ve cografi blyime yatmaktadir (Sahdzkan, 2003: 47).

Finansal sektorde artan rekabet bankalari yeni pazar arayislarina sevk
etmistir. Bu nedenle birgok banka ulusal pazarlar yerine tim dinyayi pazar
olarak gormeye baglamistir. Bu pazarlarda da basarili olabilmek igin sinir
Otesi birlegsmeler kaginilmaz olarak bagvurulan yollardan biri olmustur.

1.4. BIRLESME SURECI

Birlesme; zor, masrafli ve riskli bir stregtir. Her iki taraf icinde buyuk
Olclde zaman ve gaba gerektiren karmasik bir faaliyetler batininden olusur.
Birlesmelerin basarili olabilmesi i¢in birlesme 6ncesi ve sonrasi yapilacak
faaliyetlerin bayuk bir dikkatle yapiimasi ve yonetiimesi gerekmektedir. Bu
surecin basarisi icin; yasalarin, muhasebe sistemlerinin, vergi mevzuatinin,
operasyonel iglemlerin ve organizasyonel tim konularin detayh bir sekilde ele
alinmasi gerekir.

Birlesme surecinde genel olarak, hedef banka ya da bankalarin
belirlenmesi, birlesme plani ve stratejisinin olusturulmasi, hedef banka ya da
bankalarin secimi, degerlendiriimesi, yasal iglemlerin tamamlanmasi,

sonuclandirma ve entegrasyon gibi agsamalar bulunmaktadir.

Birlesmelerin basarisini dlgmeye yonelik yapilan birgok arastirma, bu
islemlerin buyuk bolumundn basarisizlikla sonuglandigini, hatta basarisizlik
oranlarinin %60 - %70’lere vardigini géstermektedir (Kandemir, 2003: 146).
Bu basarisizliklarin nedeni yalnizca birlesme sonrasi suregle ilgili degildir.
Birlesme Oncesi slrecte yer alan faaliyetler de bu basarisizliklara neden

olmaktadir.
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Birlesme stratejisi bankanin kisa ve uzun vadeli diger stratejilerinden
kopuk olmamali, bankanin kendi i¢ yapisini degerlendirip diger bir igsletmeyle
birlesmesi gereginin ortaya konmasindan, birlesme sonrasinda uygulanacak

entegrasyon ¢alismasina kadar her asamayi kapsamalidir (Sari, 2008: 53).

Bankalarin birlesme sureci Sekil 17 de de belirtildigi gibi asagidaki

asamalarin birbirini izlemesi ile olusur (Sahdzkan, 2003: 65):

I. Birlesme Plani ve Strateji Evresi
il. Arastirma, inceleme ve Degerlendirme Evresi

iii. Sonuglandirma ve Entegrasyon Evresi

Sekil 1: Birlesme Sireci

Birlesme _ Hedef. Arastirma Deserlends Sonug ve
Plani ve Isletmenin | [~ ve cgeriendirme Entegrasyon
Strateiji Secimi Inceleme

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

1.4.1. Birlegsme Plani ve Strateji Evresi

Bir birlesme surecinin ilk evresi, uzun donemli amaglarin
olusturulmasini igeren bir stratejinin ve buna bagh olarak birlesme planinin
olusturulmasidir. Birlesme faaliyeti bankanin yapacagdr uzun donemli bir
planlama g¢alismasi iginde meydana gelir. Banka bu sureg icinde bir stratejik

plan olusturmak zorundadir. Bu planlar u¢ - bes yillik zaman dilimlerini
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kapsayacak sekilde bankanin genel amag ve hedeflerine odaklanir (Tumer,
1993: 108).

Birlesme ile bluyume stratejisi izleyen bankalar bu amacina uygun
politikalar belirlemelidir. Oncelikle hedef banka secimi igin kriterlerini ortaya
koymalidirlar. Neden bir baska banka ile birlesilecektir? Bu sorunun, tum
isletme fonksiyonlarini da kapsayacak sekilde gerekgeleri ile beraber

cevabinin verilebilmesi gerekmektedir.

isletmelerin birlesme karari tiim toplumu etkiler. isletmeler bdyle bir
karari verirken her seyden once planlarini ¢ok iyi bir sekilde yapmig
olmalidirlar. Birlesme 6ncesi ve sonrasinda olusabilecek her turlu alternatifin
bu plan c¢ergevesinde degerlendiriimesi gerekmektedir. Birlesme karari
verilirken de birgok grubun c¢ikarlarinin géz o6nudnde bulundurulmasi

gerekmektedir.
Sahodzkan (2003)' a gore strateji evresinin yedi asamasi vardir:

i. Genel stratejik plan,

ii. Birlesme faaliyeti gérev yapilanmasi,
iii. Birlesme plani,

iv. Aday kriterleri,

v. Hedef bankalarin belirlenmesi,

vi. Aday analizi,

vii. On degerleme ve finansal yeterlilik.

Bu asamalar yalnizca alici banka i¢in degil hedef banka iginde gereklilik
arz etmektedir.
1.4.1.1. Genel Stratejik Plan

Bankalar igin birlesme faaliyeti uzun dénemli bir planlama c¢alismasi

icinde meydana gelir. Bu nedenle, birlesme karari alan bir banka ilk olarak
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aclk bir sekilde kisa ve uzun donemli hedeflerini belirleyerek birlesmeye
neden ihtiya¢c duydugunu ortaya koymahdir. Bunun yani sira birlesmeye
alternatif olabilecek diger secenekleri de ayrintili bir sekilde arastirmali,
ekonomik cevredeki firsatlar ile tehditleri degerlendirmeli ve en uygun

secenek tercih edilmelidir.

Genel stratejik planlama sureci, bankanin gucunin ve zayif oldugu
finans, yonetim, operasyon, pazar payi, dagitim kanallari gibi diger alanlarin
diurUstce degerlendiriimesi ile baslamalidir. Sonra pazarin ve karsi karsiya
kalinan rekabet ¢evresinin analizi gerekir. Cinku ekonomik faaliyet, nafusun
gelisimi, demografik Ozellikler, ticari faaliyet, pazar payr ve vyasal
dizenlemeler gibi etkenler digsaldir, fakat bankanin alternatif stratejilerine
etkide bulunur (Sahézkan, 2003: 67).

1.4.1.2. Birlesme Faaliyeti Gorev Yapilanmasi

Planlama ve strateji evresinin diger bir asamasi da birlesme sirecinde
gbrev alacak Ust yoOnetimin ve personelin belirlenmesi yani gorev
yapilanmasinin olusturulmasidir. Ozellikle alici banka birlesme faaliyetlerini

yurtutmek Uzere bir yonetici ve takimindan olusan bir grup olusturmaktadir.

Birlesme surecini yonetmek icin banka digindan uzman kigilerden de
yardim alinmasi gerekebilir. Banka i¢inden gorevlendirilecek personelin ise,
insan kaynaklari, muhasebe, finans, pazarlama, krediler, operasyonlar gibi
alanlarda 6nemli rollere sahip kisilerden secilmesi gerekmektedir. Yonetici
grubunun da kritik kararlari alabilen, yeterli bilgi birikimine sahip olan,

tecrubeli yoneticilerden olusturulmasi gerekmektedir.
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1.4.1.3. Birlesme Plani

Birlesme niyetinde olan taraflar her seyden once iyi bir sureg
planlamasi yaparak birlesme slrecini baglatmalidir. Birlesmek isteyen iki
sirket, ne icin birlesmek istediklerini, birlesmelerin kendileri ve muhataplari
icin ne gibi faydalar saglayacagini, karsilagilacak zorluklarin neler
olabilecegini, birlesme surecinin nasil isleyecegini, anlasma imzalandiktan
sonra kurulan yeni sirketin faaliyetlerinin nasil yuruttlecegini ya da satin alma
ise ana sirketin faaliyetlerine nasil devam edeceg@ini muizakere edip
planlamalidirlar ( Ari, 2007: 30).

Birlesme plani asagidaki faktorleri icerecek sekilde olusturulmahdir
(Sahdézkan, 2003: 70):

e Islemin amaglari,

¢ Uygun entegrasyon stratejisinin segimi,

e Faaliyetlerin zamanlamasi,

e Calisanlarin katilim duzeyi,

e Yeni yapilanmada hedef isletmenin rold,
e Calisanlarin ve sistemlerin entegrasyonu,
e Finansal ve vergisel ayrintilar,

e Strateji ile ilgili gorismeler.

1.4.1.4. Aday Kriterleri

Birlesme ediliminde olan bankanin, aday seciminde kullanacagi
kriterleri belirlemesi gerekmektedir. Bu kriterler araciligiyla kendisi igin uygun
bankalarin degerlendiriimesi kolay bir hale gelecektir. Bu kriterler, yatirim
bankalari igin ayri ticari bankalar i¢in ayri olabilecegi gibi, faaliyette bulunulan
sektor kosullarina gore de degisebilir. Aday kriterleri genel bir tanimlama

olmaksizin asagidaki gibi siralanabilir;
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e Bankanin élgegi ( mevduat ya da aktif buyuklugu),
e Insan kaynaklari,

e Teknolojik alt yapisi,

e Sermaye duzeyi,

e Aktiflerin yapisi,

e Pasiflerin yapisi,

e Pazar payi,

e Urlin gesitliligi,

e Musteri profili,

e Sube sayisi,

e Kurum kultarua.

Bu kriterler alici banka tarafindan daha da c¢ogaltilabilir. Belirlenen bu
kriterler sayesinde adaylar arasinda eleme yapilabilir. Alici banka bu kriterler
ile amaglarina en uygun adaya odaklanabilecek ve en iyi segimi

yapabilecektir.

1.4.1.5. Hedef Bankalarin Belirlenmesi

Aday kriterlerini kendi amag¢ ve hedefleri dogrultusunda belirleyen
banka, belirledidi kriterleri tagiyabilecek muhtemel adaylari tespit etmektedir.
Kriterler iginde bulunulan duruma goére farklilik gosterebilmektedir. Her
bankanin birlesmek istedigi aday farkli olmakla birlikte belirli 6zelliklere sahip
bankalar Uzerinde odaklaniimaktadir. Bu 6zellikler ise genel olarak asagidaki
gibi siralanabilir (Akgug, 2001: 2);

e Piyasa degeri, varliklarin defter degerine goére daha dusuk
bankalar,

e Hisse senetleri borsada kayitl ise hisse senetlerinin fiyat’/kazang
orani dusuk olan bankalar,

o Likiditesi yeterli, asiri borglu olmayan bankalar,
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e Belirli alanlarda uzmanlasmis kuguk bankalar,

e Varliklar Uzerinde kullanim kisitlamasi ( varlklari teminat olarak
gosterilmemig) olmayan bankalar,

e Ortaklik paylari goreceli olarak dengeli dagitiimis, ¢ok ortakli kiiguk
bankalar,

e Sube agi yeterli gorulen bankalar,

e Etkin calismayan bankalar,

e Satin alinmasi vergi avantaji saglayacak zararli bankalar,

e Satin alinmasi konusunda destek, finansman kolayli§i saglanmis
bankalar,

e Personel sorunu olmayan bankalar,

e Dig itibari yuksek, muhabir iligkileri genis kliguk bankalar.

1.4.1.6. Aday Analizi

Alici banka tarafindan hedef banka tespitinde kullanilacak kriterlerin
ortaya koyulmasi adaylarin sayisinda eleme vyapilabilmesine olanak
saglayacak ve potansiyeli yuksek adaylarin tespitine isik tutabilecektir. Bu
eleme gergek tespit icin yeterli olmayacaktir bunun yani sira adaylarin detayli
bir sekilde analiz edilmesi gerekecektir. Potansiyel aday sayisinin secilen
birka¢ adaya indirgenmesi bu adaylar Uzerinde daha titiz analiz ¢alismalarini

da beraberinde getirir.

Banka analizi ile ilgili bu agamada ilk olarak hedef bankanin finansal
kosullarinin detayli bir ¢alismasi yapilir. Burada hedef bankanin finansal
acidan gugli ve zayif ydnlerinin tanimlanmasinda bes yillik periyotlar
seklinde c¢alisma planlari olusturulur. Hedef bankanin pazardaki konumu,
pazarin demografik yapisi, rakipleri, ekonomik cevresi, hedef bankanin

gelisimi, gelecekteki blyime olanaklari ve firsatlari bu slrecte analiz edilir.
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1.4.1.7. On Degerleme ve Finansal Yeterlilik

Diger asamalardan elde edilen bilgiler her bir adayin daha ayrintili
degerlendiriimesini mumkun kilar. Bu asamadaki degerlendirme resmi
kaynaklardan (bilango, gelir tablosu v.s.) elde edilen bilgilere dayanir ve alici
banka igin genel bir degerlendirme kriteri olusturur. On degerleme siirecinde
herhangi diger bir degerleme ile ayni temel yaklagimlar kullanilir fakat nihai

sonug surecin sonrasinda elde edilebilir (Celik, 1999: 64).

1.4.2. Arastirma, inceleme ve Degerleme Evresi

Birlesme slrecinin ilk asamasi olan strateji evresinden sonra gelen bu
ikinci evre, alici ve satici arasindaki ilk iletisimden, birlesme veya satin alma
anlasmasinin hazirlanabilecedi final evresine kadar olan tim faaliyetleri
icerir. Arastirma, inceleme ve degerleme evresi dort asamadan olugur
(Sahoézkan, 2003: 73):

i. Gorusme stratejisi,
ii. Adayla diyalog ve baslangi¢ gérismeleri,
iii. Niyet mektubu,

iv. Olgme ve degerlendirme

1.4.2.1. Gorusme Stratejisi

Hedef banka ile yapilacak diyaloglarin nasil gerceklestiriliecegi, hedef
bankada kimlerle gorusulecedi diger bir ifade ile gérisme sirasinda izlenecek
yol, zamanlama ve gorismenin igerigi bu asamada olusturulur. Bu iletisime

iliskin bu model Sekil 2" de 6zetlenmektedir.
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Sekil 2: iletisime iligkin Model

izlenecek yol Zamanlama

Strateji

icerik

Kaynak: (Sahtzkan, 2003: 74)

1.4.2.2. Adayla Diyalog ve Baglangi¢c Gorusmeleri

Hedef banka ile genellikle genel muidir araciigi ile gérismelere
baglanarak karsilikli amaclar ortaya konulmaktadir. Baslangi¢ gorugsmeleri
suresince her iki tarafta genel amac ve hedeflerini ortaya koyarlar.
Amaclanan faaliyetlerin temel yapilari ortaya koyulur fakat bu 6n goérismeler
olumlu sonuglanincaya kadar fiyat genellikle konusulmaz. Bu asamada

gerceklestirilen iglemler birlesme surecinin diger evrelerini de etkilemektedir.

Baslangi¢ gorusmelerinde, birlesmeye olumlu yaklagiimasi ile birlesme
gOrusmeleri suresince taraflarin birbiri hakkinda elde ettikleri bilgileri kotu
niyetli olarak kullanmalarini engellemeye yonelik olan gizlilik ve muinhasir

anlasmasi (confidentially agreement) imzalanmaktadir (Ari, 2007: 33).

1.4.2.3. Niyet Mektubu

On gérismeler olumlu sonuglanirsa, alici banka tarafindan hedef

bankaya bir niyet mektubu génderilir. Niyet mektubu her iki taraf icinde
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prensipte bir anlasma niteligi tasir fakat yasal bir satin alma taahhudu degildir
(Sahoézkan, 2003: 75).

Bir niyet mektubunda alicinin ve hedef bankanin talepleri yer alabilir.
Bunlar; fiyat, vazgecme kosullari, gerceklesecek islemlerin tarihi, gtvenlik

taahhutleri gibi konular olabilir.

1.4.2.4. Olgme ve Degerlendirme

Hedef banka ya da bankalarin de@erlendirilebilmesi icin asagidaki

bilgilerin elde edilmesi gerekir (Akglg, 2001: 2);

e Gecmis yillara ve cari doneme iligkin finansal tablolar (bilanco, gelir
tablosu, fon akim tablosu, kar dagitim tablosu)

e Bagimsiz denetcilerin raporlari,

e Varsa derecelendirme sirketlerinin degerleme puanlari,

e Gelecege iliskin mali projeksiyonlar (proforma bilango, gelir
tablosu v.b.),

e Varliklarin ve kaynaklarin ulusal para ve yabanci para olarak
ayrimi,

o Kredilerin, sektorel ve kullanici kisi ya da gruplar itibariyle ayrimi,
tutarlar agisindan bolumlendiriimesi,

e Bankanin kullanmig oldugu sendikasyon kredilerine iligkin bilgiler,

e Bankanin 6zkaynadinin olusumu (6denmis sermaye, yedek
akgeler, degerleme fonlar),

e Bankanin ortaklik yapisi,

e Hisse senetleri borsada kayitlh ise hisse senetlerinin borsa
fiyatlarinda gelismeler,

e Mevduatin vade, tirler, hesap buyuklukleri, ulusal para ve ddviz
tevdiati olarak dagilimi,

e Bankanin kar dagitim politikasi, kar pay! dagitim sekli,



25

e Varsa banka bonosu, varliga dayali menkul kiymet gibi ¢ikarmig
oldugu menkul kiymetler,

e Vergi durumu, yararlanilan ya da yararlanabilecek vergi indirimleri,

e Personel sayisi, personelin egitim durumu, personelin genel
mudurlik ve subeler olarak dagilimi, personelin ortalama kidem
suresi, personel devir hizi (yil igcinde giren ve ¢ikan personelin
ortalama personel sayisina orani),

e Yilhk personel gideri, egitim giderlerinin toplam personel giderine
oranl,

e Bankalarin kredilerinin kalitesi, olusturulmus kredi Kkarsiliklar

(genel - 6zel karsiliklar, takipteki-stpheli alacaklar karsiligr)

Bu evrede bankanin finansal durumunun son derece detayl bir analizi
yapilir. Bu analizler alici bankanin personelinin yani sira dig denetgiler,
uzmanlar, degerleme eksperleri ve hukukgular tarafindan yapilir. Fiyat
tespitinin  bu sudrecin sonunda olusturulmasi bu slrecgteki c¢alismalarin

onemini ortaya koymaktadir.

Tum bu calismalar, karsilikli koordinasyon igerisinde
gerceklesmektedir. Bu sure¢ boyunca bilgi ve personel ile destek saglayan
hedef banka, islem gruplarinin daha az zaman harcamalarini ve bdylece

onemsiz faaliyetlerin de azaltiimasini saglar.

1.4.3. Sonuglandirma ve Entegrasyon Evresi

Birlesme sdrecinin son evresi, sonuglandirma ve entegrasyon
calismalaridir. Bu evrede daha dnceki evrelerde yapilan ¢alismalar gdézden
gegirilir, gerekli butin onaylar alinir ve birlesme islemi tamamlanir. Bu evre

genellikle iki bolum halinde incelenir;

i. Sonug¢ Anlagsmasi,

ii. Entegrasyon.
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1.4.3.1. Sonug¢ Anlagmasi

Sonug¢ anlagsmasi, resmi nitelikte olmakla beraber birlesme kosullarini
acikca goOsteren detayll bir belgedir. Sonug¢ anlasmasi her iki tarafin
uzmanlarinca hazirlanmalidir. Sonug¢ anlagsmasi belli bagh iceriklere sahip
olmalidir (Sahozkan, 2003: 78). Bunlar:

e islemler tanimlanir ve nihai calismalar ortaya koyulur,

e Belirlenen fiyata iliskin 6deme yontemleri belirlenir,

e Hedef bankanin temsil ve yetkileri (sermaye yapisi, oy hakki, yeni
yap! igindeki konumu v.b.),

e Hedef bankanin yuakimlalukleri,

e Alici bankanin yukumlulukleri,

e Calisanlarin durumu.

Bu igerikler birlesen taraflarin ihtiyaclarina gére daha da uzatiimakla
birlikte genel olarak en temel konular halinde siralanmigtir. Genellikle
birlesme faaliyetleri farkli gerekliliklere sahip olduklari icin ayni igerikleri

kapsamazlar.

Birlesme islemi ayni zamanda yasal otoritelerinde onayini gerektirir.
Oncelikle bu konuda BDDK’ dan izin alinmasi gerekmektedir. Bir bankanin
birlesmesinde kullanilan temel kriterler vardir. Bu kriterlere gore yeni
organizasyonun finansal sonuglari, rekabete ve topluma etkileri incelenir.
Bankanin sermaye vyeterliligi, aktif kalitesi, yonetim, karlilik ve likiditesi

incelenerek finansal sonuclari hakkinda bilgi elde edilir.

Bir diger inceleme noktasi ise birlesmelerin rekabeti ortadan kaldirarak
monopolcl bir yapinin olugsmasi riskidir. Dinyada birgok onay talebinin

reddine bu sekilde olusan antitrost uygulamalar yol agmistir.
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1.4.3.2. Entegrasyon

Birlesmenin tamamlanmasi gorevi surecin en zor ve kritik agsamasidir.
Entegrasyon, iki organizasyonun birlesmesinden elde edilecek potansiyel
faydalarin ortaya c¢ikmasi agisindan son derece 6nemlidir. Uzun vadede

birlesme isleminin basarili sonuglar vermesinde bu evre dnemli rol oynar.

Entegrasyon surecinde dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir.
Bu hususlar (Kilig, 2009: 62):

e Birlesme ve satin alma sonrasinda ¢ok kapsamli bir yaklagim
sergilenmelidir,

e Yeni igletmenin stratejilerini, karsilasacaklari guglukleri, gugli ve
zayif yonlerini igeren satin alma ve birlesme sonrasi program
uygulanmalidir,

e Etkin bir 6rgut yapilandirilmali ve etkin bir liderlik sergilenmelidir,

e Onemli kaynaklarin yénetimi birlesme sonrasi siregte dogru bir
sekilde gerceklestiriimelidir,

e Calisanlar vyeni isletme blnyesinde dengeli bir sekilde
gorevlendirilmelidir,

e Birlesme ve satin alma sonrasi slregte yeni isletmenin Ustunltkleri
acik bir sekilde belirlenmelidir,

e Yeniisletmede de yatinmlar etkin bir sekilde strduralmelidir.

Sekil 3 banka birlesme sirecinin basari ve basarisizlik riskini ortaya
koymaktadir. Basarisizlik riski orani ilk evre olan strateji evresinde %30,
gorisme ve inceleme evresinde % 17, sonug¢ ve entegrasyon evresinde
%53’dur. En baylk riski tasiyan evre, birlesme sonrasi faaliyetlerin
gerceklestirildigi entegrasyon evresidir. Entegrasyon birlesme surecinde ¢ok
onemli bir role sahiptir.
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Sekil 3: Birlesme Evrelerinin Basarisizlik Riski

%53

%30

%17

Strateji Evresi Gériisme ve inceleme Sonug ve Entegrasyon

Kaynak: (Sah6zkan, 2003: 81)

Entegrasyon evresinin yonetilebilmesi i¢in her iki bankanin da kalifiye
elemanlarindan olusan bir entegrasyon ekibi olusturuimahdir. Bu ekibin

baginda da sorumluluk alabilecek deneyimli bir yoneticinin olmasi gerekir.

Birlesme sonrasi entegrasyon evresine bagli olarak olugsacak yeni
yapinin deger agisindan incelenmesi, olusabilecek U¢ farkli senaryonun

asagidaki gibi sembolize edilmesi ile yapilabilir (Sahdzkan, 2003: 81):
e Basarisizlik (1+1=1 olmasi durumu)

Klguk igletmenin daha buyuk bir igsletme tarafindan kontrol altina
alindigi en sik rastlanan bu birlesme turunde, yatirimci girketin yonetimi
tarafindan gecici bir stre sonra veya uzun dénemli olarak kontrol altina
alinmasiyla iki sirketin tum olarak entegre oldugu durumdur. Buradaki amag
yatirnmcinin kdltariyle etki altina alinan gsirketin tamamen uyumlu hale

getirilmesidir.
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e ilave deger yaratamama (1+1=2 olmasi durumu)

Burada her iki partner en iyi olduklari yonlerle yeni sirkete katilimda
bulunurlar. Bunun varhgi her iki tarafin ilave deger yaratamayacak yapida
entegre olmasina bagli olabilecegi gibi, yeni kurum vizyonunun ve

misyonunun saglanamamasidir.
e Sinerji saglama (1+1=3 olabilmesi)

Cok nadir drnekler vardir ki birlesmenin sonucu ilave deger yaratarak
1+1=3 esitligini saglasin. iki organizasyonun entegrasyonu yeni is stratejileri
olusturma amacina dayali ise yalnizca beklenmedik isletme disi faktorlerin

olumsuzluga neden oldugu gorulmasgtur.

1.5. BIRLESMELERDE BASARI VE BASARISIZLIK

1.5.1. Birlesme islemlerinde Basari

Birlesmelerin basarili olup olmadiklarini belirlemek i¢in dnce basari
tanimlanmalidir. Basarinin ne oldugu, basaridan kastedilen alici sirket igin
olumlu sonuglar dogurmasi beklenen bir anlasma mi oldugu ya da benzer
sekilde hedef sirketin, kendi adina olumlu sonuglar dogurmasini bekledigi bir
anlasma mi oldugu vyillardir tartigila gelmektedir. Bagsari sadece karli bir
anlasma yapmak degildir. Basari uzun vadeli bir bakis agisini gerektirir. Bu
nedenle; basarili bir birlesme hem basarili bir anlasma hem de basarih bir

entegrasyon anlamina gelmektedir (Arslan, 2001: 47).

Uzmanlara gore sadece karlihk dugunerek sirket birlesmelerine
yonelmek, bu tip birlesmeleri hakli ¢ikarmak igin yeterli degildir. Bir birlesmeyi
gerceklestirmek igin asil neden ya yeni bir pazara veya 6zel uzmanlik alanina

gecis olmali ya da pazardaki rakipleri yenmek igin sektor i¢cinde guglenme
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olmali. Eger birlesme bu veya belirlenen diger amaglardan herhangi birine

hizmet etmeyecekse gerceklesmemelidir ( Saka, 2008: 20).

Burada basari sansini artiracak kosul ve onlemler tzerinde durulmaya

calisilacaktir. Basarisiz sonuglarla karsilasmamak icin birlesmelerde bazi

onlemler alinabilir. Bu onlemleri ya da bagari kosullarini asagidaki gibi

siralamak mumkuandur (Akgug, 2001: 15):

Basarida en onemli etkenlerden biri yonetim oldugundan, alinacak
bankanin Ust dizey yonetim kadrosunun degerlendiriimesi 6nem
tasir. Yoneticilerde enerji, motivasyon yuksekligi, dedisen kosullara
uyum becerisi, deneyim, karar alma yetkisi, etik kurallara uymada
goOsterdigi  titizlik, ekip c¢alismasi yapabilme aranan baslica

niteliklerdir.

. Alinacak bankanin ge¢mis performanslarinin iyi degerlendiriimesi

gerekir.

Alinacak bankanin insan kaynaklari ve orgutsel sorunlari iyi analiz

edilmelidir. Burada su noktalar iyi degerlendiriimelidir:

— Birlegilecek bankanin galisanlarinin egitim duzeyi, deneyimleri,
islerine ve bankaya baghliklari,

— Bankada kurum kimliginin geligip gelismedigi,

— Birlesilecek bankanin Ucret politikasi, sagladigli sosyal haklar,
s6z konusu ucret politikasinin ve saglanan sosyal haklarin alici
banka ile uyumlu olup olmadigi,

— Organizasyon yapilarinin uyumiu olup olmadigi
degerlendirilecek noktalar arasinda sayilabilir.

Birlesme surecinde butun analizlerin buyuk bir titizlikle yapilmasi

birlesmelerde basari sansini artirabilir.

Alici banka ile hedef bankanin birbirleriyle uyum saglamasi;

finansal, yonetimsel, yeni Urin gelistirme, teknoloji gelistirme,

pazarlama gibi konularda uyum icerisinde olup birlesme yolu ile bu

sayllan alanlardaki noksanlarini giderebilmelidir.
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1.5.2. Birlesme islemlerinde Basarisizlik Nedenleri

Birlesme iglemlerinde basarisizliga yol agabilecek birgok faktor olabilir.
Bu faktorler gerek alici gerekse hedef bankadan kaynaklanabilir. Ayrica dis
cevre, rekabet cevresi, ekonomik kosullarda etki edebilir. Yapilan ¢ogu
arastirmalarda birlesme iglemlerinin basari oranlarinin dusuk oldugu

gozlemlenmisgtir.

Genel olarak basarisizlik nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz
(Akglg, 2001: 14):

e Hedef banka secgiminin iyi bir degerlendirme slrecinden
gecilmeden yapiimasi,

e Alici bankanin bilingli bir blUyume stratejisinin olmamasi,

e Alinan bankanin eksik yonlerinin yeterince iyi gézlemlenememesi,

e Birlesen bankalarin bulytklUklerinin ¢ok farkli olmasi nedeniyle
yoneticileri arasinda iletisim kurulamamasi, iki bankay1 kapsayacak
sekilde ortak plan ve programlarin geligtiriiememesi,

e Banka alimi icin 6denen bedelin, alan bankanin finansal yapisini
bozmasi satin almada finansman kurallarina uyulmamasi,

e Yaratilacak sinerjinin yuksek tahmin edilmesi,

e Kurumsal kultar engeli varhdinin géz ardi edilmesi,

e insan kaynaklar planlamasinin geregi gibi yapiimamasi,

e Pazarlama konusunda zayif koordinasyon,

e Satis hacminin genel gider ve maliyetleri karsilayamamasi,

e Satin alan bankanin hedef lzerinde asir Ustlunlik veya egemenlik
kurmasi ve bu nedenle hedef bankadaki basarili ydnetici ve
personelin bankadan ayriimalari,

e Bankanin Ust kademe yoneticileri arasinda temel konularda uyum,
isbirligi saglanamamasi,

e Birlesen bankalarin birbirlerinin eksik yonlerini

tamamlayamamalari.
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Birlesme faaliyetlerinde basarisizlik nedenleri daha da uzatilabilir. Her
birlesme isleminin  basari ile sonu¢lanmayacagi g6z oOnunde

bulundurulmalidir.

Bu bolumde birlesme kavrami aciklanmig, birlesme nedenleri
belirtiimig, birlesme slreci detayli bir sekilde anlatiimis ve birlesmelerde
basari ve basarisizlik durumlari ortaya koyularak ikinci ve Ugunci bolumler

icin temel olusturulmaya c¢aligiimistir.



IKINCi BOLUM

BANKA BiRLESMELERININ PAZARLAMA FAALIYETLERINE ETKISi

Ik bélumde, banka birlesmeleri ile ilgili genel teorik bilgiler
anlatiimistir. Bu bélimde ise birlesme islemlerinin rekabet, insan kaynaklari,
masteri iligkileri yonetimi, pazar boélumlendirme, Urun, fiyat, dagitim kanallari

ve tutundurma faaliyetleri Uzerindeki etkileri anlatilacaktir.

2.1. PAZARLAMA FAALIYETLERI

Pazarlama kavrami cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Yapilan
tanimlamalar arasinda en yaygin olarak benimsenen Amerikan Pazarlama
Dernedi (American Marketing Association-AMA) tanimidir. AMA tanimina
gore “Pazarlama, Kkisisel ve o&rgutsel amaclara ulasmay! saglayacak
degisimleri/mubadeleleri gerceklestirmek Uzere, mallarin, hizmetlerin ve
fikirlerin gelistiriimesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitiimasina iliskin
planlama ve uygulama surecidir.” Pazarlama sureci, bir buttunlestiriimis streg
olup bunun vasitasiyla igletmeler musterileri icin deger yaratmakta ve bunun
karsiiginda musterilerden deger kapabilmek igcin gucli musteri iligkileri

kurmaktadirlar.

Pazarlama faaliyetleri temel olarak, mal ve hizmetlerin gelistiriimesi,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitiimasina iliskin  suregleri
kapsamaktadir. GuUnumuizde pazarlamanin 6nemini fark eden isletmeler
rakiplerine gére daha avantajli bir konuma gecerler. Cunku bitlin pazarlama
faaliyetleri musteri odakli gercgeklestirildigi icin isletmelere mugteri tatmini ve

musterileri ile uzun sureli iliskiler kurma imkani saglar.


http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=M%C3%BC%C5%9Fteri_ili%C5%9Fkileri&action=edit&redlink=1
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2.1.1. Birlesmenin Rekabet Uzerindeki Etkileri

Dunyada bankacilik sektort surekli bir degisim ve gelisim igerisinde
bulunmaktadir. Bu ortamda bankalar risklerini ¢esitlendirmek igin hem yeni is
trlerine yonelmekte; hem de kendi uUlkeleri disindaki Ulkelerde faaliyet
gOstermekte ve sinir 6tesi birlesmeler yoluyla disa agiimaktadirlar. Sinir 6tesi
birlesmelerin yani sira kendi pazarlarinda da rekabet edebilmek adina yerel

birlesmeler gerceklestirmektedirler.

Sektérde yer alan, faaliyette bulunan bankalarin rekabetten farkl
beklentileri s6z konusudur. Rekabet duzeyinde farkl stratejiler izleyen ve
uygulayan bankalar pazardan daha buylk pay alabilmek, yeni yatirnmlarda
bulunabilmek ve glcunu artirabilmek igin birlesme yoluna gitmektedirler. Her
birinin bu olusumdan beklentileri farkli olmakla beraber, ortaya c¢ikan
olusumlar hem sektdr agisindan hem de toplum agisindan énem arz eder
(Akpinar, 2009:48).

Her seyden Once igletmelerin belirli bir rekabet gucune sahip olmalari
gerekmektedir. isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen unsurlar ise temelde iki
bilesenden olusur. Birincisi verimlilik, ikincisi de maliyet ustunliGgudur.
Verimliik daha az girdi ile daha fazla c¢ikti elde edebilmek olarak ifade
edilmektedir. Diger yandan verimlilik ulusal ve/veya uluslararasi pazarda lider
konumundaki isletmeler dizeyine ulasabilmek amaciyla olusturulmasi
gereken teknolojik bilgiye ve deneyime fillen ne dlgude yaklasildigini belirten
bir gostergedir. Bu yuzden verimliligin degeri de, teknolojik bilgi ve deneyim
agisindan mevcut pazarda lider konumda faaliyette bulunan isletme dizeyine

yaklastikga daha da buyuyecektir.

Tablo 1'de firmalarin rekabet gucunu belirleyen “firma ici ve firma digi
etkenler” verilmistir. Bunun vyani sira rekabet avantaji elde edilmek
istendiginde bu etkenler etkili olma derecelerine gore asagida siralanmisgtir
(Arican E. v.d., 2011: 43).
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Tablo 1: Rekabet Glclnu Belirleyen Firma igi ve Firma Disi Etkenler

Firma igi Etkenler Firma Disi1 Etkenler
*Devletin Ekonomideki Yeri ve
Ekonomiye Midahaleleri

*Uriniin Maliyeti (isglici,

Sermaye, ithalat, Vergi ve *Uluslararasi Ticaret Sistemi
Sosyal Glvenlik Katki *Tlketicilerin Biling Dizeyi
Maliyeti) *isglicti Piyasalarinin Esnekligi
*Uriintin Fiyati *Ulke igi Ekonomik istikrar
*Uriiniin Kalitesi *Dogal Kaynaklar

*Firmanin Faaliyette Bulundugu

Sektérdeki Rekabet Yogunlugu Hukuk Sistemi

*Firmanin Verimliligi *Mali Piyasalarin Gelismiglik Dizeyi
- y *Fiziki Altyapi

Firmanin Karliligi (Enerji, Ulastirma ve Haberlesme gibi)
*Firmada Kullanilan Bilgi Teknolojisi *Firmalar Arasi Rekabet

*Firmanin Organizasyon ve
YoOnetim Yapisi

*Kaynaklarin Etkin Kullanimi
*Yenilikgilik

*Yaraticilik

Kaynak: (Arican E. v.d., 2011: 39).

Yukarida bahsedilen rekabet gucune sahip olmak bazen tek basina
isletmeler igin yeterli olmayabilir. Pazarda Ustun olmak ve daha ¢ok paya
sahip olabilmek adina rakiplerle birlesme yoluna gidildigi gézlemlenmistir.
Birlesmeler sonucunda bankalarin, dinya g¢apinda bankacilik faaliyetinde

bulunabilecek dev bankalara dontismesi bu durumun bir gostergesidir.

Birlesmelerin ulusal ve uluslararasi duzeyde gerceklesmesinin getirdigi
etki ve yararlari da mevcuttur. Yerel birlesmeler, yerli isletmelerin dis
piyasalarda daha iyi rekabet edebilmelerine imkan saglarken, uluslararasi
dizeyde gergeklesen birlesmeler llke ekonomisine cesitli bir takim faydalar

sadlar.

Birlesmelerin rekabete saglayacagi faydalari su sekilde siralamak

mUmkinddr :
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Kaynaklarini iyi bir sekilde yonetemeyen ve verimsiz ¢alisan
isletmelerin  birlesme sonrasi  kaynaklarinin daha verimli
kullaniimasini saglar (Sarikamig, 2003: 102),

Birlesme sonrasi pazardaki rakiplerle daha iyi bir sekilde rekabet
edilebilir, pazarda hakim gu¢ konumuna gelme olasiligi artar,
Pazar payindaki artis aracilik maliyetlerini dugurtcu bir etki yapar,
Maliyet avantajlarindan yararlanilarak, sunulan mal ve hizmetlerin
fiyatlanmasinda uygun rekabet stratejisine gore hareket olanagi
yaratir,

Birlesme sonucu pazarda rakip azalmasi ve birlesen isletmelerin
bilgi birikimlerinin artmasi sonucunda drunlerin standart ve
kalitelerinde iyilesmeler olur,

Yeni mal ve hizmet Uretiminde maliyetlerin dugurtulmesine yani AR-
GE calismalarinda isletmeye avantaj saglar (Sarikamig, 2003:
102),

Farkl cografi bolgelerde ya da farkl kilttrlerdeki musteri kitlelerine
yonelik olarak yapilan yatirimlar kimi zaman riskler tasimaktadir,
birlesme ile bu riskler azaltilabilir ve o pazarlarda rekabet Gstunlugu

saglanabilir.

Birlesmelerin igletmelere saglayacagi faydalarin yani sira ayni

zamanda hem sektor igin hem de toplum igin bir takim olumsuz etkileri de

s0z konusu olabilmektedir. Bu etkileri de asagidaki gibi siralayabiliriz:

Birlesme ile dodan rekabeti azaltici etkiler arasinda en belirgini,
birlesen taraflarin, pazar payinin énemli bir kismina sahip olarak
pazarda tekelci bir konuma gelebilmeleridir (Sarikamig, 2003: 102).
Pazar payl yuksek bankalarin kredi yaratma oranlari dusuk
olmakta, bu durum da yatirnmlarin ve ekonomik blyime oraninin
dusuk kalmasina neden olmaktadir (Arican E. v.d., 2011: 46).

Birlesmeler, pazar payl ylksek olan isletmeler tarafindan
gerceklestirildigi zaman, kuguk ve orta Olgekli isletmelerin



37

zayiflamasina ve rekabetin O6nemli Olcude azalmasina yol
acabilmektedir.

e Is kolunda tek veya giiclii bir sirket haline gelerek galisanlarina
ucret ve tlketicilerine de fiyat konusunda dayatici bir konuma
gelebilir (Colak, M., 2006: 42).

Genel olarak incelendiginde birlesmelerin, rekabet agisindan hem
bankalara hem de topluma etkileri oldukga buyuktar. Birlesmeler sonucunda
tekellesme yoluna gidilmesi sektorde rekabeti sekteye ugratacaktir, bu da
musteriler igin alternatiflerin kisith olmasi, bankalarin piyasada “fiyat alicisI”
olmaktan uzaklasarak hem krediler hem de mevduatlar icin piyasa fiyatini
etkileyebilen bir konuma ulagsmalarina yol agar. Bu durum bankalar igin
“piyasa gucl” yaratirken, buyume firsatlari arayan isletmeler icin kaynak
maliyetinin artmasi anlamina gelir. Diger taraftan, eksik rekabetin neden
oldugu dusuk mevduat faizlerinin de, tasarruflarin bankalardan uzaklasarak
(doviz, altin vs. gibi) Uretime donlk olmayan alanlarda degerlendiriimesine

yol acar (Yagcilar, 2011: 27).

2.1.2. Birlesmenin insan Kaynaklari Uzerindeki Etkileri

Gunumuzde teknolojinin gelismesi ile birlikte isletmeler artik daha ¢ok
bilgi ve beceriye sahip ve deneyimli isgucunden yararlanmak istemektedirler.
Daha nitelikli isgucinin 6nemini fark eden isletmeler, yetismis is gucune
sahip olmak ve klresellesen piyasadan daha ¢ok pay edinebilmek amaciyla

birlesmelere daha ¢gok 6nem vermeye baslamisglardir.

insan faktorii, birlesme siirecini etkileyen unsurlarin  basinda
gelmektedir. Birlesme iglemlerinin basari ile sonuglanabilmesi igin insan
faktort Uzerinde o6nemle durulmasi gerekmektedir. Birlesmelerde,
yoneticilerin insan kaynaklarini stratejik planin bir pargasi olarak gérmeleri ve
bitln slirece insan kaynaklarini aktif bir sekilde dahil etmeleri gerekmektedir.
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Birlesme surecinde c¢aliganlar ne olursa olsun en kisa zamanda
degisime uyma zorunlulugu ile karsi karsiyadirlar. Yeni sistemde orgutsel
adaletin nasil igleyecedi, eski sistemlerin devam edip etmeyecegi, etmezse
ne Olgcude magdur olacaklari henuz yanit bulmamigsa, c¢alisanlarin
endiselerini giderebilecek yanitlar olusmamissa, calisanlarda orgute guven,
ise baghlik kavramlarini sarsmakta, motivasyonun azalmasina, performansin
dusmesine ve isten ayrilma egdilimlerinin artmasina yol agabilmektedir.
Burada caliganlarin buyuk bir cogunlugu kendilerini tehdit altinda hissetmekte

ve yogun stresle karsi kargiya kalmaktadirlar (Sinangil, 2004: 619).

Tablo 2’de birlesmelerde stres nedenleri ile bunun bireye ve o6rgute

yansiyan sonuglari gosterilmistir.

Tablo 2: Birlesmelerde Stres Nedenleri - Bireye ve Orgiite Yansiyan

Sonuglari
STRES NEDENLERI STRESIN BIREYLERE VE ORGUTE YANSIYAN
SONUCLARI

- Belirsizlik ortami BIREYE ORGUTE
Veni is olasilik . Orlgute duyulan guxenm
liaticd s - Yeni is olasiliklari, azalmasi sonucu ¢akisan

lletisim yetersizligi kariyer politikalar menfaatler, gizli programlar,
manevralar

- Atilmamak igin sanki ise
bagliymis gibi davranmak
zorunda kalmak

- Belirsizlik karsisinda
istifalar, hatali, disuk kaliteli

-Soylentiler- Dedikodu
sonuglar

- Is ve aile dengesini

- Gelecek hakkinda yeterli | koruyamama ve bunun - Musteri sikayetleri

bilgiye sahip olmama yarattigi olumsuz
sonuglar
- Kariyer planlarinin
bozulmasi - Saglik problemleri: - Sendikalasma sikayetleri
- I transferi veya isyerinin Fiz p . o
- ; - Fizyolojik veya Sosyal aktivitelere

degismesi psikolojik sorunlar katilimin azalmasi
a'K“ra: m lerdeki Egiti I

uzenlemelerdeki ) - EQitim programlarinin
degisiklikler Uykusuzluk azalmas; >
- Statl ve prestij kaybi - Aile sorunlari - [letisimde aksamalar
- Calisma arkadaslarinin - Ise devamsizliklarin
degismesi artmasi

C - Orglte ve ise
- Is yukinin artmasi yabancilasma

Kaynak: (Sinangil, 2004: 621)
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Ilk duyumlar insanlar (zerinde en blyuk etkiyi yapar. Dolayisiyla,
iletisime Oncelik vermek ve dedikodulardan ©Once davranmak birgok
problemin dnlenmesine yardimci olur. Calisanlarin sirketlerin geleceginden
once, kendi gelecekleri ile ilgileneceklerinin bilincinde olunmalhdir. Henuz
organizasyon yapisi, kimlere gorev verilecegi, yeni sirketin insan kaynaklari
politikalarinin eskisinden ne gibi farkhliklar icerecegi konularinda kesin bilgi
olmadigi donemde bile, bu konularda kararlarin nasil bir streg ile verilecegi
calisanlarla paylasilabilir. Burada énemli olan ilk bilgilerin ydonetim tarafindan
verilmesi ve Kkararlarin suratle alinip, uygulanmasidir (Arguden, 2002,
¢evrimici,06.08.2012).

Birlesmelerde iki ayri orgutun, tek bir orgut olarak yapilanmasi s6z
konusudur. Bu nedenle tum orgutlerde var olan ¢atisma, birlesmelerde daha
yogun olarak yasanmaktadir. Bu ¢atigsmalar ¢alisanlarin motivasyonunu ve
performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu ¢atismalarin 6nlenebilmesi
icin insan kaynaklari yonetimi bolumunun birlesme Oncesi devreye girmesi,
oryantasyon programlarini baglatmalari, ¢alisanlarin yeni orgut kualtirine

uyum saglamalarini kolaylastirmalari gerekmektedir.

Birlesme tamamlandiktan sonra igsel pazarlama egitimler arasinda
oncelik almalidir. ClUnkl i¢ insan kaynaklarini ilgilendiren bu konunun
bilincine varan personel, kendilerinin dusunuldugunun, dig mugteri kadar
kendilerini tatmin etmek igin pazarlama programlari hazirlandiginin bilincine
vararak, onemsendiklerini anlayacak ve guvenmeyi oOgreneceklerdir. Bu
egitimlerde birlesmeye dahil olan her iki tarafin bireyleri yan yana getiriimeye
calisiimali ve performans kriterlerinin her iki tarafa da esit uygulanacagi
anlatiimahdir. Burada kaynastirma, oryantasyon, rotasyon bu konuda
yardimci olacaktir ( Kokturk ve Kont, 2004: 582).

Birlesmelerde isletmeler sahip olduklari tim kaynaklar ile pazarlama
basarisi elde etmeye calismaktadirlar ve bu kapsamda stratejik pazarlama
planlari dogru olursa basariya ulasabileceklerdir. Bu slre¢ iginde insan

kaynaklari boélumleri stratejik planla koordineli programlar gelistiremezlerse
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sure¢ basarisizlikla sonuglanacaktir. Bu nedenle insan kaynaklari ve
pazarlama departmanlari koordineli c¢alisarak birlesmelerin basari ile

sonuglanmasinda aktif rol oynamalidir.

Hem insan kaynaklari hem de pazarlama fonksiyonu birlesme
surecinde sorunlarin ¢ézumuinde anahtar role sahiptirler. Cunku iginde
bulunulan duruma gore gerek pazarlama faaliyetleri ile gerekse insan

kaynaklarinin yonetimi ile esnek ¢ozimler olugturulabilir.

Birlesmelerde insan kaynaklari ve pazarlama fonksiyonlarinin iligkisi
oncelikle birlesme tarlerinden (birlesme oOncesi) ve ikinci olarak birlesme
amaclarindan (birlesme oncesi) baslamaktadir. Birlesmenin tamamlanip
faaliyete gecmesi ile bu iliski yonetim tarzi ile sutrmektedir. Birlesme
tamamlanip yeni organizasyon faal oldugunda basari gostergeleri bu iliskiyi
yansitmaktadir (birlesme sonrasi). Birlesmelerde insan kaynaklar ve
pazarlama fonksiyonlarinin iligkisi, ¢akismasi ve c¢atismasi bu iki temel
fonksiyonun i¢ igeliginden, yeni kurulan yapi icinde yeni pazarlama
hedeflerinin insan kaynadi tarafindan acik secik bilinip 6grenilmesinden,
kavranmasindan, uygulanmasindan ve surekli kontrol edilerek revizyonlarin
yapilabilmesinden ve tium bu sayllanlara organizasyonun adapte
edilebilmesinden kaynaklanmaktadir ( Kdktlrk ve Kont, 2004: 567).

Bu noktada, birlesmelerde insan kaynaklarina iliskin pazarlamayi

etkileyen sorunlar asagida detayli olarak ele alinmistir.

Birlesme surecinden sonra insan kaynaklarinin, ¢ok iyi degerlendirilip
kendileri icin uygun olan pozisyonlara yerlestirimesi ¢ok dnemlidir. Bu
degerlendirme iyi yapilmadigi takdirde igletme yeni maliyetlere katlanmak

zorunda kalir.

Birlesme sonrasinda, pazarlama departmanlarinin entegrasyonu
saglandiktan, satis ekiplerinin durumu iyice degerlendirildikten sonra gorev
dagihmi yapilmalidir. Ozellikle bankalarda hizmetin sunuldugu en énemli yer

olan subelerde, musteriyle birebir iliski icinde olan g¢alisanlarin durumu bu
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noktada ¢ok onemlidir. CUnkU bu pozisyondaki insan kaynaklarinin disa
donuk olusu, soylemlerini musteri Usluplarina gore yapmalari o musterileri
yillarca tanimalarina baglhidir. Yillarca belirli bir musteri grubuna hizmet veren
bu caliganlarin, ikinci bir musteri grubuna uygun olarak konusmasi, onlarla
iletisim kurabilmesi zor ve zaman alici bir istir. Bu nedenle satis ekiplerinin
yanlis vyerlestiriimesi ve iyi degerlendirimemesi musteri kaybina vyol
acabilmektedir. Eger basarili bir degerlendirme yapilmaz ise yetenekli
personel acgikta kalabilir. Buda igletmeye, sadik mdusterilerin
kaybedilmesinden, yeni personel istihdamina kadar birgcok ek maliyet

getirebilir.

Hizmetlerin pazarlanmasinda en Onemli tutundurma araci Kisisel
satistir. Kisisel satisin diger tutundurma elemanlarindan en énemli farki ise
Kisisel iletisimden gegmektedir. Birlesme islemlerinin basarili
sonuglanabilmesinde kigisel satis¢ilarin 6nemi azimsanamayacak boyuttadir.
Cunku bu kisiler musterileri tanir, onlarin ihtiyaglarini bilir ve ona goére satigi
gerceklestirirler. Bankalarda da bireysel veya ticari portféy yoneticileri bu
gorevi Ustlenirler. Birlesme isleminden sonra bu kigilerin is tanimlari agik ve
net bir sekilde ortaya konulmalidir. Birlesme 6ncesinde her iki isletmede bu
gOrevleri yapan personelin iyi analiz edilmesi ve 6zelliklerine uygun alanlara
yerlestiriimesi gerekir. Ancak bu sayede musteri kaybina yol agmadan

basarili bir birlesme gerceklestirilebilir.

Sonug olarak, birlesmeler calisanlar Uzerinde stres, korku, kendini
savunma gibi duygular yaratmakta bu nedenle calisma bi¢cim ve verimi
etkilenmektedir. Hem musteriler hem de calisanlar i¢in bu olgu, ise yeni
basvurma, kendi tercihi ile musteri olma gibi bireyin/kurulusun 6zgur iradesi
ile icine girdigi, sectigi bir durum degildir, bagkalarinin verdigi kararlarin
(birlesenlerin) sorumlulugunu ustlendikleri bir durumdur. Bu durumda musteri
veya calisan olmayi isteme ancak cekicilik kriterleri varsa devam edecektir.

Bu nedenle birlesmelerin yonetim kademeleri hem kendi insan kaynaklarini
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hem de pazarlamayl olusturan tim taraflari rahatlatmak ve islerini
kolaylastirmak zorundadirlar ( Koktirk ve Kont, 2004: 584).

insan kaynaklari ve pazarlama fonksiyonlarinin birlesme siirecinde
birbirleriyle entegre olmasi ve koordineli olarak c¢alismasi birlesmeden

beklenen faydanin saglanmasinda onemli bir unsurdur.

2.1.3. Birlesmenin Miisteri iliskileri Yonetimi (MiY) Uzerindeki Etkileri

Musteri iliskileri yonetimi (MiY) veya ingilizce Customer Relationship
Management (CRM) kavrami, Ustin nitelikli musteri degeri ve tatmini
saglayarak karli musteri iligkileri kurma ve surdurme sureci olarak
tanimlanabilir (Mucuk, 2006: 13).Bir diger tanima gére ise MIY, misteri
merkezli stratejiler ile bu stratejileri destekleyebilecek; satis ve pazarlamayla
beraber, musteri hizmetleri, muhasebe, Uretim ve lojistik gibi yeni
fonksiyonlari kapsayan ve bu yeni fonksiyonlardan etkilenebilecek herkes igin
tum is sdreglerinin yeni bastan duzenlenmesini i¢ceren ve bunlari
gerceklestirirken de teknolojiden yararlanan bir ydnetim stratejisidir (Aktepe,
Bas, Tolon, 2009: 2) Gunumuzde artik sadece musteri ihtiyaglarini
kargilamak igletmeler icin yeterli degildir. Musterilerle uzun dénemli karsilikli
iligkiler gelistirebilmek daha o6nemli hale gelmistir. Mdusteriler, kendisine

deger yaratan isletmeleri tercih etmeye baglamislardir.

Bu noktada karsimiza iliskisel pazarlama kavrami cikmaktadir. iliskisel
pazarlama ise isletmelerin uzun dénem karhlik hedeflerine ulagsmak igin
musterilerle kurduklar iligkileri nasil yonettikleri ve gelistirdikleri ile ilgili bir
kavramdir. Pazarlamanin gittikge daha fazla gindemde olan kavramlarindan
biri olan MIY, iliskisel pazarlama stratejilerinin uygulanmasinda mevcut bilgi
teknolojilerinin amaglara uygun bigimde kullaniimasina yoneliktir. Dolayisiyla
MiY, uzun dénemli misteri iliskileri kurmaya bagl olarak karliigi amag
edinen bir kavramdir ve bu kavram, pazarlama stratejileri ile bilgi teknolojileri

arasinda kopru gorevi gorur (Balta, 2004: 418).
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MIiY, misteri hakkinda bilgilerin toplanmasi, bunlarla ilgili bir veri
havuzu olusturulmasi ve ayni zamanda musteri merkezli olan bir iligkisel
pazarlama uygulamasidir. MiY’ in etkin bir sekilde kullanilabilmesi isletmenin
sahip oldugu teknolojik alt yapiya da baglidir. Teknolojik yetersizlikler ise

isletmeleri birlesmelere sevk etmektedir.

isletmeler birlesmeler yoluyla hedefledikleri musteri kitlelerine kolay
yoldan ulagsmaya calismaktadirlar. Burada rekabet ustunligu saglayacak
olan unsur ise uzun dénemli miisteri iliskilerinin gelistirimesi yani MiY ile karli

iligkiler kurulmasidir.

MIY stratejilerini tasarlamaya calisan isletmeler, éncelikle iliski yonli
bir yonetim anlayisini  benimsemelidirler. Bu benimseme surecinde,
isletmelerin amaclari uzun dénemli olarak (uzun doénemli karlilik, strekli
bayume gibi) belirlenmelidir. Benimsenen yeni yonetim anlayisinin ardindan
masteri baglihdini saglama ve surdirme; yeni musterilere ulasirken mevcut
musterilerin karlihgini artirma baska bir deyisle musteride yasam boyu
degere ulagsmak icin musteri iligkilerini kurmaya ve gelistirmeye yonelik
stratejiler olusturulmalidir (Balta, 2004: 420).

Birlesme sonucu olusan yeni isletmenin, birlesen igletmelerden farkh
olarak olusturacaklari misyon ve hedeflerinde musteri odakhlik temel
alinmalidir. MiY’ in etkin bir sekilde uygulanabilmesi ise ancak bu sekilde
mumkun olabilecektir. Birlesme sonrasi uyumlu hale getirilen veri tabanlari
ise yeni igletmeye, daha iyi bir pazarlama anlayisi ile hedeflerine ulagsmada
kolaylik saglayacaktir. Ozellikle de hizmet sektdriinde yer alan bankalarin
musteri iligkileri yonetimine birlesmeden sonra daha ¢ok Onem vermeleri

gerekmektedir.
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2.1.4. Birlesmenin Pazar Béliimlendirme Uzerindeki Etkileri

Birlesme isleminden sonra yeniden gozden geciriimesi gereken bir
diger konu da pazar bolumlendirmedir. Pazari olusturan tuketici veya alicilar
cesitli bakimlardan birbirlerinden farklidirlar. Tuketicilerin gesitli tipte mal ve
hizmetleri talep etmeleri, pazarda heterojenlije yol acar. iste pazar
bolumlendirme, s6z konusu ihtiyag farkliliklari ¢ergevesinde, nispi olarak
homojen - birbirine benzer ihtiya¢ sahiplerinin ayri ayri gruplar olarak ele
alinmasi esasina dayanir (Mucuk, 2006: 102). Diger bir ifadeyle, pazar
bdlumlendirme; buylk ve heterojen pazarin kiguk ve homojen hale
getirilmesidir. Pazar bolumlendirme isleminden sonra ise hedefleme ve

konumlandirma iglemleri gergeklestirilir.

Basarili bankalarin ayirt edici 0zelligi, piyasa odakli bir banka olmayi
kabul etmeleridir. Piyasa odakli olma egilimi iki dnemli sekilde kendini
gOstermektedir. Birincisi, fiziksel olarak ve bagka acilardan musteriye
yakinlasma gereksinimidir. ikincisi, farkli misteri gruplar ile olasi misteri

gruplari arasinda bélimleme ve éncelikler kurma strecidir (Tolon, 2004: 3).

Birlesme ile bankanin sahip oldugu pazar degismis, musteri,
mal/hizmet ve hizmet sunumlarini goéturecek calisan portfdyl ve mugteri
portfoyl degisiklige ugramistir. Birlesme sonrasi, uygun hedefleme
stratejilerinin  gézden geciriimesi gerekmektedir. Bankalarda genellikle
farklilastirlmis pazarlama stratejileri uygulanmaktadir. Oncelikle pazari
bolgelere ayirip, ayrilan her bolgede, bolge mudurlikleri olusturulmakta ve
bunlara bagli subeler o pazarda faaliyet gdstermektedirler. Birlesen iki
bankanin da ayri ayri bolge mudurlUkleri ve subelerinin nasil bir araya
getirileceqi, pazar bolumlendirmenin yeniden degerlendiriimesi ile mUmkuin

olacaktir.

Bolumlendirme sonrasinda her iki bankanin belli bir sure 6nce
kaybedilmis olan musterilerine donulip doénulmeyecegi de dénemli bir soru

olacaktir. Ginumuz bankaciliginda en basarili pazarlama stratejisi karli olan
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ya da olabilecek musterilerin buyuk bir yuzdesini ¢ekebilmektir. Pazar
bélumlendirme stratejileri de bankalar igin kardan vazgegin demek degildir.
Bolumlendirme ile elde edilmesi beklenen sadece karlilik potansiyeli yuksek
olan bir gruba bankaya sagladiklari yuksek verimlilige karsilik olarak hak ve

talep ettikleri kalitede hizmeti sunabilmektir.

Bolumlendirme sonucunda bankalar kirsal kesimde yasayan
musterilere daha yuksek mevduat faiz orani verebilecedi gibi kredi karti ve
ipoteklere daha uygun faiz oranlari da uygulayabileceklerdir. Ayrica, bu
bankalar karli kuruluglara uygun faizli kredi tahsis edebilme imkanlarina

kavusurlar.

2.1.5. Birlesmenin Uriinler Uzerindeki Etkileri

Ticari bankalarda sunulan hizmetlerin sayilari oldukga fazladir. Bu

hizmetleri asagidaki gibi siralamak mumkuandur (Tolon, 2004: 4):
- Vadesiz mevduat hesabi,
- Vadeli mevduat hesabi,
- Yatirim drunleri (TL-Doviz, repo, hazine bonosu, yatirim fonlari),
- Krediler (tuketici kredisi, otomobil kredisi, konut kredisi),

- Sigortalar (ev-igyeri sigortasi, kasko, zorunlu trafik sigortasi, hayat

sigortasi, saglik sigortasi),
- Cekler,

- Diger Hizmetler (havale, EFT, otomatik fatura 6demeleri, maas

o6demeleri, SSK prim ddemeleri, vergi 6demeleri),

- Bireysel bankacilik,
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- Elektronik bankacilik (banka kartlari, kredi kartlari, akilli kartlar — ayni
zamanda dagitim kanallar olarak ATM, POS, cagri merkezi, akilli
telefonlar, telefon bankaciigi, ev ve ofis bankaciligi, internet

bankaciligi, kiosk bankaciligi ve mobil bankacilik).

Bankalarda sunulan hizmet sayisinin fazla olusu birlesme sirasinda
birlesen bankalarin UrGnler arasindaki sinerji etkisini dikkate alarak strateji
belirlemelerini gerekli kilmaktadir. Bankalar kendi GrGn gruplarinda bulunan
ve artik olgunluk dénemini yagsayan, buyumesini sona erdiren, pazar payinin
sinirina yaklasmis olan veya daha karli, satis potansiyeli yiksek ya da pazar
icin yeni olan Uurlnlere gereksinim duymaktadirlar. Ancak, bankacilik
sisteminde yeni drun gelistrmek arttk ylksek teknolojik alt yapi
gerektirmektedir. Bunun i¢cinde bu yapilarin bankalarin bunyesinde bulunmasi
veya olusturulmasi gerekmektedir. Elbette bunlarin hepsi bankalar igin yeni
maliyetler dogurmaktadir. Bu nedenle bankalar Uurlin sinerjilerinden
yararlanabilme, piyasada yuksek karliliga sahip Urunleri kendi Urin grubuna
katabilmek igin rakip bankalarla birlesme vyoluna giderler. Urlnlerin
cesitlendiriimesi sonucunda pazari genisletme ya da yeni pazarlara girmek

gibi firsatlar dogabilir.

Birlesme sonrasi urun gruplarinin degerlendiriimesi, hayat seyrini
tamamlamis UrUn gruplarinin  karmadan c¢ikarilmasi, hangi Urunlerin
gelistiriimesi ve daha karli hale getiriimesi konularinda her iki tarafinda arun
gelistirme ve pazarlama departmanlariyla ortak analiz yaparak karar
vermeleri gerekmektedir. Bu noktada Onemli olan ise urunlerin nasil

pazarlanacagidir.

Bankacilikta Grln pazarlama yonetimi, bankalarin hedeflerine ulagsmak
ve devamlihgr saglamak igcin gerekli eylemlerin analizi, planlanmasi,
uygulamaya gegciriilmesi ve denetim faaliyetleridir (Alpay, 2000: 9). Birlesme
sonrasi olugsacak yeni bankanin Grin karmasi belirlenirken her iki bankanin
da urUnlerinin sahip olduklari 6zellikler incelenmelidir. Burada drdnun

Ozellikleri su noktalar agisindan degerlendirilebilir (Alpay, 2000: 21):
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e Hizmetin farklilastiriima derecesi,

e (Goreceli sermaye yogunlugu,

e Katma deger,

e Bankaya getirdigi riskin turu ve duzeyi,
e Hizmetin goreli karhhgi,

e Uriindeki degisim/yenilik hizi,

e Ek hizmet Ozelliklerinin ayrintilari,

e (Capraz satig potansiyeli,

e Maliyet yapisi Uzerindeki etkisi,

e Diger hizmetler ile butunlegsmesi.

Bankalar karsilikli olarak Urunlerinin 6zelliklerini belirledikten sonra,
sahip olduklar UstunlUkleri ve avantajlari ile yeni urin karmalarini

belirleyebilirler.

Burada Uzerinde durulmasi gerekli bir diger konu ise
konumlandirmadir.  Yeni drunlerin  nasil  konumlandirilacagina iliskin
calismalarin yapilmasi, birlesme sonrasi degerlendirmeye tabi tutulmasi

gereken bir konudur.

Konumlandirma, bir igletmenin mal ya da hizmetine pazarda bir kigilik
kazandirma gabasidir (Ayhan, 1992: 109). Diger bir ifade ile konumlandirma,
isletme Urlnlerinin ve imajinin dizayn edilmesi suretiyle, hedef pazarda yer
alan tuketicilerin zihninde farkh bir yer edinme c¢abalandir. Amacg UrGnleri
tuketicilerin zihnine yerlestirmek suretiyle isletmenin maksimum potansiyel
elde etmesini saglamaktir. Konumlandirma faaliyetleri, yeni Granler, mevcut
aranlerin konumundan memnun degilsek mevcut drunler ve rakip Urunlerin

konumunu bozmak igin yapilabilir.

Konumlandirma c¢abalarinda igletme U¢ etkenle karsi karsiyadir.
Bunlar; rakiplerin ve mallarinin konumlanmis durumu, tiketicilerin beklentileri

ve kendi malina verecegi kisiliktir (Ayhan, 1992: 109).
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Konumlandirma, Urunan sahip oldugu farkhliklar ile yapilabilir.
Birlesme sonrasi olusturulan Urlnlerin, pazarla mukayese edildiginde farkl,
ustin ve onemli Ozellikleri vurgulanmalidir. Bu sayede musgteri rakip
bankalarin Urlnleri ile kiyasladiginda farkliliklari algilayabilmelidir. Ancak
unutulmamasi gereken bir nokta, konumlandirmanin musterinin belleginde

olusan bir algilama oldugudur (Ayhan, 1992: 109).

Konumlandirma yapilirken algilama haritalari olusturulur. Bu algilama
haritalarin olusturulmasinda farkli degiskenler kullanilir ve alternatif algilama
haritalari  olusturulur. Ornegin; mevduat musterilerine gbre, kredi
musgterilerine gore, dagitim kanallarina gore, tutundurma faaliyetlerine goére
farkh algilama haritalari olusturulabilir. Olusturulacak bu algilama haritalarinin

yararlarini ise su sekilde siralayabiliriz:

e Bir pazar olusturan dilimler farkl degiskenler cinsinden
tanimlanabilir.

e Her bir pazar diliminde birbirleriyle rekabet etmekte olan Urlnler
gOsterilebilir.

e Pazar ve pazar dilimlerindeki rekabet yogunlugu belirlenebilir.

e Mal ve hizmetleri en iyi tanimlayan ozellik veya ozelliklerin neler
oldugunun belirlenmesine yardimci olur.

e Tuketici satin alma kararinda hangi faktdérin ©6ne c¢ikmakta
oldugunu gosterir.

e Pazardaki bosluklari gosterir.

e Pazardaki konumlandirma ve  yeniden  konumlandirma
alternatiflerini gosterir.

e Algilama haritasindaki konumlar pazarlama stratejilerinin hatal

secimi veya yanlis uygulanmasi konusunda da bilgi verir.

Birlesme sureci sonunda basariy1 etkileyen en onemli konularin
basinda gelen UrlUnler, her turli rekabet UstUunligunin saglanabilecegi
pazarlama karmalarindan biridir. Musteri odakli olmanin yani sira musterinin

temel ihtiyaglarini kargilayabilen ve bununla birlikte bireysel ihtiyaglarina da



49

cevap verebilen Uran karmalarinin olusturulmasi yeni igletmenin pazarda

daha guglu konuma gelmesini saglayacaktir.

2.1.6. Birlesmenin Fiyatlandirma Uzerindeki Etkileri

Kar amagcli olsun veya olmasin tum organizasyonlar sunduklari mal ve
hizmetler icin bir deger (fiyat) bicmek zorundadir. Dar anlamda fiyat, mal ve
hizmetler icin talep edilen parasal bedel olarak tanimlanabilir. Daha genis
kapsamda ise fiyat, bir mal veya hizmete sahip olma veya kullanmaktan
kaynaklanan faydalar karsiliginda tiketicilerin 6dedigi degerlerin toplamidir.
Ancak, fiyatl sadece etiket fiyati olarak disunmek yanlis olacaktir. Musteriler
mal ve hizmetlerin elde edilmesi ve kullanilmasi esnasinda cesitli zorluklar ve
sorunlarla karsilasabilmektedirler. Karsilagilan bu sikintilar maddi olabilecegi
gibi fizyolojik ve psikolojik de olabilmektedir. Dolayisiyla bir pazarlama
karmasi elemani olarak fiyat degil, satin alinan mal veya hizmetin musteriye

olan maliyeti 5nemli olmaktadir (Altunisik, Ozdemir, Torlak, 2001: 160).

Bankalar, finansal hizmet sektorinde faaliyet gosterdikleri icin vermis
olduklari hizmetlerin soyut olmasi ve talebin dalgalanmasi fiyatlandirma
kararlarini diger pazarlama karmalarindan daha cok etkilemektedir. Uretmis
olduklari hizmetin fiyatini belirleyen sey ise sagladigi faydasidir. Hizmetlerin
yapisi nedeniyle fiyatlandiriimasi zordur. Burada talep dikkate alinarak
belirlenecek olan fiyat, tavani olustururken, maliyetler dikkate alinarak

belirlenecek fiyat, tabani olusturacaktir.

Birlesme isleminden sonra fiyatlandirma kararlarinin analizi yapilirken

g6z dnunde bulundurulmasi gereken bazi faktorler vardir. Bunlar:

e Uretim maliyeti,
e Sektordeki rekabet,
e Urline olan talep,

e Hedef alinan pazar pay!,
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e Pazarin kaymagini alma ve pazara derinligine girme stratejileri,
e Pazarlama karmasinin diger unsurlari (6rn: nadir dagitim yaparsa

fiyati artirabilir).

Birlesme sonrasi fiyatlandirma stratejilerinde, Oncelikle her ki
bankanin da urunleri kargilagtirilir. En iyi dranler alinarak satigs hacmi yuksek
ve nakit akigl saglayan UrUnler Uzerinde durularak bunlarin yeniden
fiyatlandirilmasi  yapilir.  Gergeklestirilen birlesmelerde bankalar fiyat
belirleme gucu elde etmeyi amaclamaktadirlar. Fiyat belirleme glcu ise yeni

bankanin pazarda verimli bir sekilde rekabet etmesini saglayacaktir.

Birlesme sonrasi olusan yeni bankanin fiyatlama stratejileri magterileri
de etkilemektedir. Musteri memnuniyetini artirmada fiyatlarin dusurtlmesi
onemli bir rol oynamaktadir. Genelde birlesme ve devralma sonucunda gelen
yeni yapilanmalarda maliyetler disse bile firmanin pazardaki mutlak gictnin
artmasi, kartellesme potansiyeli ve rakiplerin de fiyatlari yuUkseltmeye
yonelmesine bagl olarak fiyatlar artmaktadir (Bilgin ve Erdogmus, 2004:
444).

Hizmet sektorinde yer alan bankalar, ayni hizmeti sunan diger
bankalarla fiyat rekabeti yasamaktadirlar. Benzer UrlUnlerin oldugu bir
ortamda mdusteriler dogal olarak fiyat unsuruna gore secim yapacaklardir.
Fiyat rekabetinden kurtulabilmek icin rakip bankalarla birlesmek ve fiyat
belirleme Ustunligune sahip olabilmek iyi bir avantajdir. Bunun yani sira
farkhlastirlmis bir talep, farklilagtinimis bir dagitim ve imaj da fiyat

rekabetinden kurtulmanin yollari arasinda sayilabilir.

2.1.7. Birlesmenin Dagitim Kanallari Uzerindeki Etkileri

Dagitim kanali, kisaca bir malin Ureticiden tuketiciye veya endustriyel
aliclya akisinda izledigi yol diye tanimlanabilir. Daha uzun ve formel bir

tanima (Amerikan Pazarlama Derne@i'nin tanimina) gore, dagitim kanall,
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mallarin ve hizmetlerin pazarlanmasini saglayan igletme ici orgutsel birimlerin
ve isletme digI pazarlama kuramlarinin olusturdugu bir yapidir (Mucuk, 2006:
260). Dagitim kanali isletmenin diger butln pazarlama kararlarini etkileyecek
oneme sahiptir. Secilen dagitim kanalina gore kisisel satis, reklam, halkla

iligkiler, dogrudan pazarlama gibi tutundurma kararlari verilir.

Bankacilik sisteminde ise dagitim kanallari teknolojinin gelismesi ile
beraber  ¢esitlenmistir.  Alternatif dagitim  kanallari  olarak  da
adlandirabilecegimiz bu kanallar, yogun olarak bilgi teknolojilerinin
kullanilmasini gerektirmektedir. Alternatif dagitim kanallari, hizli, gtvenilir ve
yaygin olmasindan dolaylr bankalar igin, musterilerine daha iyi hizmet
sunabilme imkani saglamakta ve ayni zamanda musteri memnuniyeti
konusunda 6nemli rol oynamaktadir. Alternatif dagitim kanallarinin yani sira
bankalarin en temel dagitim kanali olan subeler de bankalar i¢in rekabet
avantajl saglayabilecek bir unsurdur. Yaygin sube agiyla daha ¢ok musteriye

hizmet goturebilecek ve ayni zamanda pazardaki payi artacaktir.

Finans sektériinde alternatif dagitim kanallari denildiginde; “web sitesi,
internet subesi, ATM, satis kabinleri (Kiosk), ¢agri merkezi, mobil finans,
musteri iliskileri yénetimi (MiY), portal, vb kavramlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
kanallar sadece finansal islemlerin yapildigi bir yerden 6te, musteri
agisindan, klasik hizmet anlayisina alternatif olusturabilecek, hizli ve kolay
hizmetin gergeklestirilebilecegi, musteri memnuniyetini artiracak; kurum
agisindan ise operasyonel yuku azaltacak, maliyet ve rekabet avantaj
saglayacak tim finansal ve finansal olmayan hizmetlerin verilebildigi
mecralardir (Iskin, 2010: 28). Ancak dagitim kanallarinin gesitlendirilmesi,
alternatif dagitim kanallarinin kullanilmasinin da bankalar i¢in bir maliyeti
vardir. Bu maliyete katlanamayacak olan bankalar igin birlegsmeler iyi bir
alternatiftir. Bu sayede kendi guclyle ulasamadi§i pazarlara birlesme

sonucunda rahatlikla ulasabilecektir.

Geligmis ekonomilerde yeni teknolojiler bir bankanin hem yapisini hem

de performansini etkilemektedir. Gelismekte olan ekonomilerde ise bankanin
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maliyetini ve Olgek ekonomisini etkilemektedir. Tablo 3’ de de goéraldugu gibi
subelerin maliyeti diger alternatif dagitim kanallarindan daha fazladir

(Hawkins ve Mihaljek, t.y.: 5).

Tablo 3: Banka Dagitim Kanallarinin Maliyeti

USDC! BAH? GSBCG?

(USD) (USD) (USD)
Sube 1,07 1,07 1,06
Telefon 0,52 0,54 0,55
ATM 0,27 0,27 0,32
internet 0,01 0,01 0,02

Kaynak: (Hawkins ve Mihaljek, t.y.: 5)

! US Departmant of Commerce tarafindan hesaplanmistir.
® Booz, Allen & Hamilton tarafindan hesaplanmistir.
® Goldman Sachs & Boston Consulting Group tarafindan hesaplanmistir.

Tablo 3’den de goruldigu gibi bankalar maliyetlerini azaltabilmek igin
teknolojik alt yapilarini  gug¢lendirmek zorundadirlar. Ancak bunun
gerceklestirilebilmesi igin belirli bir finansal glice sahip olmak gerekmektedir.

Bu glce sahip olmayan bankalar ise birlesme yoluna gitmektedirler.

Birlesme iglemlerinde ozellikle bankalar i¢in hangi dagitim kanallariyla
yola devam edilecegi cok onemlidir. Hangi subeler kapatilacak? Hangi
subeler birlegtirilecek? Sorularinin yanitlar iyi bir sekilde analiz edilerek
verilmelidir. Ozellikle gegis déneminde pazarda taninmis ve yaygin dagitim
agina sahip bankanin dagitim kanallarinin tercih edilmesi ve daha sonra
birlesmeye uygun olarak yeni bankanin dagitim kanallarinin olugturulmasi

daha dogru bir strateji olacaktir.

Birlesme isleminden sonra, her iki bankanin dagitim kanallari stratejisi
ortak bir paydada bulusturulup musteri odakli olarak belirlenmelidir. Yeni
bankanin, drtnler ve musterilerdeki onceligi degistirmemesi gerekir. Eger
dagitim kanallarinin uyumlastiriimasinda stratejik bir birliktelik saglanamazsa

birlesme isleminde basarisizlik meydana gelebilir.
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2.1.8. Birlesmenin Tutundurma Faaliyetleri Uzerindeki Etkileri

Tutundurma, bir igletmenin mal veya hizmetinin satisini kolaylastirmak
amaciyla igletmenin denetimi altinda yurutulen, musteriyi ikna etme amacina
yonelik, bilingli, programlanmis ve esgudumli faaliyetlerden olusan bir
iletisim surecidir (Altunigik, Ozdemir, Torlak, 2001: 192). Bagka bir ifade ile
tutundurma, mal ya da hizmet satisini kolaylastirmak amaciyla igletmelerin
denetimi altinda yurutulen, musteriyi ikna amacina yonelik bilingli bir iletigsim
faaliyetidir. GUnumuzde igletmelerin, musterilerin ihtiya¢ duyduklari mal ve
hizmeti gelistirmeleri, fiyatlandirmalari, dagitimla istedikleri yerlerde hazir
bulundurmalari yeterli degildir. Bu faaliyetlerin yani sira satig artirici bir takim
cabalar gerekmektedir. Bunun igin uygun bir strateji ile optimum tutundurma

karmasi olusturularak maksimum fayda elde edilmesi gerekir.

Bankacilikta kullanilan tutundurma faaliyetleri igerisinde reklam, kigisel

satig, satisg artirici gabalar ve halka iligkiler yer almaktadir.

Birlesme islemlerinde ise tutundurma faaliyetlerinin basarisi, birlesme
oncesi gerceklestirilecek faaliyetlere baglidir. Yeni olusacak banka hakkinda
yapilacak her tarld tutundurma faaliyeti, birlesmenin basarisini arttiracaktir.
Ancak hizmetlerin sahip olduklari 6zelliklerden dolayr tutundurma

faaliyetlerinde bir takim unsurlara dikkat etmek gerekir:

e Hizmetler dokunulmaz oldugundan tuketicilerin satin alma
surecinde daha ylUksek duzeyde risk algilamalarina neden olur,
e Gorulebilen hizmet Uretim slreci yani hizmet personeli tutundurma

karmasinin 6nemli bir elemani haline gelir.

Birlesen bankalar yeni olusan yapi igin tutundurma faaliyetlerini
gerceklestireceklerdir. Daha 6nce ayri ayri olarak geceklestirdikleri; reklam,
kisisel satig, halkla iligkiler, satis gelistirme, dogrudan pazarlama gibi tim
tutundurma faaliyetlerini tek bir c¢atinin altinda toplayarak faaliyet

gOstereceklerdir. Buradaki 6nemli nokta ise birlesme sonrasinda pazarlama
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karmas! unsurlari ile tutundurma karmasi elemanlari arasinda olusacak

sinerjik etkiden yararlanmaktir.

Birlesme sonrasi mugterilerle etkin bir iletisim kurmak ve yeni banka
hakkinda bilgiler vermek ancak tutundurma faaliyetleri ile mimkin olabilir.
Burada musterilerin aklindaki sorulari ve ¢ekinceleri giderebilecek nitelikte
faaliyetler gercgeklestiriimelidir. Cunku her iki bankanin da mevcut
musterilerinde birlesme sonrasi olusacak banka hakkinda endiseler olabilir.
Bu noktada TV reklamlari, gazete, radyo, internet gibi kanallar kullanilarak
musterilerle iletisime gecmek ve yeni bankayl tanitmak onemlidir. Ayni
zamanda yeni musteri kazanilmasina yonelikte birlesme sonrasi tutundurma

faaliyetlerine agirlik verilmesi gerekmektedir.

Sonug olarak, birlesmelerin isletmelerin diger fonksiyonlarini oldugu
kadar pazarlama fonksiyonlarini da etkiledikleri gorulmektedir. Birlesme
sonrasi ortaya c¢lkacak yeni yapida musteri odakh olarak pazarlama
faaliyetleri gerceklestiriimelidir. Béyle bir yaklasim ayni zamanda bankaya

rekabet Ustunlugu saglayacaktir.



UCUNCU BOLUM

DUNYA’DA VE TURKIYE’'DE BANKA BiRLESMELERI VE TURKIYE’DEN
ORNEK BiR UYGULAMA

Bu bolimde Dinya’da ve Turkiye’de gerceklesmis banka
birlesmelerinin tarihsel gelisimi incelenmeye calisiimig ve Yapi ve Kredi
Bankasi A.S. ile Kogbank A.S.nin birlesme sireci ve bunun pazarlama
faaliyetleri ~ Uzerindeki  etkileri uygulamasi ile  birlikte incelenip

degerlendirilmistir.

3.1. DUNYA'DA BANKACILIK SISTEMINDEKi GELISMELER VE
BIRLESMELER

Finansal piyasalardaki yapisal reformlar genel olarak yasanilan krizler
neticesinde ortaya c¢ikmigtir. Bankacilik sistemi de krizler karsisinda buyuk
bir dedisim sureci icerisine girmistir. Bankalarin faaliyetlerinin dizenlenmesi,
denetlenmesi ve izlenmesine iliskin olarak bir takim dnlemler ve standartlar

olusturulmaya caligiimigtir.

1973 yilinda Bretton Woods sisteminin ¢okmesi ve petrol krizi ile
birlikte ekonominin igine girdigi sert donuisum sonrasinda, Amerika Birlegik
Devletleri (ABD) ve Bati Avrupa Ulkelerinde dusen kar oranlari, bu Ulkelerin
finansal piyasalarina yonelik fon talebinde hizli disuslere neden olmustur.
Ozellikle 1997 yilinda meydana gelen Asya Krizi ve ardindan 1998 yilinda
yasanan Rusya Krizi sonrasinda, krizlere karsi yeni yaklasimlar geligtirilip
uluslararasi bankacilik sisteminin istikrarinin arttiriimasi yolunda genel gorus
birligine variimigtir (Sahézkan, 2003: 7).
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Zaman igerisinde uygulanan oOnlemler sermaye yeterliligine
uluslararasi bir standart getirmis, ilk Basel kriterleri 1988 yilinda yayinlanmig

ve bu kriteler 100’den fazla tlkede kabul gérmustur.

Tum bu geligsmeler bankacilik sisteminde birlesme surecine giden
asamalara zemin olusturmustur. Birlesmelerin ge¢misten beri yodun bir
sekilde yasandigi, ABD ve Avrupa Birligi'ndeki gelismelerine kisaca
deginilecek daha sonra gelismekte olan ulkelerde banka birlesmeleri kisaca
anlatildiktan sonra Turk bankacilik sisteminin gelisimi ve birlesmeleri

anlatilacaktir.

3.1.1. Amerika Birlesik Devletleri’nde Banka Birlesmeleri

ABD finansal hizmetler sektérinde son 20 yilda oldukga 6nemli
degisiklikler yagsanmis, konsolidasyonlar, yeniden yapilandirma ve piyasaya
yeni girigsler gerceklesmistir. Bankalarin faaliyet alanlari ve faaliyette

bulunabilecegdi cografi pazar kisittamalari ortadan kalkmigtir.

ABD’ de dort duzenleyici kurum, ulusal ve eyalet duzeyindeki banka ve
tasarruf kuruluglarinin faaliyetlerini dizenleyip denetlemektedir (Korkmaz,
2009: 24):

e Federal Reserve Board (FED),

e Office of the Comptroller of the Currency (OCC),
e Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC),
e Office of Thrift Supervision (OTS).

Duzenleyici otoriteler federal ve eyaletler dizeyinde iki ayri yapi
altinda calismaktadir. Bankalar kendilerini denetleyen dizenleyici otoriteleri
secgebilir ve degistirebilirler. Bu kurulusglarin yapmis oldugu ¢alismalar ABD’de

birlesmelerin 6nundeki engelleri kaldirmigtir.



57

ABD’ de 1980’lerde ve 1990’larin baglarinda eyaletler arasi ve
uluslararasi bankaciligin 6nundeki engellerin zaman iginde kaldiriimasi,
bankalarin istedikleri cografyada faaliyet gosterebilmelerine imkan tanimigtir.
Eyaletler arasi bankacilik ve subelesme kisitlamalarinin ortadan kalkmasiyla
beraber birlesmeler hiz kazanmistir. Bunun sonucunda eyaletler arasinda

birlesmeler artmigtir.

ABD’ de 1930’lardan 1980Q’lere kadar 13.000 ile 15.000 arasinda
degisen ticari banka sayisinda, 1980’lerin basindan itibaren bir disus
baglamistir. Bu dususuin cesitli sebepleri bulunmaktadir. Bu sebeplerin
basinda, ABD’ de eyaletler arasi ve eyalet igi banka birlesme yasaginin
ortadan kaldiriimasi gelmektedir. Cunkli Amerikan bankacilik tarihinde
eyaletler arasi ve eyalet ici banka birlesmeleri yasaklanmistir. 1990 yilinda
bankalarin faaliyetlerinde eyaletlerin ve devletin daha esneklesmesi ile 1994
yilinda imzalanan Rieggle-Neal Intersate Banking and Branching Efficiency
Act yasasi ile bankalarin eyaletler arasi birlesmelerine izin verilmistir. Bu
yasa Eylil 1995 yilinda yururlige girmis ve Temmuz 1997’ de ilk olarak
uygulanmigtir. Bunun yaninda Aralik 1999 tarihinde Clinton tarafindan
imzalanan “Finansal Hizmetlerin Modernizasyonu Yasasi (Gramm-Leach
Bilely Act) bankalar ile sigorta sirketlerinin birlesmelerine olanak saglamistir
(Aslan, 2004: 52).

Yaklasik yirmi yillik suregte, 6zellikle 1990’ yillarda tarihin en buyuk
birlesmeleri gergeklesmistir. Varlik buyudklagd 1 milyar USD’ yi asan
birlesmeler siradan hale gelmistir. Bunlara drnek olarak Bank of American ve
Security Pacific, Chase Manhattan ve Chemical Corp., Nations Bank Corp.
ve Bank America, Citicorp ve Travelers, Banc One ve First Chicago
birlesmeleri 6rnek gosterilebilir (Korkmaz, 2009: 40).

ABD’ de gergeklestirilen banka birlesmelerinin nedenlerini kisaca su

sekilde 6zetlemek mumkuandur:
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— Cikarilan yasalarla birlikte banka birlesmelerinin  énlndeki
engellerin kalkmasi,

— Banka olmayan finansal kurumlarinda piyasaya girmeye
baslamasi, kuresellesme ve rekabetin artmasi,

— Teknolojik gelismeler ve dlcek ekonomilerinden yararlanma istegi,

— Mausterilerine daha sinirsiz bankacilik hizmeti sunmak, dusik fiyat,
yuksek kalitede hizmet verebilme imkani,

— Azalan kar marjlarini artirma istegi,

— Zor durumdaki bankalarin birlesme istegi seklinde siralanabilir.

3.1.2. Avrupa’da Banka Birlegsmeleri

Son yirmi yilda Avrupa bankacilik sisteminde 6nemli degisiklikler
meydana gelmigstir. Rekabet, teknoloji, kiresellesme, yapisal duzenlemeler
bunlarin basinda gelmektedir. 1980’lere kadar Avrupa bankacilik sistemi
cesiti agir yapisal duzenlemelere konu olmustur. Bunlar rekabetin
engellenmesi, verilecek kredi limitlerinde sinirlamalar, faaliyette bulunulacak
cografik pazarlarda sinirlamalar gibi bir takim yapisal dizenlemelerdir. Bu
kurallarin ¢gogu 1930 bankacilik krizi ile birlikte birgok Avrupa ulkesinde
uygulanmaya baslamigtir. Bu kurallarin amaci ise rekabeti engelleyerek
finansal sektorde istikrari koruyabilmekti. 1990’larin sonuna gelindiginde ise
bu yapisal ve davranigsal kisitlamalarin ¢ogu daha serbest rekabet
edilebilmesi icin kaldirildi (Fiordelisi, 2009: 10).

1990 yilindan Once Avrupa Birligi'nde AB Yasas’'nin 85 ve 86
numarali maddelerine gore birlesme faaliyetleri gerceklestirimekteydi. Bu
maddelerde diger rakiplerin zarar gérmeyecegi bir dizeydeki pazar gucline
izin verilmekteydi. Bu maddelere gbre hakim pazar glcunudn koétuye
kullaniimasi su¢ olmaktaydi. 21 Eylul 1990 tarihinde yuarurluge giren AB
Birlesme Yonetmeligi, 86. maddede bazi dedisiklikler yapmistir. Bu

yonetmelik ile birlesme kapsamina alinacak bankalar belirlenmekte ve
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piyasada bagimsiz hareket ederek yogunlugu artiran ortak girisimler denetim
altina alinmaktadir (Palombo, 1997: 5).

Faiz oranlarinin, kredi verilecek sektorlerin veya kurumlarin devlet
tarafindan belirlenmesi, piyasaya giris engellerinin bulunmasi, sermaye
hareketlerinin kontrol altinda tutulmasi, devletin finansal sektére mudahalede
bulunma vyollarindan bir kacidir. Bu kisitlamalar, AB Ulkeleri bankacilik
sektorunde, ulusal ve uluslararasi rekabetin engellenmesine neden olmustur.
Avrupa Birligi entegrasyonu ve kuresellesmeye ayak uydurmak isteyen ¢cogu
uye ulke, faiz oranlarinin belirlenmesinde, kredilerin kontrolinde ve piyasaya
giriste serbestlesmeye gitmis, sektdrde rekabetin 6ninu agmistir (Korkmaz,
2009: 56).

Cografi  kisitlamalarda  serbestlesme, Uye Ulkelerin  yasal
duzenlemelerini birbirleriyle uyumlastirmasi, finans sektdrinde birlesme
egiliminin artmasinda itici gii¢ olmustur. Ayni zamanda AB genelinde parasal
birlige gecis ve hizmetlerin serbest dolagiminin saglanmasinin da bu surece

katkisi olmustur.

Avrupa'daki banka birlegsmelerinin nedenlerini genel olarak su sekilde

siralamak mumkudndur;

— Artan rekabet ortaminda bankalarin karhliklarini koruma istekleri,

— Faiz dist gelirlerin artinlmasi ve maliyetlerin dusurtulmeye
calisiimasi,

— Bankalarin mevduat paylarinin azalmasi ve musterilerin alternatif
yatirim aracglarina yonelmesi,

— Mausterilere sunulan hizmet gesitliliginin artmasi,

— Finansal kiresellesme.

Banka birlesme ve devralmalari banka sahipligi yapisinda onemili
degisikliklere yol agmistir. Sinir 6tesi birlesme ve devralmalar, istiraklerin ve
diger euro bolgesi Ulkelerde faaliyet gésteren Avrupa bankalarinin artmasina
yol agcmistir. AB Ulkeleri arasinda Luksemburg yuzde 94,6 ile yabancilarin
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en fazla paya sahip oldugu ulkedir. Bu ulkedeki bankalarin buyuk ¢ogunlugu
Alman bankalari tarafindan devralinmistir. Finlandiya ve Irlanda bankacilik
sisteminin yuzde 40'i, Belgika bankacilik sisteminin ise yuzde 36'sI
yabancilar tarafindan kontrol edilmektedir. Almanya, Hollanda ve
Yunanistan'da ise yabancilarin sistemdeki payl yuzde 6'dan fazla dedgildir
(Erddnmez, 2004: 74).

AB bankacilik sisteminde yasanan birlesmeler genel olarak bankalarin
etkinligini arttirmistir. Ancak gunimuzde yasanan kuresel ekonomik kriz tim
diinyayi oldugu gibi AB (ilkelerini de ciddi bir sekilde etkilemektedir. Ozellikle
finans sektord ciddi bir sekilde bundan etkilenmektedir bundan dolayi
onumuzdeki donemlerde AB bankacilik sektorunde birlesmelerin giderek

artacagi beklenmektedir.

3.1.3. Gelismekte Olan Ulkelerde Banka Birlesmeleri ve Segilmis Banka

Uygulamalari

Gelismekte olan lilke (GOU) konumunda olan llkeler, finansal
piyasalarini hizla gelistirerek, dinya yatinm fonlarindan daha fazla pay
almak istemektedirler. 1980 sonrasinda pek ¢cok GOU finansal ve mali
yapilarinda duzenlemeler yaparak, yabanci kaynaklar Ulkelerine

cekebilecek adimlar atmiglardir.

1990l yillarda birgok Ulkede uygulanan serbestlesme politikalari ile
yabanci bankalarin sube agmalarina ve banka kurmalarina imkan taniyan
dizenlemeler, gelismekte olan Ulkelerde yasanan bankacilk krizleri,
uluslararasi sermaye akimlari, teknolojik yenilikler 6zellikle gelismekte olan
ulkelerde yabanci bankalarin sektérdeki payinin 6nemli 6lgiide artmasina yol
acmistir. Bu gelismelere bagli olarak, yakin dénemde bir ¢gok gelismekte olan
ulkede yapisal degisiklikler yasanmistir ve yasanmaktadir. Gelismekte olan
ulkelerde yasanan degisim surecinde gorilen gelismeler soyle
siralanabilir(TBB, Bankacilik ve Arastirma Grubu, 2005: 4);
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e Ozel sektérin roliiniin artmasi,

e Uluslararasi entegrasyon ¢abasi,

e Piyasa mekanizmasinin geligmesi,

¢ Finansal sektorun buyumesi ve iglevinin artmasi,
e Bankaciligin rekabete agilmasi,

e Uluslararasi kurallara yaklagiimasidir.

Pazar paylarini artirma ¢abasina giren bankalar hizla artan rekabet
ortaminda pazar paylarini artirmak icin GOU pazarlarina yoéneldiler. Bu
arada, yerli piyasalarin 6zelliklerinin, musterilerin davraniglarinin bilinmemesi
ve kalturel farklar, gelismekte olan piyasalardaki yapilanmalar, bankalar

birlesmelere yonlendirmistir.

GOU’lerdeki blylime avantajindan yararlanmak ve gelismis
ulkelerdeki daralan marjlar dolayisiyla yeni piyasalara girerek karlliklarini
artirmak isteyen gelismis Ulke bankalari s6z konusu piyasalara genis bir

hizmet ve Urln yelpazesi sunmuslardir (Parasiz, 2007: 278).

Yabanci bankalar, bu piyasalara éncelikle kiguk subeler olarak daha
sonra ulusal bankalarin azinlk hisselerini alarak girmeyi tercih etmiglerdir.
GOU’lerde yasanan krizler sonrasinda ise satin alma yoluna gittikleri

gozlemlenmistir.

Brezilya, Meksika ve Guney Dogu Asya ulkelerindeki bankacilik
sistemindeki gelismeler ve birlesme yonundeki egilimleri bu kisimda

incelenecektir.

3.1.3.1. Brezilya

Brezilya’da ekonomik istikrar, 1980’lerden 1990’larin bagina kadar
devam eden yuksek enflasyon donemini takiben 1994’de uygulanmaya

baglanan Real Plan’la saglanmistir. Bununla birlikte, ekonomide saglanan
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istikrar ve diuguk enflasyon ortami bankacilik sisteminde ciddi kurumsal
problemlere neden olmustur. Kamu bankalarinda bozulma sureci yagsanirken,
blylk 6zel bankalarin bazilarinda yapisal zayifliklar meydana gelmistir.
HUkumet bunun Uzerine merkez bankasi ile birlikte bankacilik sisteminin
yeniden yapilandiriimasina yonelik ciddi tedbirler almistir. Bu c¢ergevede
kamu bankalari 6zellestiriimis ve sorunlu 6zel bankalara mudahale edilmistir
(Erdénmez, 2000: 49).

Yiksek enflasyon déneminin Brezilya bankalarina cesitli faydalari
olmustur. Kaynak maliyetleri azalmis, kredi alanlarin borglarini geri
o0demeleri kolaylasmis ve bankalarin likiditesi artmigtir. Bu ortamda kamu ve
ticari bankalarin sayilarinda artislar meydana gelmistir. Bu artisin en onemli

sebebi ise bankalarin enflasyondan elde ettikleri yiksek gelirlerdir.

1994 yilinda Meksika’ da yasanan Tekila krizi etkisi ile Brezilya’dan
onemli miktarlarda yabanci sermaye cikislari yasanmistir. Kriz ayni zamanda
Brezilya bankacilik sektorinu de etkilemistir. Brezilya merkez bankasi bu
durum Kkarsisinda bir takim 6nlemler almistir. Bunlar; tasfiye, yeniden

sermayelendirme, birlesme ve devralmalar, bankalarin satisidir.

Birlesme ve devralmalar konusunda 1995 yilinda baglayan PROER
(Ulusal mali sistemin yeniden yapilandiriimasi ve guglendiriimesi icin tesvik
programi) ile ilerleme kaydedilmisti. PROER, bankacilik sektérinde
birlesmelerin hizli sekilde gerceklestiriimesi amaciyla vergi tegvikleri ve kredi
imkanlarinin sunulmasina iligkin sistemleri kapsamaktadir. Bu program
cercevesinde yeni banka alacak bankaya piyasa faiz oranlarinin altinda kredi
imkani saglanmaktadir. Ayrica bankayi satin alan bankaya, satin aldigi
bankanin mali zararlarini vergilerin iptal edilmesi suretiyle kapatma imkani
taninmaktadir. Saglanan bu avantajdan ilk 6nce Unibanka (Brezilya’nin
altinci blyUk bankasi) Banco Nacional'i (yedinci buyik banka) alarak Latin
Amerika’'nin 8. blUyuk bankasini yaratmak amaciyla yararlanmigtir. Excell
Bank bu programi donuk aktifleri devlet tarafindan tasfiye edilen Banco

Economico’nun saglam bir bdlimunt almak igin kullanmistir. Ayrica s6z
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konusu program Bamerindus, Banco Mercantil de Recife, Banorte, Banco
United ve Banco Martinelli tarafindan da uygulanmigtir (Erdonmez, 2000:
53).

3.1.3.2. Gluney Dogu Asya Ulkeleri

Dogu Asya ulkeleri (Cin, Hong Kong, Endonezya, Kore, Malezya,
Filipinler, Singapur, Tayvan, ve Tayland) 1997 yilina kadar istikrarli bir
blylime gdstermistir. 1992-95 yillari arasinda Cin iki rakamli blylime
gosterirken diger G. Dogu Asya llkeleri %7 biyumustir. istikrarli blyimenin
yaninda bdlgedeki c¢ogu Ulkenin istikrarli para programlari uygulamasi,
Odemeler dengesi problemlerini azaltmalart ve dis borglarini  dusik
seviyelerde tutmalari bu piyasalar igin olumlu gelismeler olmugtur. 1995
Meksika krizinden sonra 1996’ da G. Dogu Asya Ulkelerine dodru sermaye
akimlari olmustur. Bolgede istikrarli bir buyume gergeklesmistir, bu bliyume
bircok yabanci bankayi ve finansal kurulusu bu piyasalara girmeye tesvik
etmistir (Parasiz, 2007: 277).

Asya krizinin baslamasi ile birlikte Glney Dogu Asya Ulkelerinde
finans sektorinun yeniden vyapilandiriimasi ihtiyaci ortaya c¢ikmistir.
Endonezya, Guney Kore ve Tayland gibi Ulkeler mali yapinin guglendirilmesi,
sektdore guvenin tekrar saglanabilmesi amaciyla yeniden yapilandirma
surecinde IMF’den de yardim talebinde bulunmuslardir. Bu kapsamda

gOzetim ve denetleme otoriteleri olusturulmustur.

Endonezya’ da IMF’nin istedi dogrultusunda hukimet, bankalar
birlesme yoluyla konsolide etmeye ¢alismistir. Eylul 1998’ de 4 kamu bankasi
Bank Mandiri adi altinda birlestiriimis ve bu bankalarin kétu aktifleri IBRA’ ya
aktariimigtir. Birlesme sonucu olusan yeni banka sektorin toplam aktiflerinin
Ucte birine sahip olmustur. IBRA tarafindan el konulan 7 kuglk banka Bank
Danamon altinda birlestiriimis ve 2001’ de satilmigtir. Tayland’ da Haziran
1997-1999 doéneminde 5 ticari banka ve 12 finans sirketinin dahil oldugu tg¢
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birlesme olmustur. Glney Kore’de yerlesik olmayanlarin banka hisseleri
edinebilmelerine yonelik kisittamalara esneklik getirilmigtir. Ayrica Housing
and Commercial Bank ile Kookmin Bank birleserek Ulkenin en buylk

bankasini olusturmuslardir (Kigukbigakci, 2004: 78).

3.1.3.3. Meksika

Ekonomik problemler ve krizler yasayan Meksika, uyguladigi
programlar ile enflasyonu U¢ haneli rakamlardan tek haneli rakamlara
indirmeyi basarmig ancak 1994 vyilinda yasanan Tekila krizi bankacilik
sisteminde derin yaralar agcmistir. Finansal sistemde verilen kredilerin bayuk

bir kismi sorunlu hale gelmigtir.

1998 krizinden sonra tim bankalar devletlestiriimis, sektérde 60 olan
banka sayisi 18 e gerilemistir. Bankalar disen enflasyon ortamina uygun
¢ozumler gelistirmek bir yana, ayakta kalabilme ¢abasina girmigler ve temel
stratejilerini mevcut aktiflerini en kisa surede iyilestirmeye odaklamisglardir
(Sahobzkan, 2003: 17).

Yurtigindeki kaynak eksikligi nedeniyle taze sermayeye ihtiya¢ duyulan
bankacilik sektdriine yabanci bankalarin katilimi hizla artmig, 2000 yili
sonunda yabanci bankalarin toplam aktiflerin igindeki payr %50’nin Gzerine
cikmistir. Konsolidasyonlar sonucunda Meksika bankacilik sektorinde
yogunlagsma artmis ve en blyuk U¢ bankanin aktif bayuklugu, sektérin aktif

toplaminin %70’ ini olugturur hale gelmistir (Gengay, 2005: 62).

Sonug olarak Meksika yeniden yapilandirma slrecinde 6nemli adimlar
atan Ulkelerden biri olmustur. Bu slUre¢ sonunda banka birlesmelerinde

onemli artiglar meydana gelmistir.
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3.2. TURKIYE’DE BANKACILIGIN GELISiMi VE BANKA BIRLESMELERI

Tark bankacilik sektérinde de ABD ve Avrupa’dakine benzer banka
birlesmeleri s6z konusudur. Tlrkiye'de gergeklestirilen banka birlesmelerinin
gogunlugu zorunlu olsa da Turk bankacilik sektorunin sekillenmesi

acisindan 6nemlidir.

Bu bdolumde, Turkiye'de gerceklesmis birlesmelere alt yapi

olusturdugu icin Tark bankaciliginin geligsimi incelenecektir.

3.2.1. Turkiye’de Bankaciligin Geligimi

Tarkiye'de diger tum alanlarda oldugu gibi bankacilik sektérinin
yapisal donusimu de Cumhuriyet Donemi ile baslatiimaktadir. Bankacilik
sektorii, Osmanli imparatorlugu’ nun son dénemlerine kadar iktisadi yasam
icerisinde kendine uygun, devamlihigini saglayabilecek bir ortam bulamamis
ancak yavas bir bicimde de olsa gelisimini surdurebilmistir. Cumhuriyet’in
kurulus yillarindan gunumuze kadar gegen surede ise bankacilik sektorinin

yapisi oldukgca degismistir.

Tark bankacilik sektori uzun vyillar yliksek enflasyon ve kamu
bor¢larinin yuksek oldugu bir ortamda faaliyette bulunmustur. Finansal
serbestlesme sureci ve beraberinde 1994 ve 1998 krizleri, mevcut bankacilik
yasasinin ve yapisinin sorgulanmasina yol agcmistir. Genel olarak 1999 yilina
kadar gecen surede bankacilik sistemine bakildiginda asagida siralanan

temel yapisal sorunlarin varligi dikkat gekmektedir (Parasiz, 2007: 25):

- Kamu bankalarinin Hazine’nin finansman ihtiyacinin
karsilanmasinda onemli bir rol oynamaya baslamasi, bu
bankalardaki gorev zararlarinin ciddi dl¢gide artmasi ve aktiflerinde

s6z konusu zararlarin oldukga 6nemli bir yer tutmasi,
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— Kamunun finansal sektérden devamli fon talep eder pozisyonda
olmasli, i¢ bor¢ ydnetiminde finansmanin tamamen bankacilik
sisteminin kullanilmasi yoluyla yapilmasi ve bunun dogal bir
sonucu olarak bankacilik sisteminin gercek gorevi olan aracilik
faaliyetlerinde etkin bir bicimde ¢alisamamasi,

— Ozel sermayeli bankalarin grup ve istiraklerine kullandirdigi
kredilerin artmasi ve bunun yine etkin aracilik faaliyetlerini
engellemesi,

— Mali banyesi zayif bankalara yonelik tedbirlerin ge¢ alinmasi,

— Son olarak bankacilik  sektérinde rekabet ortaminin
yaratlamamasi ve sistemde yogunlagsmanin bagka bir deyisle

konsantrasyonun artmasi.

Yukarida sayilan sorunlar ciddi olarak sektérin zayifligini ortaya
koymaktadir. Bu sorunlarin yani sira kaynaklarin krediye donusturulmesi,
vade uyumsuzlugu, kaynak maliyetlerinin dusurilememesi de o6nemli

sorunlari teskil etmektedir.

Sektérin bu kirllgan yapisi ve ekonomide yasanan Kasim 2000 -
Subat 2001 krizleri bir takim 6nlemleri de beraberinde getirmistir. Sektdrin
uluslararasi  standartlarla  uyumlastiriimasi  konusunda  calismalara

bagslanmigtir.

2001 yilinda uygulamaya konulan “Guclid Ekonomiye Gegis Programi”
nin en 6nemli unsuru olan “Bankacilik Sektérini Yeniden Yapilandirma

Programi” hayata gegirilmigtir.

Bu kapsamda, Bankalar Kanunu’nda yapilan degisiklikler ile bankacilik
mevzuatl uluslararasi duzenlemelere, Basel Komitesi'nin Onerilerine ve
Ozellikle Avrupa Birligi standartlarina biraz daha yaklastirimaya galigiimigtir.
Banka kurulmasi ve sube ac¢ilmasi ile ilgili kosullar agirlastiniimig, bankalarin
denetiminde ve denetim sonuglarinin alinmasinda etkinligin arttirlmasina

yonelik yeni duzenlemeler yapilmigtir. Bankalar Kanunu’ nda 6zel sermayeli
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bankalar ile kamu sermayeli bankalar arasinda rekabet esitligini bozan
dizenlemeler kaldiriimigtir. Bankalarin faaliyete baslamalari, faaliyetlerinin
izlenmesi, denetlenmesi, denetim sonuglarinin karara baglanmasi ve bir
bankanin faaliyetinin sona erdiriimesi ile ilgili kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi amaci ile Haziran 1999°'da ¢ikan 4389 sayili Bankalar Kanunu
uyarinca Agustos 2000’den itibaren BDDK faaliyete gegiriimistir (incekara,
2011: 98).

Kisacas! bankacilik sektorunun yeniden yapilandiriimasi programinin
amaci; kamu bankalarini mali sistem iginde bir istikrarsizlik unsuru olmaktan
ctkarmak, mali sistemin istikrari ve kamu maliyesine getirdikleri yUkun
azaltiimasi bakimindan TMSF bunyesindeki bankalarin sorunlarini en kisa
surede ¢6zume kavusturmak ve yasanan krizlerden olumsuz yénde etkilenen
bazi 6zel bankalarin saglkh bir yapilya kavusmalarini saglayacak

duzenlemeleri gergeklestirmektir (Parasiz, 2007: 28).

Bu amaclarin gergeklestirilebilmesi i¢in bankalarin mali yapilarinin
guglendiriimesi ve daha etkin ve verimli bir sekilde faaliyette bulunabilmeleri
icin Turk bankacilik sektérinde bazi bankalar TMSF bunyesine alinmis,
birlesmeler ve satislar ile sektor guglu bir yapiya kavusturulmaya cgaligiimigtir.
Asagida Turkiye' de bankacilik sektorunde birlesme egilimine deginilecek ve
ornek bir uygulama ile bu edilimin pazarlama faaliyetleri Uzerine etkisi

incelenecektir.

3.2.2. Turkiye ‘de Banka Birlegsmeleri

Turk Bankacilik Sistemine bakildiginda 1990’lardan itibaren yasanan
degisimler ile beraber birlesme edilimlerinde artiglar yasanmistir. Bu
birlesmelerin bir kismi zorunlu bir kismi ise stratejik amaclarla yani gonulli

olarak gerceklestirilmigtir.



68

Gelismis Ulkelerde sermayenin tabana yayllmis olmasindan dolayi
bankalar hem ortakl bir yapiya sahip olmakta hem de profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetiimektedir. Boylelikle birlesme ve satin almalarda piyasa
kosullari etkili olmaktadir. Turk bankacilik sistemi ise, genellikle aile ve
holding bankalarindan olusmaktadir. Bu durum banka birlesmelerinin
gerceklestiriimesinde dnemli engellerden birini olugsturmaktadir (Sumer, 1999:
10). Bu durum, gucl ve sahipligi elinde bulunduran ailelerin birlesmeye
soguk bakmalarina neden olmustur. Bu engellerin yani sira “Guglu
Ekonomiye Gecis Programi” ve “Bankacilik Sektorinu Yeniden Yapilandirma
Programi” nin hayata gecirilmesi birlesmeleri tegvik edici unsurlardan

olmustur.

Tlrkiye’de bankacilik sektorinde rekabetin sadlanmasi amaciyla
birlesme ve devralmalar kamu otoriteleri tarafindan kontrol altinda
tutulmaktadir. Banka birlesme ve satin alma iglemine izin verme yetkisi
Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurulu'na verilmistir. Turkiye'de
birlesme ve devralmalar daha c¢ok Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu
araciligiyla olmaktadir. TMSF hisseleri ve yonetimi, denetimi kendine gegen
bankalari 3. kigilere devretme yetkisine sahiptir. Fonun yonetim ve denetimi
BDDK’ya aittir. Sektérdeki rekabetin korunmasi da Rekabet Kanununda
dizenlenmigtir. Birlesmeler sonucunda olusacak yeni yapi sektordeki aktif
toplaminin %20’sinden fazlasina sahip olacaksa, bu birlesme islemi Rekabet

Kurumu’nun dizenlemelerine tabidir (Isik, 2008: 69).

Turk bankacilik sektorunde 2001 - 2011 doneminde toplam 16 adet
devir ve birlesme gerceklesmistir. Ozellikle, yeniden yapilandirma
faaliyetlerinin ilk donemi olan 2001 ve 2002 yillarinda gergeklesen birlesme
ve devirlerin sayisinin sektor aktifleri icerisindeki pay! yuksek duzeydedir.
2006 yili sonuna kadar surdugu gorulen birlesme ve devir iglemleri, takip
eden dort yil icerisinde gergceklesmemis ve 2011 yili igerisinde bir adet

birlesme ve devir islemi yapilmigtir. 2012 yilinin ilk yarisinda ise bir devir
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islemine yonelik taraflar arasi anlagsma saglanmis olup BDDK onayi agamasi
henuz tamamlanmamistir (BDDK, 2011: 77).

Tlrkiye’'de gerceklesen birlesmeler, zorunlu ve génalli olmak Gzere iki

baslik altinda érnekler verilerek incelenecektir.

3.2.2.1. Zorunlu Banka Birlesmeleri

Turk Bankacilik Sisteminde 1962 - 2001 déneminde 40 banka batmis,
kapatiimis veya birlestirilmigtir. Bankacilik sisteminde son yillarda yasanan el
degistirmeler, 6zellestirmeler ve yeni ortakliklar, genelde sagliksiz bir yapinin
sonuglari olarak ortaya ¢ikmigtir. Cumhuriyet'ten 1970’li yillara kadar toplam
alti  birlesme vyasanirken, 1970’li yillarla birlikte ekonominin finans
darbogazina girmesi ve enflasyonist baskilar, baylk o6lcekli sirketleri ya bir
bankanin hissedari olmaya ya da yerel bankalari satin almaya
yonlendirmigtir. 1980 sonrasinda yasanan ekonomik krizle birlikte krize
dayanamayan bankalar birlestiriimeye basglanmistir. Yani 2001 yilina kadar
Turkiye’de banka birlesmeleri zor duruma dusen bankalara yonelik olmustur
(Sahdzkan, 2003: 32).

Yasanan finansal kriz nedeniyle 2000 ve 2001 yillarinda sektor onemli
Olclde kugulmustur. TMSF’ ye alinan bazi bankalarin birlestiriimesi ve/veya
kapatilmasi, bazi bankalarin faaliyetlerine son verilmesi ve gonulli
birlesmelerle banka sayisinda azalma yasanmistir. 2002 yili sonunda banka
sayisi 79dan 57’ye gerilemistir. 1990’'nin ikinci yarisinda sisteme giren
yaklasik 16 bankanin 11’i (%69) kriz doneminde sistemden ¢ikmistir.
Ekonomide yasanan daralma, operasyonel alanda yeniden yapilanma ve
verimliligi yukseltme amaciyla sube ve personel sayisi hizla azalmis ve
bankacilik sisteminde kriz doneminde yaklasik 40 bin kisi isini kaybetmistir
(Gunay, 2004: 674).
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1999 ve 2000 yillarinda, Egebank, Yurtbank, Yasarbank, Bank Kapital,
Ulusal Bank TMSF’ye devredilmis daha sonra 2001 yilinda fonun yonetim
kurulu karari ile bu bankalar tim aktif ve pasifi ile birlikte Stimer Bank catisi
altinda birlestirilmistir. Bu birlesmeden sonra Simerbank hisseleri OYAK
grubuna devredilmigtir. Oyak Bank A.$.deki hisse dedgisikligi sonrasi
bankanin yeni ticaret Gnvani 07.07.2008 tarihi itibariyla ING Bank A.S. olarak
degismistir (www.tmsf.org.tr, 04.08.2012).

Bu dénemde TMSF tarafindan dogrudan satigi yapilan bankalarda
olmustur. Bank Ekspres’in, Tekfen Holding’e satiimasina karar verilmis ve
Tekfenbank A.S.'deki hisse degisikligi sonrasi bankanin yeni ticaret Gnvani
11.01.2008 tarihi itibariyla Eurobank Tekfen A.S. olmustur. Demirbank’in
HSBC’ye satilmasina karar verilmistir. Sitebank hisseleri ise Novabank’a
satilmig, Taris Bank ise Deniz Bank catisi altinda birlesmistir. Pamuk bank
ise sisteme geri kazandirilmasi c¢alismalari kapsaminda 2004 vyilinda
Halkbank’a devredilmistir (www.tmsf.org.tr, 04.08.2012).

Tablo 4’te TMSF kapsamindaki bankalarin yillar itibariyle birlesme,
devralma ve satin alinmalarina iligkin suregleri yer almaktadir. Bankacilik
sisteminde yeniden yapilanmanin yasandigi 1999 - 2003 déneminde 20 tane
banka mali durumunun zayiflamasi nedeniyle Tasarruf Mevduati Sigorta
Fonu’na devredilmistir. Bu bankalarin tim yukamlulikleri Tasarruf Mevduati
Sigorta Fonu tarafindan Ustlenilmistir. Diger yandan, 8 bankanin faaliyetine
son verilmig ve tasfiye edilmigtir. Ayni donemde Fondaki bankalardan
bazilarinin satin alinmasi da dahil olmak Uzere bankacilik sektérinde 11

tane banka birlesmesi gerceklesmistir (TBB, 2005: 12).


http://www.tmsf.org.tr/
http://www.tmsf.org.tr/
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Tablo 4: TMSF Kapsamindaki Bankalarin Yeniden Yapilanma Sureci

97 98 99 2000 2001 2002 31.03.2003 Toplam

Devralinan Banka Sayisi 1 1 6 3 8 1 - 20
Birlestirilen Banka Sayisi - - - - 7 5 - 12
Satilan Banka Sayisi - - - - 3 2 - 5
Tasfiye Sirecindeki Banka Sayisi - - - - - 1 - 1
TMSF Biinyesindeki Banka Sayisi 1 2 8 11 9 2 - 33

Kaynak: BDDK, Bankacilik Sektorii Yeniden Yapilandirma Programi Gelisme Raporu VI,
s.37, 2003.

Bankacilik sektorinun yeniden yapilandiriimasi kapsaminda banka
birlesmeleri, hem 6zel bankalarin bir an dnce saglikli bir yapiya kavusturulup
sisteme kazandiriimasinda hem de TMSF blnyesindeki bankalarin mali

sistem igindeki yukunun azaltilmasinda bir arag olarak goralmustar.

3.2.2.2. Gonulli Banka Birlesmeleri

Tlark Bankacilik Sisteminde yasanan gelismeler, sistemi uluslararasi
dizeyde rekabet edebilir konuma getirmistir. Cesitli Ulkelerde sube ve
temsilcilikler acilmistir.  Yabanci Ulkelerle finansal anlamda iligkiler
gelistirilmigtir. Bu gelismelere ragmen yine de yabanci bankalar ile farkliliklar
bulunmaktadir. Faaliyet gosterilen alanlar, sube sayilari, aktif ve 6z kaynak

blyuklUkleri agisindan rekabeti etkileyebilecek farklar mevcuttur.

Sektordeki rekabetin artmasi, bankalar birleserek etkinliklerini
artirmaya zorlamigtir. Bununla birlikte Turk bankalar farkl Glkelerde faaliyet
gOsteren bankalarla birlesmek suretiyle Grin ve maugsteri yelpazesini
genisletme imkanina kavusabilmeyi hedeflemiglerdir. CUnkl kiresellesen
bankacilik faaliyetleri kapsaminda urunlerini musterilerinin istedigi yerde ve
zamanda ulagtirabilen, her turla ihtiyacini kargilayabilen bankalar varhigini

devam ettirebilecektir.
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Sektor iginde ilk birlesme hareketi, Dogus grubu bunyesindeki Osmanli
Bankasi A.S. ile Birlesik Turk Korfez Bankasi A.$. arasinda gergeklesmisgtir.
Bu birlesmeyle amaclanan sistemdeki dort buyuk bankanin ardindan besinci
blayuklige ulasmaktir. Oyak Bank A.$.’nin inorganik bliyime amagli TMSF
bunyesindeki Sumerbank’t satin almasi diger bir strateji odakl islem
olmustur. Devam eden suregte T. Garanti Bankasi A.S. ile ayni gruba ait
Osmanli Bankasi A.S.’nin birlesme karari almasi, Turk Bankacilik Sisteminde
11 milyar dolar aktif buyukltgu ile en buylk 6zel ticari bankanin olusmasina
yol agmistir. Burada dikkati ¢eken degisim, grup bankalarinin yogunlasmis
oldugu bankacilik sistemimizde banka holdinglerinin bankalarini tek cati
altinda toplamaya yodnelik yapilanma calismalaridir. Nitekim Cukurova
Grubu’na ait Yapi Kredi Bankasi A.$. ve Pamukbank T.A.$.’nin birlesmesi

uzerine alinan karar bunu destekler niteliktedir (Sahdzkan, 2003: 35).

Bankacilik sisteminin 2005 yilinda yabanci yatirrmcilardan goérdugu
ilginin artmasiyla birlikte, ilk sinir étesi islem HSBC’nin TMSF binyesinde
bulunan Demirbank T.A.S.'nin satin alinmasi olmustur (Sahézkan, 2003: 35).
T. Ekonomi Bankasi A.S. (TEB) Fransa’nin onemli finansal kurumlarindan biri
olan BNP Paribas ile ortakliga gitmigtir. Buna ilaveten T. Dig Ticaret Bankasi
(Digbank) A.$.’nin de %89.3 oranindaki hisseleri Nisan 2005’te imzalanan
anlasma ile Avrupa’nin 6nde gelen finansal kurumlarindan olan Fortis’e
satilmistir (Parasiz, 2007:30).

Tark bankacilhk sektdorinde gorilen birlesme ve devir isleminin,
sektordeki aktif yodunlasmasi ve personel sayisi Uzerine etkilerine
bakildiginda, en buyuk etkinin, 2001 yilindaki Emlak Bankasr’’nin Ziraat
Bankasi’'na, Osmanl Bankas’'nin Garanti Bankasi’'na, 2004 vyilinda
Pamukbank’in Halk Bankasr’na ve 2006 yilinda Kogbank’ in Yapi ve Kredi
Bankasi’'na devir iglemleriyle oldugu gorulmektedir. Yeniden yapilandirmanin
ardindan gerceklesen devir ve birlesme iglemleri sonrasi olusan yeni
kuruluglarda, personel sayisinda bir azalmaya gidilmemis olmasi dikkat

cekicidir. Bu durum sektordeki birlesmelerin artik, yatirrmcilarin daha buyuk
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bir 6lcek ile Turk bankacilik sektorinde, herhangi bir sekilde gug¢
kaybetmeden, aksine daha da guglenerek yer alma isteklerinin bir gostergesi
olarak goérulmektedir (BDDK, 2011: 78). 1980-2003 ddnemleri arasinda
gercgeklestirilen zorunlu ve gonulli banka birlesmeleri ile satin almalar

asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 5: 1980 Sonrasi Banka Birlesme ve Satin Almalari

Hedef Banka | Birlesilen Banka | Tarih
Zorunlu Banka Birlegmeleri

istanbul Bankasi Ziraat Bankasi 1983
Hisarbank Ziraat Bankasi 1983
Ortadogu iktisat Bankas Ziraat Bankasi 1983
isci ve Kredi Bankasi is Bankasi 1983
istanbul Emniyet Sandigi Ziraat Bankasi 1987
Anadolu Bank ve Emlak Kredi Emlak Bankasi 1988
Bank

T. Turizm Bankasi T. Kalkinma Bankasi 1989
Turkiye Ogretmenler Bankasi Halk Bankasi 1992
Denizcilik Bankasi Emlak Bankasi 1992
Egebank Sumerbank 2001
Bank Kapital Simerbank 2001
Yasarbank Simerbank 2001
Yurtbank Sumerbank 2001
Esbank Etibank 2001
interbank Etibank 2001
Emlak Bankasi Ziraat Bankasi 2001
Ulusal Bank Sumerbank 2001
EGS Bankasi Bayindirbank 2002
Kentbank Bayindirbank 2002
Toprakbank Bayindirbank 2002
Etibank Bayindirbank 2002
iktisat Bankasi Bayindirbank 2002
Sinai Yatirim Bankasi TSKB 2002
Pamukbank Halkbankasi 2004
Goniulli Banka Birlesmeleri

Kérfez Bankasi Osmanli Bankasi 2001
Osmanli Bankasi Garanti Bankasi 2001
FIBA Bank Finansbank 2003
Satin Almalar

Demirbank HSBC 2001
Sumerbank Oyakbank 2001
Bankekspres Tekfen Yat. ve Fin. Bank 2001
Milli Aydin Bankasi Denizbank 2002

Kaynak: (Gengay, 2005: 82)
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Buraya kadar olan kisimlarda Dunya’da ve Turkiye'de banka
birlesmelerinden bahsedilerek birkag 6rnek verilmigtir. Bu kisimdan sonra
Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Ko¢ Bank A.S. hakkinda genel bilgiler
verilerek birlesme slrecleri anlatilip bunun pazarlama faaliyetleri Gzerine

etkileri degerlendirilecektir.

3.3. ARASTIRMA KONUSUNU OLUSTURAN BANKALAR

Birlesmeye taraf olan Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Ko¢g Bank A.S.

hakkinda genel bilgiler asagida anlatilacaktir.

3.3.1. Yapi ve Kredi Bankasi A.S.

Tarkiye'nin ilk ulusal ¢capl 6zel perakende odakli bankasi olan Yapi
Kredi 1944 yilinda kurulmus olup, Ek 7°'den de gorilecegdi Uzere 30 Haziran
2013 itibariyle toplam 133 milyar TL konsolide aktif buyukltgu ile Turkiye'nin
dordincu buyuk 6zel bankasi konumundadir. Banka, mugsteri merkezli bir
stratejiye, temel bankacilik alanlari ve drunlerinde 6nclu konuma, sadik
musteri tabanina, genc ve dinamik galisan profiline ve genis hizmet agina

sahiptir.

1975'te Turkiye'de doviz pozisyonu tutma yetkisini ilk alan ve 1983'te
Ortadogu'nun ilk Turk off-shore bankasini kuran Banka, 1986'da uluslararasi
sermaye piyasalarinda bono ve sertifikalari satilan ilk Turk bankasi
olmustur.1980'de Cukurova Holding blnyesine giren Yapi ve Kredi Bankasi
A.S., sektorel gelisimin ivme kazandigi bu yillarda Tark tlketicisini bireylere
yonelik krediler, kredi kartlari, hesap erigim kartlari, para gekme makineleri ve
cesitli yatirrm Grdnleriyle tanistirmistir. Son dénemlerde 6ne ¢ikan kurumsal
bankacilik hizmetleri, 1985'te toptan Ticari Bankacilik adi altinda Yapi ve
Kredi Bankasi A.S. tarafindan baslatiimistir. 1967'de Turk bankacilik

sektorinl bilgisayarla bulusturan, 1984'te ise ilk subeler arasi online
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bankacilik uygulamasini hayata gegiren Yapi ve Kredi Bankasi A.S., 90'l
yilllarda gerceklestirdigi yatirnmlarla hem hizmet altyapisini gelistirmis, hem
de teknoloji caginin degistirdigi dengeler geregi kurumsal yapilanma, insan
kaynaklari, egitim sistemi ve piyasa stratejilerinde yeniliklere gitmistir. Bu
dogrultuda, Sinirsiz Bankacilik g¢atisi altinda toplanan Alternatif Dagitim
Kanallarinin her biri musteri beklentilerine gbére ayri ayri yeniden
tasarlanmistir. ilk Telefon Bankaciligi hizmeti, 1991'de Yapi ve Kredi Bankasi
A.S. tarafindan baslatiimis, kredi karti Urtnlerinde ise puan sistemi ve taksitli
alisverig gibi uygulamalar, yine Yapi ve Kredi Bankasi A.S.'nin ilkleri arasinda

yer almigtir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012 ).

Bankacilik sektorinun yeni gelismeye basladigi donemde teknoloijisi
ve farkh bankacilik anlayisi ile Turkiye'yi birgok ilkle tanistirmistir. 1990’h
yilllarin sonunda Sinirsiz Bankacilik anlayigi ile 400’ Un Uzerindeki hizmet
noktasi, telefon, Wap, internet ve televizyon Uzerinden 24 saat kesintisiz
hizmet veren dijital subeler araciligiyla musterileriyle arasindaki tum sinirlar
kaldirmistir.2000’li yillarda ardi ardina geligtirilen yeni Urlnlerle, 6zellikle
Bireysel Bankacilik alaninda birgok imkani mdugsterilerine sunmustur
(www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012 ).

Bankacilik disinda finansal kiralama, yatirnrm UrGnleri, faktoring,
sigortacilik ve bireysel emeklilik gibi tamamlayici nitelikteki finans hizmetleri
icin ayri kurumlar olusturarak onculigunu yan sektorlere de tasiyan Yapi
Kredi, bdylece kurumlarin ve bireylerin tum finansal ihtiyaglarini

kargilayabilen, dinamik bir yapi olusturmustur.

3.3.2. Ko¢ Bank A.S.

1981 vyilinda Istanbul'da American Express Bank'in acilmasiyla
faaliyete gecen ve 1992 yilinda tamamen Kog¢ Grubu'na ait olan Ko¢ Bank
A.S., geng tarihi ve kisa slrede musterilerin her tirli finansal ihtiyacina

cevap vermek ve ¢6zim bulmak amaciyla kurdugu finansal istirakleriyle
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sektoriin 6nemli kurumlarindan biri haline gelmistir (http://en.wikipedia.org,
05.08.2012) .

Ko¢ Grubu'nun finans sektérinde blyume karari almasi ile Mart
2001'de Kog Finansal Hizmetler A.S. bir yonetim sirketi olarak kurulmus ve
Kog¢ Grubu'nun sahip oldugu Ko¢ Bank ve bunyesindeki finansal sirketler bu
cati altinda toplamistir. Ko¢ Finansal Hizmetler A.$.nin kurulmasi ile
baglayan yapilanma surecinde yasanan oOnemli gelismelerden biri de,
UniCredito Italiano (UniCredit) ile stratejik ortakhk kurulmasi olmustur. Turk
Finans sektorinde, ilk yabanci ortakligin gergeklestiriimesini temsil eden Kog¢
Toplulugu ve UniCredit igbirligi, her iki hissedarin Ko¢ Finansal Hizmetler
A.S.” nin %50 hissesine sahip oldugu bir anlasmanin Ekim 2002'de
imzalanmasi ile gerceklestiriimistir. Her iki hissedar, Ko¢ Finansal Hizmetler
A.S. nin piyasalardaki konumunu guglendirip buyimesi ve Turkiye'nin dnde
gelen finansal gruplarindan biri olmasi konusunda fikir birligine varmistir
(Simit, 2007: 90).

Kog¢ Bank A.S., hizli ve saglam bir organik blylime planiyla istikrarli bir
blylUme sureci yakalamigtir. 2000’li yillarda sube agini hizla gelistirerek 174
subeye ulasmigstir. Turkiye'nin finans sektérindeki ilk Finansal Holding sirketi
olan Ko¢ Finansal Hizmetlerin kurulmasini ve tum sirketlerin tek bir

merkezden yonetilmesini saglamistir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012 ).

2004 yihnda, Ko¢ Bank yeni stratejisi Uzerine yogunlasmis, hizmet
kalitesinin yuUkseltilmesi, reel bankacilik faaliyetleri ve satis odakli yapi ile
musterilerine en iyi hizmeti sunmak ve pazar payini artirmak igin yeni proje
ve calismalara baslanmistir. Her segmente yonelik 6zel hizmet modeli
gelistirilmigtir, satis odakli yapinin geligtiriimesi amaciyla operasyonlar
merkezilestirilerek subelerde yapilan operasyonel islemler azaltilmistir.
Turkiye'nin ilkk Ozel Bankacilik hizmetini veren bankalar arasinda gelen
Kogbank, 2004 - 2005 yilinda 6zel bankacilik merkezleri acarak teknik
donanima ve deneyime sahip ekibiyle Ozel Bankacilik hizmet kalitesini

gelistirmigtir. Bireysel bankacilik alaninda ise bir ¢ok yeni drinid masterilerinin
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hizmetine sunmus (Calisan Hesap, Akilli Paket, Akilli Plus Paket, Okullu
Paket, Pusula) ayrica musterilerinin farkli ihtiyaglarina cevap vermek igin
krediler alaninda da piyasaya kiyasla daha avantajli imkanlar sunmaya

baglamistir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

3.4. YAPI VE KREDi BANKASI A.S. VE KOG BANK A.S. BIRLESME
SURECININ TEMEL EVRELERI

Bu kisimda birinci bolumde anlatilan sureglerin tum asamalarindan
ziyade Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Ko¢ Bank A.$.’nin birlesme surecinde
gerceklestirilen adimlara deginilecektir. Calismada ayni zamanda birlesme
Ooncesi surecle ilgili elde edilen bilgiler ve birlesme sonrasi surece
deginilecektir. Yani birlesmenin gergeklestiriimis oldugu tarih 02 Ekim 2006
ve Oncesi ile 2008 yilina kadar olan slre zarfinda gergeklestirilen faaliyetler

anlatilacaktir.

3.4.1. Birlesmenin Nedenleri

Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile Ko¢ Bank A.S. arasinda gergeklestirilen

birlesmenin temel nedenlerini asagidaki gibi siralamak mumkundur;

e istikrarli bllylime ve deger yaratma,

e Pazar payinin artiriimasi,

e Maliyetlerin azaltiimasi,

e Verimliligin artiriimasi,

o Olgek ekonomisinin saglanmasi.

e Bireysel bankacilik, kredi kartlari, 6zel bankacilik ve varlik
yoénetimi, kurumsal ve ticari bankacilik ile KOBI bankacili§inda lider
duruma gelmek,

e Mausteri portfoylnu genisletmek,
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Kogbank’in Yapi Kredi Bankasi’'ni almasinin en onemli nedeni;
bayUme stratejilerini gergeklestirebilmek, masteri portfoyand genisletmek,
Yapi Kredi Bankasr’'nin kaynaklarina ve musteri portfdyline sahip olarak,
Ozellikle de perakende bankacilik alaninda buyume stratejisini en az
maliyetle gergeklestirebilmek olarak tanimlanmaktadir. Yapi ve Kredi Bankasi
A.S. ile Ko¢g Bank A.$.nin birlesmesi ile Turkiye ekonomisi ve bankacilik
sektoru icin yepyeni bir donemin basladigini belirten banka yoneticileri,
birlesme sonrasi Yapi Kredi Bankasi ile finans sektdrinin lideri haline
gelmeyi amagladiklarini belirtmis ve 2008 yilina kadar 100 yeni sube daha
agarak sube sayilarini 700’e ulastirmayi planladiklarini ifade etmiglerdir
(Simit, 2007: 93).

3.4.2. Birlesmenin Amaglari

Yap!i Kredi ve Kogbank’in birlesmesinin 3 temel amaci vardir. ilk amag,
Olceksel blyumenin saglanmasi yani aktif bayUkligu ayni zamanda musteri
tabaninin genisletilmesi ile Turkiye’deki dort buylk bankadan birinin
yaratilmasidir. Bu birlesme ile gergeklestiriimek istenen ikinci amag ise guglu
dagitim platformuna ve pek ¢ok is alaninda lider konuma sahip bir grubun
yaratiimasidir. Diger bir amaglari da gelir ve gider sinerjileri sonucu énemli
oranda deger yaratim firsatlari yakalamak ve diger stratejik avantajlari
kullanma potansiyeli (birlesmis grubun artan buydkligu ve piyasa konumu
yoluyla musteri tabaninin genislemesi ve bldyumenin hizlanmasi)
amaclanmistir. Kisacasi, Yapi Kredi surdurdlebilir karlilik ve blUyume

acisindan piyasa lideri olmayi amaclamaktadir.

3.4.3. Birlesme Sireci

28 Eylul 2005'te %57,4 oraninda Yapi Kredi hissesinin Kogbank’a

devriyle basglayan surecgte, iki kurumun birlestirimesine iliskin her iki
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Banka’nin Yonetim Kurullari 20 Nisan 2006 tarihinde karar almigtir. Nisan
ayinda Kogbank, Yapi Kredi'de sahip oldugu hissedarlik oranini %57,4’ten
%67,3 dizeyine cikarmis ve Yapi Kredi ve Kogbank Ydénetim Kurullari
tarafindan alinan kararla iki bankanin yasal anlamda birlestiriimesine iliskin
hukuki surecin baslatiimasina karar verilmigtir. Haziran ayinda Sermaye
Piyasasi Kurulu'na (SPK) yapilan basvuru ile birlesme rasyosu %19,73
olarak aciklanarak birlesme igin ilk girisim yapilmistir. Bagvuruyu SPK’ nin 3
Agustos 2006’da onaylamasinin ardindan 18 Agustos 2006’ da BDDK ayni
konudaki bagvuruyu onaylamigtir. Birlesme igin son noktalarin belirlendigi 21
Eylul 2006 tarihli Olaganusti Genel Kurulda alinan kararlarin 28 Eylul
2006’da BDDK tarafindan onaylanmasi Uzerine 2 Ekim 2006 tarihinde
Kogbank’in Yapi Kredi’ye devri ile yasal birlesme streci tamamlanmis ve yeni
olusumun Yapi Kredi ismiyle faaliyetlerini sturdlirmesine karar verilmigtir.
Birlesme sonrasi ortaklik yapisina gore, Yapi Kredi'nin sermayesinin
%80,2’si Ko¢ Finansal Hizmetler'e ait olup, kalan %19,8’lik pay diger
hissedarlarin sahipligindedir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

2 Ekim 2006 tarihinde Kogbank’in Yapi Kredi'ye devri ile yasal
birlesme sureci tamamlanmis ve Turk bankacilik tarihinin en buyuk
birlesmesi gerceklestiriimistir. Ayni tarihte Yapi Kredi, logosunu ve Turkiye
geneline yayllmis 180 Kogbank subesinin ismini tek seferde degistirmistir
(www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

Bu surec¢ icinde, her iki bankanin yakaladigi uyum dogrultusunda
yurutulen projeler ve kapsamli ¢aligmalarla bugunki Yapi Kredi yaratiimigtir.
Es zamanl ydrutulen 250°ye yakin farkli proje ile gerceklestirilen birlesme
sureci sonucu ortaya ¢ikarilan sinerji ve Eylll 2005’ten itibaren bilangonun
yeniden yapilandiriimasina iligkin alinan koklu tedbirler sonucu olugan
saglam yapi, Yapi Kredi’'nin uluslararasi sermaye piyasalarindaki gucunu ve
sayginligini artirmistir. Bu sayede Banka 2006’da toplam 850 milyon Euro

degerinde sermaye benzeri kredi ile yeni kaynak saglamistir. Yapi Kredi’ nin
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ayni donemde aldigi 650 milyon ve 700 milyon Amerikan dolari tutarinda 1
ve 2 yil vadeli sendikasyon kredilerine ek olarak, Aralik 2006’ da aldigi 1,2
milyar dolarlik 7 - 8 yil vadeli sekuritizasyon kredisi de dunyada o gune dek
bir seferde alinan en yuksek meblagh sekuritizasyon kredisi olarak tarihe

gecmistir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

3.4.3.1. Entegrasyon Sureci

Her iki banka da sektorun stratejik Oneme sahip kurumlaridir. Birlesme
sonucunda yuksek kalitede insan gucu ile en iyi uygulamalar butinu
olusturulmustur. Entegrasyon surecinde bankalarin sahip olduklari guglu
yonleri tek bir ¢ati altinda birlestirilmistir. Bankalarin sahip olduklari gugli

yonleri ve olusan yeni bankanin guglu yonlerini soyledir:
Kogbank’ in guglu yonleri;

e Segment bazinda hizmet modeli,

e Ozel bankacilik hizmeti,

e Yatirim fonlari alaninda uzmanlik,

e Etkin maliyet ve risk yonetimi,

e Yeniden yapilandirma ve karllik alanlarinda kendini kanitlamiglik,

e Kog¢ markasinin guglu bilinirligi.
YapiKredi’ nin guclu yonleri;

e Gugclu ve koklu bir kurum,

e Bireysel bankacilik ve yenilikcilikte 6nder,

e En basarili program ile kredi kartlarinda piyasa lideri,
e Genis bireysel musteri tabani,

e Yaygin ve guglu sube, ATM ve POS agi,

o Kuvvetli gegmis ve yuksek marka gucu,

e Sosyal ve kulturel faaliyetler ile topluma surekli katki.
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Birlesme sonrasinda olusan Yapi Kredi Bankasr’'nin gugli yonleri ise

soyledir;

e Mdusteri odakh strateji,

e Ustiin kaliteli misteri hizmeti,

e Guclu sermaye tabani,

e Kalici de@er yaratimi ve buyumeye dayali saglikl bilango yonetimi,
e Operasyonel verimlilik ve gider yonetimine odaklilik,

e Mikemmel risk yonetimi,

o Kaliteli insan kaynagi,

e Gugclu marka bilinirligi.

Ayni zamanda sistemsel entegrasyon da gerceklestiriimistir. Ekim
2006 sonunda gerceklestirilen sistem teknolojileri entegrasyonu gergevesinde
daha once iki ayri sistem Uzerinde bulunan tim bankacilik Grtnleri ve 13
milyon maugsteriye ait bilgiler tek bir sisteme, herhangi bir bilgi kaybi
yasanmadan aktariimigtir. Musterilere en ileri teknolojiyle en kaliteli hizmeti
sunmak uzere gercgeklestirilen bu temel degisiklik sonucunda tum Yapi Kredi
subeleri ve ATM'leri, aralarinda sorunsuzca iglem yapabilir duruma gelirken,
yeni Yapi Kredi'nin 608 subesi bu gecis ile musterilerine tek bir platformdan
standart hizmet verebilir hale getirilmigtir. Bu ¢cergevede, musterilerine yuksek
kalitede hizmet vermeyi hedefleyen Yapi Kredi'nin sistem performansinin
artirlmasi ve daha modern hizmet saglanmasi igin yeni uygulamalar hayata

gegirilmistir (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

Ortak vizyon ve hedeflere sahip, gucli ana hissedarlari Ko¢ Holding
ve UniCredit'in stratejik destedi; yerli ve uluslararasi bilgi, deneyim ve
uzmanhgi bir araya getiren yonetim ekibi ve g¢aliganlarinin 6zverisi sayesinde
birlesme ve entegrasyon surecini 2006 sonunda basariyla tamamlayan Yapi

Kredi, 2007 yilina buayuk bir enerji ve ivmeyle baglamistir.
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3.4.3.2. Yeniden Yapilandirma Sureci

Yapi Kredi - Kogbank birlesme surecine iligkin yasal suregte adim

adim ilerlenirken, ilk olarak yaratiimak istenilen kurum igin vazgecilmez

oncelikler saptanmigtir:

Saglam bilango ve sermaye yapisi,
Etkin ve kaliteli hizmet,

Mausteri odakli yapilanma,
Operasyonel verimlilik,

Kusursuz risk yonetimi,

Marka bilinirligi.

Bu oOncelikler temelinde baslatilan kokli degisim ve yeniden

yapilandirma sureci 2006 sonunda basariyla tamamlanmigstir:

Yaklagik 800 calisanin dogrudan katihmi ile 250 kadar proje
baslatilmistir.

Daha saglam bir aktif yapisina sahip olmak igin varliklar gézden
gecirilmig, sermaye gugclendirilmistir. Etkin risk yonetimi amagli
ortak risk yonetimi politikasi olusturulmus; giderlerin kontrolll
yonetimine yonelik dizenlemeler yapilmistir. Sermaye artirrmi ve
dusuk maliyetli kaynak temini ile yeni banka guc¢li sermaye
yapisina kavusturulmus ve sermaye yeterlilik rasyosu %12’yi asan
bir seviyeye yukseltilmigtir. Ayrica, kredi, piyasa ve operasyonel
riskin  mukemmel yonetimini hedefleyen ortak risk yonetimi
politikasi gelistirilmistir. En iyi gider / gelir rasyosuna sahip banka
olma hedefi dogrultusunda giderlerin kontrolli yonetimi Oncelik
olarak belirlenmis ve takibinden sorumlu gider yoénetimi birimi

kurulmustur.

Daha etkin bir organizasyona sahip olmak igin yonetim yapisi ve

insan kaynagi geligtirilmigtir.
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Yeni bankanin faaliyetlerinde verimlilik ve etkinligin saglanmasi
dogrultusunda her iki bankada ortak bir organizasyon vyapisi
olusturulmustur. Genel Muduarlik birimleri Yapr Kredi Plaza
binasinda toplanmig; alternatif dagitim kanallari hizmetleri Gebze
Bankacilik Ussi’'ne tasinirken, tim operasyon hizmetleri Gebze
Bankacilik Ussi’'nde merkezilestiriimistir. En iyi hizmet icin misteri
odakli pozisyonlarda eleman sayisi artisi saglanmig, satis odakli
yeni strateji dogrultusunda yaklasik 450’si 2006 yilinda olmak
uzere, 2005 ve 2006’da toplam 700’den fazla mevcut calisan satis

ekiplerine kaydiriimigtir.

Birlesmeyle birlikte Banka’nin personel sayisi 13.478’e ulasmis;
2006 yili icinde 1.372 yeni eleman alimi gergeklestirilmigtir.
Calisanlara egitim programlari ve vyeni Kkariyer olanaklari
sunulmasina iligkin projeler baglatiimistir. insan kaynagini yapilan
isin buyuklugune goére adil olarak ve sektdre uygun bir sekilde
konumlandirmak ve Ucret yonetimini bu dogrultuda duzenlemek
amaciyla tum unvanlar is degerlendirme metodolojisi ile yeniden
ele alinmigs ve uygun kademelere yerlestiriimistir. Kurum igi
performans ve basarilari ddillendirmek ve kurum bunyesinde is
verimliliginin artinilmasini saglamak icin Hedeflerle Yonetim ve

Odul Sistemi uygulamasi da 2006’da hayata gegirilmistir.

Musterilere daha hizli, daha modern ve daha Kkaliteli hizmet
sunmak icin yeni bankanin operasyonel ve teknolojik yapisi ile
hizmet kapasitesi gézden gecirilmistir. Yeni hizmet modeli ile sube /
personel uzmanlasmasi saglanmigtir. Onemli Griinlerin musterilere
sunum fiyatlarinda uyum saglanirken, farkli Granlerin mugterilere
sunulmasi amaciyla ¢apraz satig faaliyetlerine iligkin ¢aligmalar
baslatilmistir. Yenilenen kredi surecleri ile bu alanda hizli hizmet
sunma yetkinligi geligtiriimigtir. Sube yodneticilerine ve bdlgelere
daha fazla yetki devri saglanmistir. 2006 yili igcinde 20 yeni sube

acihgi ile hizmet agi genisletiimeye devam edilmig, 12 adet subede
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ise yer degisikligine gidilmigtir. Mugterilere gelismis teknoloji ile
hizmet sunma yolunda dnemli adimlar atiimig, dagitim agi yaklagik
450 yeni ATM, 1.200 yeni para sayma makinesi, 175 yeni Q-matic
ve 500 yeni ofis makinesi ile glglendirilmigtir. Yapi Kredi’'nin Altin
Nokta ATM programina katilmasi saglanmistir. Tum banka ve

istirak musterilerine memnuniyet anketleri yapilmistir.

e Gerekli hazirliklar yapildiktan sonra, Turk bankacilik sektorinin en
bayluk sistem teknoloji birlesme projesi olan “Sistem Teknoloji
Entegrasyon Projesi” 21-25 Ekim 2006 tarihleri arasinda
gergeklestiriimistir.

Tum Yapi Kredi verilerinin yeni sistem tarafindan taninacak formata
donusturtulmesini ve butlin subelerin ve personelin tek bir sistem Uzerinden
calismasini saglayan bu buyuk ¢apli proje sekiz aydan daha az bir surede
tamamlanmistir. Tum bu adimlar sonucunda Yapi Kredi saglam, etkin, hizli,
modern, kaliteli, buylk ve gucgli banka imajini pekistirerek yeni kimligiyle
2006 sonundan itibaren sektordeki yerini almistir (www.yapikredi.com.tr,
05.08.2012).

3.5. BIRLESME SONRASI SUREG

Birlesme sonrasi slrecte yeni bankanin, vizyonu, temel stratejik
hedefleri, pazar payi, musteri sayisi, dagitim kanallari, ¢alisan sayisi gibi

konulara deginilecektir.

3.5.1. Birlesme Sonrasi Bankanin Vizyonu ve Temel Stratejik Hedefleri

Yeni bankanin vizyonu; istikrarli biiyiime ve deger yaratimi ile finans
sektorinin tartismasiz lideri haline gelmek, musterilerin ve c¢alisanlarin ilk

tercini olmak olarak belirlenmistir. Temel stratejik hedefi; daha yuksek
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sermaye karlihgi/buyiame potansiyeli sonucu faaliyet gosterilen segment ve is
alanlarinda lider olmak, piyasadaki en verimli oyuncu olmak yani en iyi
gider/gelir rasyosu, en verimli satis gucul, mikemmel risk yénetimi seklinde

ifade edilmigtir.

3.5.2. Birlesme Sonrasi Pazarda Konumlanma

Birlesme sonrasi pazarda konumlandirmaya baktigimiz zaman, Yapi
Kredi, Kogbank ile birlesme sonrasi bankacilik sektorinde rekabet avantaji
yuksek bir stratejik konuma sahip olmustur. Ek 3 ve 4’ten de goéruldugu gibi
birlesme 6ncesi toplam aktif bayukligu agisindan Kogbank 8., Yapi Kredi 7.
sirada yer alirken, birlesme sonrasinda yeni Yapi Kredi, Turkiye genelinde 5.
buyuk banka konumuna yukselmis ayni zamanda 6zel bankalar arasinda da

4. siraya yukselmistir.

3.5.3. Birlesme Sonrasi Pazar Payi

Birlesmeden sonraki rakamlara bakildiginda, sektorde WORLD kart
uranuyle markalagsmis olan Yapi Kredi Bankasi kredi kartlari pazarindaki
liderligini birlesmeden sonraki ddnemde de %26,3 pazar payiyla korumustur.
Ayrica yapilan birlesmenin teknolojik altyapir avantajindan yararlanilarak
world kart GrinU olmayan Kogbank musterilerine kredi karti satisi yapiimistir.
Birlesmenin avantaji olarak mugteri veri tabaninin teknolojik olarak

birlestiriimesiyle istenilen bilgiye kolaylikla ulagilabilmigtir.

Birlesmeden sonra yatinm fonlarinda %23, gayri nakdi kredilerde
%18,9, finansal kiralamada %18,3, faktoring islemlerinde %22,7 pazar

paylyla sektorde 1. sirada yer almistir.

2007 yih sonunda Yapi Kredi’'nin toplam nakdi kredilerdeki pazar payi
%10,4, toplam mevduattaki pazar payi ise %9,3’tur. Banka 2007 yilini kredi
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kartlarinda %25,2, yatirm fonlarinda %Z20,9, finansal kiralamada %19,2,
faktoringde %19,4 pazar paylari ile lider tamamlamigtir. Buradan da
anlasildigi gibi birlesme sonrasi takip eden yillarda da banka sektorde lider

oldugu konularda ustinlugunu devam ettirebilmigtir.

Ek 1 ‘den goruldugu gibi bankanin birlesme sonrasinda aktif payi,
kredi ve mevduat payi artmistir. Sube ve personel sayisinda da artis olmus;

sektordeki sube sayisi sirasi 4’e, personel sayisi sirasi ise 3’e ylkselmistir.

Kaynak yapisi agisindan incelendiginde, Ek 2’ de goéruldigu gibi
birlesmeden sonraki donemde yurtdigi alinan kredilerde artis olmustur. YKB
mevcut yapisiyla birlesme oncesi donemde yurtdigi kredi alamazken yapilan
birlesmeyle yeni yapi yurtdigi yabanci kaynak saglama kabiliyeti kazanmistir.
Birlesme oOncesi donemde yurtdisi kredi miktar 1.662.242.000 TL iken,
birlesme sonrasi donemde 4.192.473.000 TL olmustur.

3.5.4. Birlesme Sonrasi Karlilik

2005 yilinda gerceklesen Yapi Kredi ve Kogbank birlesmesi ile olusan
yeni yapida bankanin kalemleri incelendiginde, birlesmeden sonra 2007
yihnin ilk ¢ceyrek net kéri 188 milyon TL olup, bir 6nceki yila gore %76 artis
gostermigtir. 2007 yilinda donem net karinin 709.185.00 yillik TL den 2008 yil
sonunda 1.042. 601.000 TL’ ye c¢ikararak % 68 artis kaydetmesi banka

acisindan olukga énemlidir.

Ayni dénemde yani 2007 ilk ceyrekte maliyet - gelir rasyosu uygulanan
operasyonel verimlilik artiglari ve birlesme sonrasi yaratilan sinerjiyle bir
onceki yihn ayni dénemine goére 3 puan azalarak %60’a gerilemigstir (IsIk,
2008: 89).

Bankanin karinda yasanan artig banka birlesmesinin olumlu bir
sonucudur. Banka birlesme isleminden sonra hem karini artirmis hem de

giderlerinde hedefledigi gibi azalma meydana gelmistir. Moody’s ve Fitch
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Ratings gibi kredi derecelendirme kuruluslari da 2 Ekim 2006’da Yapi
Kredi’'nin Kogbank ile yasal birlesmesini takiben, birlesmenin finansal gliicu ve
guvenilirligi arttirici nitelikte oldugunun teyidi olarak Banka’'nin kredi notlarini

yukseltmislerdir.

3.5.5. Birlesme Sonrasi Sube ve Personel Sayisi

Yapi Kredi 2006 yil icinde 20 yeni sube agilisini gergeklestirerek sube
sayisini 608’e cikarmistir. 13.478 calisani ve 608 subesi ile yasal birlesme
sonrasi entegrasyon surecini 2006 yilinin Aralik ayinda basarili bir sekilde
tamamlayan Yapi Kredi, birlesme surecinde 450 calisanini subelerdeki satis
ekiplerine kaydirarak, satis odakli personelin toplamdaki payini %54
seviyesine ulastirmistir. 2007 yil sonunda ise sube sayisi 676’ ya, personel

sayisi ise 14.249’a yukselmigtir.

Birlesme sonrasinda odaklanilan hizli bayime kapsaminda, 2007
yilinda sube aginin %64’ U en buyuk 4 ilde olan Yapi Kredi’ nin en bayuk 10

ilde %11 pazar payina sahip olmustur.

Birlesme surecinde basariyi etkileyen faktérlerden biri olan insan
kaynaklarina bu slregte gerekli egitimler verilmistir. Banka yoneticileri
birlesme surecinde bes bini agkin g¢alisanla bir araya gelerek bu sureci

anlattiklarini ifade etmiglerdir.

Birlesme sonrasinda sube ve personel verimliligi ise tablo 5'te
gOsterilmigtir.  Birlesme  sonrasindaki  bir yilhlk  dbnemin rakamlari
incelendiginde birlesmeden hedeflenen verimlilige ve buyuklige ulasildig
anlagiimaktadir. Boylece sinerjik etkiden vyararlanilarak, bu birlesmede
basarili sonuglar elde edildigi anlagilmaktadir. Sube sayisini artirarak
blylme amacl bir strateji izlenmistir. Ayni zamanda bu birlesmede personel
cilkarma yoluna gidilmemigtir. Aksine birlesme ile daha fazla buylime

hedeflendigi icin personel alimlari bile gergeklestiriimistir.
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Tablo 6: Yapi ve Kredi Bankasi'nin Birlesme Oncesi ve Sonrasi Sube ve

Personel Verimliligi

Birlesme Oncesi (2006/6) Birlesme Sonrasi
(2007/6)
Toplam Aktif /Personel Sayisi 2.794 3.546
Toplam Krediler/Personel Sayisi 1.466 1.783
Toplam Mevduat/Personel Sayisi 1.757 2.354
Toplam Aktif /Sube Sayisi 47.5 78.6
Toplam Krediler/ Sube Sayisi 24.9 39.5
Toplam Mevduat/ Sube Sayisi 29.8 52.2

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012

3.5.6. Birlesme Sonrasi Miisteri Portfoyu ve Musterilere Etkileri

Yapi Kredi 2007 yilinin ilk yarisinda hizmet modelini, musteri odakli bir
yaklagimla yeniden yapilandirmig, musteri tabanini benzer ihtiyagtaki
musterileri ayristiracak sekilde segmente ederek; kredi kartlari, perakende
(KOBI bankacih@i dahil), 6zel, ticari ve kurumsal bankacilik adi altinda bes
ayrl segmentten olusan yeni yapisiyla faaliyet gostermeye baslamigstir
(www.yapikredi.com.tr). Bu yapilanma ile birlesme sonrasinda Yapi Kredi

segment bazli hizmet modeline gegmigtir.

iki banka birlestikten sonra ortaya c¢lkan rakama gdre
hesaplandiginda, iki bankanin kesisen musterisinin toplama orani %7
civarindadir. Bu da vyaklagik 1 milyon musteri anlamina gelmektedir

(www.capital.com.tr, 17.07.2012).

2007 yiinda Yapi Kredi mevcut mausterileri ile olan iligkilerini
cesitlendirmeye ve yeni musteri kazanmaya yonelik ¢alismalarini artirmigtir.

Bu kapsamda,;


http://www.tbb.org.tr/
http://www.yapikredi.com.tr/
http://www.capital.com.tr/
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e Mausgteri iligkileri Yonetimi altinda yudratulen veri madenciligi
uygulamalarina hiz kazandinlmigtir.  Yapi Kredi dran ve
hizmetlerinden yararlanma olasiligi yuksek musgteriler belirlenmis

ve gerekli baglantilarin kurulmasi saglanmistir.

e Yapi Kredi, kampanya yonetim sistemi ile 2007 yili igerisinde
mugterilerine 40 milyon teklif Gretmigtir. Bu tekliflerin 27 milyonu

satis amagcli Uretilmis olup geri donus orani %8'dir.

e Ana is kollarinin hedeflerini ve musteri beklentilerini mikro seviyede

yonetmek icin alt segmentasyon calismasi gergeklestirilmigtir.

e Genel mudurluk merkezli olarak tim kanallardan ve subelerden alt
segment bazli kampanyalarin, aksiyon planlarinin ve gapraz satis
calismalarinin yapilabilmesi icin gerekli olan stratejik gelistirmelere

ve egitim planlamalarina baglanmigtir.

Birlesme sonrasi surecgte teknolojik anlamda yasanan bazi sikintilar
musgterilerin bir sure gerekli kalitede hizmet almasini engellemistir. Bu durum
birlesme sureci sonrasinda yasanan bir olumsuzluk olarak karsimiza
cikmakla beraber, genel olarak bakildiginda yasanan bu olumsuzlugun
musteri kaybina yol acmadigi banka yoneticileri tarafindan dile getirilmistir.
Ayni zamanda birlesme surecinde 5 milyon musteriye birlesme hakkinda

mektup gonderilmigtir.

3.5.7. Birlesme Sonrasi Musteri Memnuniyeti

Musteri memnuniyeti, Yapi! Kredi'nin kurulugsundan bugune “Hizmette
sinir yoktur” soOylemiyle desteklenen temel hizmet anlayisinin temelini
olusturur. Hizmet kalitesinin musteri beklentileri dogrultusunda surekli
gelistiriimesi hedeflenir ve bu dogrultudaki ¢galismalar tim ekiplerin katkisiyla
yaratalar.  Mdasteri memnuniyeti ve beklentileri, verilen hizmet ile

kargilastirilarak olgular.
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Yapi Kredi, 2007 yilinda musteri odakl stratejisi gergevesinde hizmet
modelini yeniden yapilandirmistir. Bankanin yapisi benzer ihtiyagtaki
musterileri ayrigtiracak sekilde segmente edilmig, is birimleri, bodlge
madarlUkleri ve genel mudurlik seviyesinde farkli musterilere 6zel satis
organizasyonlari ile daha kaliteli ve daha musgteri odakli hizmet sunulmaya

baslanmigtir.

2007 yilinda musteri memnuniyetine odakhligin artmasi birgok is
kolunda kaydedilen olumlu performansta rol oynamistir. Bu kapsamda,
Bireysel ve KOBI musterilerine sunulan hizmetin kalitesi, yenilikgi Griin ve
hizmetlerle artirimistir. Ozel bankacilik musterisinin hizmet agi yeni agilan 13
dzel bankacilik subesiyle genisletiimisti. Ozel bankacillk misterisinin
degisen ihtiyaclari dogrultusunda farkhlastirilmig Utrlin ve hizmetler (tekne
kredisi, tablo kredisi) sunulmustur. Sermaye piyasalarinda musterilerine en iyi
hizmeti sunmaya odaklanan Yapi Kredi, toplam 72 milyar dolarlik musteri
islemi gergeklestirmistir. Yapi Kredi sektérde musteri memnuniyetini sube
bazinda olgumleyen ve takip eden tek banka konumuna gelmigtir. 2008
yilindan itibaren musteri memnuniyetini tUm c¢alisanlarinin performans
degerlendirme sistemine dahil eden Yapi Kredi, hizmet kalitesini daha ylksek

seviyelere ¢gikarmayi hedeflemektedir. (www.yapikredi.com.tr, 05.08.2012).

Yeni Yap! Kredi'nin mugteri memnuniyetine verdigi onem kurumsal
bankacilikta da kendini gostermistir. Yapi Kredi’'nin musteri memnuniyetine
verdigi 6nem kurumsal bankacilikta is ortakhgi yaklasimi ile musterilerine en
iyi hizmeti sunmay! hedeflemektedir. Yapi Kredi, kurumsal musterilerini is
ortagl olarak gormektedir. Banka'nin musteri odaklh hizmet yaklasimi, segici
bir stratejiye ve verimlilige odaklanirken farklilastirimis ve yapilandiriimis

Urdinlerin sunumuna da olanak tanimaktadir.

Birlesme sonrasinda Yapi Kredi mugteri memnuniyeti igin gerek
hizmet kalitesini gerekse urun gesidini artirmistir. Ayni zamanda nitelikli ve
deneyimli personeli ile musteri memnuniyetini artirmaya c¢alisirken sahip

oldugu Ustun teknolojisi ile mugterilerine en iyi hizmeti sunmaya ¢alismistir.


http://www.yapıkredi.com.tr/
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Boylelikle sunmus oldugu hizmetlerde fark yaratip musteri sadakatini surekli

kilmayi hedeflemiglerdir.

3.5.7. Birlesme Sonrasi Uriin Cesitliligi

Yapi Kredi ve Kogbank bu birlesme ile pazarda buyumeyi
hedeflemiglerdir. Bu hedeflerine ulasabilmek icinde birlesme Oncesi ve
sonras! suregte gugli yonlerini 6n plana g¢ikarmiglardir. Bunlardan biri de
vermis olduklari hizmetler olmustur. Urlin karmalarini gesitlendirerek, Griin
farkhlastirma sinerjilerinden yararlanarak musterilere en iyi hizmeti sunmak
hedefleri arasinda olmustur. Bdylece musterilerine ihtiyag duyduklar temel
bankacilik hizmetlerinin yani sira bireysel ihtiyaclarini da karsilayabilecek bir

anlayisla yola devam etmiglerdir.

Yapi Kredi hizmet Kkalitesini artirmak igin birlesme sonrasinda
baglatilan yeniden yapilandirma c¢alismalarina 2007 yilinda da devam etmis

musteri profillerine en uygun sube agi ve hizmet modeli olusturulmustur.

Yap! Kredi sektorel ihtiyaclara ve tercihlere uygun olarak drin
karmasini genisletmistir. Oncelikli yaklasimi; musterisini tanimak, genel
ihtiyaclarini tespit etmek ve buna uygun ¢dézumler gelistirmek olan Yapi
Kredi, 2007 yilinda Uriin yelpazesini KOBI musterilerinin farkli ihtiyac ve
tercihlerine goére genisletmistir. Banka, sektérel nakit donlsim surelerini
dikkate alan, farkli geri ddeme ve vade alternatifli Griinleri KOBI'lerin
kullanimina sunmustur. KOBI'lere bankacilik disinda da hizmet vermistir.
KOBI' lere yonelik hibe destekleri hakkinda bilgilendirici seminerler
diizenlemistir. Cesitli illerde KOBI'lere ydnelik bilgi ve egitim toplantilarinin
sponsorlugunu Ustlenmistir. Banka, dogrudan finansman saglamanin yaninda
nakit yonetimi urlnlerini sunarak; leasing, faktoring, yatirnm bankacilig
istirakleriyle kuvvetlenen sinerjiler sonucu tamamlayici Urin ve hizmetlerini

artan sayida KOBI'nin kullanmasini hedeflemistir.
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Bireysel bankacilik kapsaminda da tuketici kredilerinde zengin bir Grun
karmasini musterilerine sunmuslardir. Yapi Kredi, tlketici kredileri bashgi
altinda musterilerine Konut Kredisi, Bireysel ihtiya¢ Kredisi, Konut Gelistirme
Kredisi, EQitim Kredisi, Tasit Kredisi, Tablo Kredisi, Tekne Kredisi gibi
seceneklerden olusan genis bir Grin karmasi ve uygun vadelerle hizmet
sunmustur. Birlesme sonrasinda 2007 vyili, tuketici kredilerinde saglikh
blylumenin kaydedildigi bir yil olmustur. Yapi Kredi'nin bireysel musterilerine
kullandirdid1 tiketici kredileri bakiyesi, 2007 yihinda %47 artis gostermis ve
4,1 milyar TL'ye ulasmistir musterilerinin en ¢ok tercih ettigi tlketici kredi
artnleri sirasiyla Bireysel ihtiyag Kredisi, Egitim Kredisi ve Tasit Kredisi

olmustur.

Yap! Kredi yeni hizmet modeli kapsaminda Ust bireysel musterilerine
daha etkin hizmet sunmak adina bireysel portfoy yonetmenlerini devreye
sokmus ve yonetmen atamalarini 2007 yili iginde tamamlamistir. Banka, ayni
donemde ust bireysel musterilerine yonelik Urin karmasini gelistirme
calismalarina devam etmigtir. Y1l icinde tekne ve tablo kredilerinin lansmani
yapilmig, tekne kredileri i¢in piyasadaki en avantajli fiyat konumu, tablo

kredileri igin ilk ve tek banka statlisu korunmustur.

Yap! Kredi lider konumda oldugu kredi karti pazarinda, birlesme
sonrasinda da liderligini sirdirmus Ustelik musteri memnuniyeti icin, World
markasiyla hizmet verdigi kredi kartlarinda yuzlerce kampanyaya imza
atmistir. 2007 yili boyunca World Uyesi 15 farkli sektordeki 125'e yakin farkl
marka ile 600'den fazla kampanya duzenlenmisti. Bu kampanyalar
sayesinde World kart hamilleri harcama yaptiklari milyonlarca islemde ekstra
odul, ekstra taksit, hediye c¢eki ve indirim gibi ayricaliklardan
faydalanmislardir. Banka kredi kartlarinda G¢ segmentli yapilanmaya da
gitmigtir. Yapi Kredi, World’ Gn yeni yapilanma projesi kapsaminda banka
kartlarini da World markasi altinda konumlandirmis ve Ug¢ farkli segment

bazinda musteriye sunmustur:

e World Banka Karti
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e Play Club World Banka Karti
e Business Club World Banka Karti

World' Un yeni yapilanmasi Turkiye kredi kartlari sektorine pek ¢ok ilki

getirmistir:

o Turkiye'de ilk kez musteriler sectikleri kart Uzerine kendi diledikleri
hizmet paketlerini yukleyebilmektedirler.

e Business Club kapsaminda ise Turkiye'de ilk defa Mastercard
Corporate Card, Corporate Club kapsaminda kullanima
sunulmustur.

e World Mastercard, Travel Club kapsaminda Turkiye'de ilk defa
kullanima sunulmustur.

e Visa Infinite, Crystal Club kapsaminda yine Turkiye'de bir ilk olarak
kullanima sunulmustur.

e Crystal Club kapsaminda yine Turkiye'de bir ilk olarak Visa Infinite

Card kullanima sunulmustur.

Birlesme sonrasinda Yapi Kredi mugsteri odakh yaklagimla
musterilerine oldukga genis bir yelpazede Uurunler sunmustur. Mevcut
aranlerini yeniden yapilandirmig, ayni zamanda yeni UrUnleri karmasina

katarak pazardan daha ¢ok pay almaya ve liderligini korumaya ¢alismistir.

3.5.8. Birlesme Sonrasi Bankanin Logosu

Birlesme sonrasinda Yapi Kredi'nin yeni logosunda degisiklik
yapillmasina karar verilmigtir. 2 Ekim 2006’da yani yasal birlesmenin
gerceklestigi tarihte Yapi Kredi, logosunu ve Turkiye geneline yayiimis 180
Kogbank subesinin ismini tek seferde degistirmistir. 585 sube ve 600 ATM'de
logo degisikligini tamamlamistir. Bankanin yapmig oldugu arastirmalarda
Yap! Kredi isminin daha agir bastigi ortaya ¢ikmis ve Kog¢ Grubu'nda ilk kez
bir logoda kirmizi disinda bir renk kullaniimistir. 1944 yilinda Tarkiye'nin ilk
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O0zel sermayeli bankasi olarak kurulan Yapi Kredi Bankasi'nda ise 62 yildan
bu yana leylek figiruni simgeleyen logo da artik ko¢ basi olarak

degistirilmigtir.

3.5.9. Birlesme Sonrasi insan Kaynaklari

Kogbank ve Yapi Kredi guglerini birlestirdikten sonra, bu birlikteligin
ulke ekonomisine buylk katki saglayacagindan ve en dnemlisi finans sektoru
ve caliganlari i¢in pek ¢ok yeni imkan yaratacagindan emin olduklarini ileri
surmagtarler. En 6nemli kaynaklarinin sahip olduklari insan gucu olduguna
inanan banka yoneticileri, tecrubeli ve azimli ¢galiganlari ile finansal hizmetler
alaninda mausterilerinin her tarllG ihtiyacina cevap vermeyi amaglamislardir.
Sirketin insan kaynaklari felsefesi, gucli ortaklik yapisi, uluslararasi
standartlarda hizmet verme ilkeleri ve insan kaynagina olan inangla, daha
iylyi ve daha yeniyi bagsarabilmek ve bu yolda ekip olarak saglam adimlarla

ilerlemek olarak belirtilmigtir.

Bu tip birlesmelerde en zor slrecin kultirel entegrasyon, kilturel
birlesme oldugunu soyleyen banka yoneticileri bu zorluklarin Ustesinden
gelebilmek igin her iki bankanin c¢alisanlari ile toplantilar, gdérusmeler
yaptiklarini ifade etmiglerdir. Kogbank ve Yapi Kredi Bankasi birlesme
surecinin basarih bir gsekilde gerceklesmesi icin kurum i¢i haberlesme
kanallari, yapilan ylz yuze gérismeler ve egitim birimleri tarafindan saglanan
egitimlerle ¢alisanlarin birlesme surecine en iyi sekilde uyum gosterebilmesi

icin gerekli galismalari yapmistir.

iki banka arasinda ortak bir kiltir yaratimasi, kiltirlerin
birlestiriimemesi gibi orneklere rastlanilsa da ¢ogu birlesme 6rneginde satin
alan isletmenin kiiltiird satin alinan isletme tarafindan benimsenmektedir. iki
bankanin birlesmesinde de is kurallari, is yapma sekilleri, prosedurleri ve
benzeri uygulamalari konusunda fazlasiyla benzerlik bulundugundan ortak bir
igbirligine gidilmistir. Kultirel uyum yaratilmasi amaciyla insan kaynaklari
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departmani gerekli calismalari birlesme 6ncesi suregte yapmis ve birlesme

sonrasinda da bu ¢alismalarina devam etmistir.

Calisanlar icin en o6nemli olan konulardan biri olan Ucretler
konusundan da uyumlastirma galismalari yapiimistir. Kasim 2006 tarihinden
itibaren ise yapilan yeni Ucret duzenlemeleri ile her iki sirketin de galisanlar
arasinda Uucret konusunda bir uyum meydana getirerek, c¢alisanlarin
performansini énemli dizeyde etkileyen Ucret yonetimi konusunda énemli

iyilestirmelere gitmigtir.

Eldeki veriler degerlendirildiginde su sonuglara ulagsmak mumkundur;
Yapi Kredi ve Kogbank bu birlesme ile blyimeyi ve pazarda rekabet
ustunligu elde etmeyi amaclamiglardir. Birlesme Oncesi ve sonrasi
gerceklestirdikleri entegrasyon surecleriyle onemli sorunlarla
kargilasiimamigtir. Her iki bankada birbirlerinin sahip olduklari gug¢lu yonleri
kullanarak olusan sinerji ile yeni Yapi Kredi’ nin pazardaki konumunu
guglendirmiglerdir. Bu 6rnekte diger birgcok banka birlesmesinden farkli olarak
birlesme sonrasinda sube kapatma ve personel isten c¢ilkarma yoluna
gidilmemigtir. Aksine ilave personel alimi ve agilan yeni subelerle gelir artigi
saglanmasi ve bliyuimeye odaklaniimistir. Sube aginin genigletiimesi, kredi
kartlari pazarinda liderligin pekistirimesi, KOBI bankaciliginda biiyiimek,
bireysel bankacilik alanindaki karlihgi gelistirmek, etkin gider yonetimi ve
verimlilige odaklilk bu birlesmenin temel stratejileri olmustur. Yapi Kredi,
birlesme sonrasinda bir¢ok alanda pazar payini arttirabilmis ve gunumuizde
de bu liderligini devam ettirebilmistir. 30 Haziran 2013 tarihli verilere
baktigimiz zaman bunu daha iyi gorebilmekteyiz (www.yapikredi.com.tr,
15.02.2014 ):

Yapi Kredi, Haziran 2013 itibariyle kredilerde %9,6 pazar payiyla
sektdérde dordincli konumda, mevduatta ise %9,1 pazar payiyla altinci
konumdadir. Yapi Kredi, kredi karti bakiyesine goére %20,2’lik, Uye igyeri
hacmine gore %19,3’lUk, isyeri hacmine gore %17,6 ve kredi karti adedine

gore %17,2’lik pazar pay ile liderdir. Banka, ayrica istirakleri araciligiyla
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finansal kiralama (%16,3’lUk pazar payi) ve faktoring (%18,5’lik pazar payi)
alanlarinda liderligini surdurmektedir. Yapi Kredi, yatirnm fonlarinda %18,3
oraninda pazar paylyla ikinci, hisse senedi islem hacminde %6,8 oraninda
pazar paylyla ve bireysel emeklilik alaninda %17,4 pazar payiyla Gglncu,
hayat sigortaciliginda %6,3 pazar payiyla besinci, hayat digi sigortaciliginda

ise %6,3 pazar paylyla altinci konumdadir.

Yapi Kredi, genis cografi dagilimi ve ¢ok kanalli hizmet agi ile 9,6
milyon musteriye hizmet vermektedir. Banka, Turkiye’nin tim bolgelerini
kapsayan banka bazinda 932 subesi ile besinci en blyldk sube agina ve
toplam 17.702 calisana sahiptir. Yapi Kredi ayrica 2.847 ATM, yenilikgi
internet bankaciligi, 6ncu mobil bankacilik ve odulld iki ¢agri merkezinden
olugan gelismis sube disi kanallara sahiptir. Bu kanallarin etkin kullanimi
sayesinde toplam bankacilik iglemlerinin %83’ sube disI kanallardan

gerceklestiriimektedir (www.yapikredi.com.tr, 15.02.2014).

Kisacasl, Turk bankacilik sektorinde gerceklestirilen Yapi Kredi ve
Kogbank birlesmesi, birlesme surecinde gerceklestirmis olduklar pazarlama
faaliyetleri ile verilebilecek en basarili birlesme 6rneklerinden birisidir. Bu
yonuyle diger banka birlesmelerine de ornek teskil edebilecek dizeyde

oldugu dusunulmektedir.



SONUG

Kuresellesme ile birlikte artan rekabet ulusal sinirlardan c¢ikip
uluslararasi boyut kazanmigtir. Finansal hizmetler sektorunde de artan
rekabetin etkisi kendini gostermis ve finansal hizmetler sektorinin en énemli
aktorlerinden biri olan bankacilik sektoruni de etkilemigtir. Banka disi
finansal kuruluglarinda bankacilik hizmetleri vermeye baglamasi, bankalarin
karliliklarini etkilemis ve bankalari daha karli ve verimli yollar aramaya sevk
etmistir. Bu kosullar altinda rekabet glcunu korumak ve gelistirmek isteyen
bankalarin stratejilerini gbézden gecirmeleri bir zorunluluk haline gelmigtir.
Rekabet, bankalari hizmet kalitelerini artirmaya, musteri odakli olmaya ve
boylece pazardaki konumunu guglendirmeye zorlamaktadir. Bankalar boyle
bir ortamda varliklarini devam ettirebilmek igin buyime yolunu se¢mislerdir.
Bunu ise ya igsel yollarla ya da dissal bir blUyime yolu olan birlesme ile
gercgeklestirebilmektedirler. Bakildigi zaman gunimuzde en ¢ok basvurulan
yontem olarak birlesmenin tercih edildigi gorulmektedir. Bu gelismelerin yani
sira yasanan ekonomik krizler sonucunda Ulkeler zor durumda olan
bankalarin kurtariimasi amaciyla devlet destegi ile birlesmeleri finansal

istikrarin devamlihgi agisindan birgok durumda zorunlu kilmistir.

Son yillarda gerceklestirilien birlesmeler incelendiginde aslinda ana
odak noktasinin pazarda lider olabilmek, pazar payini artirmak gibi hedefler
oldugunu gormekteyiz. S6z konusu hedeflerin gerceklestiriimesinde de
pazarlama departmanlari kilit rol Ustlenmektedir. Pazarlama faaliyetlerinin
onemini gbéz ardi eden igletmeler ise birlesmelerden istedikleri sonuglari
alamamakta ve basarisizlikla sonuglanmaktadir.  Birlesme Oncesi ve
sonrasinda gergeklestirilen her turli pazarlama faaliyeti birlesmeden elde
edilecek muhtemel sonucu birebir etkilemektedir. Birlesme sirasinda
gerceklestirilecek her turlli pazarlama faaliyetini basta insan kaynaklari olmak
uzere isletmenin diger departmanlariyla koordineli bir sekilde gergeklestirmek

basariyi pekistirici, gu¢lendirici etki yapmaktadir.
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Yapi Kredi ve Kogbank’in birlesmesi, Turk bankacilik sektoru
tarihindeki en buyuk birlesme projesidir. Gergeklestirilen bu birlesme,
hedeflenen pazar payi, pazarda konumlanma, musteri portféyl, mugsteri
memnuniyeti, sunulan hizmetler agisindan incelendiginde birlesme oOncesi
her iki bankanin da belirlemis oldugu hedefleri kargiladigi gorulmektedir.
Birlesme surecinde belirli sistemsel sorunlar yasansa da zorluklarin
ustesinden gelinerek bir sinerji olusturuldugu gozlemlenmistir. Birlesmenin
aslil nedeni olan, pazarda buyumek ve her turli bankacilik hizmeti alaninda
lider olmak hedefine bircok alanda yaklasildigi tespit edilmigtir. Birlesme
sonrasinda her iki bankanin gugli yonlerine odaklaniimig ve musteri odakh
bir strateji, Ustun ve kaliteli musteri hizmeti sunma, yaygin dagitim kanal ile

buyumeye yonelik emin adimlar atiimigtir.

Sonug¢ olarak birlesmeler, igletmelerin blyumelerini, kuresellesen
pazardan paylarini artirabilmelerini, rekabette 6nde olabilmelerini saglamakta
ve gunumuzde sikga basvurulan bir buyume stratejisi olarak kargimiza
cilkmaktadir. Ancak buyumenin saglanabilmesi iginde g6z ardi edilen
pazarlama fonksiyonuna gereken ©onemin verilmesi gerekmektedir. Bu
sayede birlesmelerin basarili olmalar saglanabilmektedir. Gergeklestirilecek
tim pazarlama faaliyetlerini de ulasilmak istenen hedefler dogrultusunda
olusturmak igletmelere birlesme surecinde ¢ok onemli bir avantaj

saglayacaktir.
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Ek 1: Yapi ve Kredi Bankasi Birlesme Oncesi ve Sonrasi Sektér Payi

31.12.2005 31.12.2006 30.06.2007
(Bin TL) (Bin TL) (Bin TL)
Aktif Toplami 23.866.400 48.887.288 47.803.448
Sektordeki Sirasi 7 5 5
Sektordeki Payi %6 %10 %09,2
Kredi Toplami 11.306.271 22.504.146 24.034.534
Sektordeki Sirasi 6 5 4
Sektordeki Payi %7,3 %10,3 %9,8
Mevduat Toplami 16.876.096 31.127.271 31.740.622
Sektordeki Sirasi 7 4 5
Sektordeki Payi %6,6 %9,9 %9,5
Sube Sayisi 405 598 636
Sektordeki Sirasi 6 4 4
Sektordeki Payi %6,4 %8,7 %8,8
Personel Sayisi 10.211 13.478 13.101
Sektordeki Sirasi 6 3 3
Sektordeki Payi %7,7 %9,4 %38,8
Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 2: Yapi ve Kredi Bankasi Birlesme
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Oncesi ve Sonrasi Donemde

Bilango Yapisi

31.12.2005 31.12.2006 30.06.2007

(BinTL) (BinTL) (Bin TL)
TL Mevduat 4.627.193 16.166.969 18.117.078
YP Mevduat 4.907.557 14.960.302 13.623.544
TL Kredi 4.669.673 15.348.542 16.539.101
YP Kredi 2.510.573 7.155.604 7.495.433
Takipteki Krediler 408.998 1.714.040 1.728.055
Alinan Krediler 1.408.207 4.599.743 4.444.391

Y.iginden Alinan Krediler 227.621 365.312 308.536
Y.Disindan Alinan Krediler 1.662.242 4.192.473 4.135.855

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 3: 31.12.2005 itibariyle Aktif Bilyiikliiklerine Gére Banka Siralamasi

Toplam Toplam Toplam _ Toplam Odenmis | Net Donem | Bilango Disi
Aktifler Krediler* Mevduat | Ozkaynaklar| Sermaye | Kar/Zarar | Yikimlilikler | Sube |Personel
Banka (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) | (Bin YTL) (Bin YTL) Sayisi | Sayisi

1 | Tarkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 65.050.166 | 13.425.212| 51.778.195 5.796.017 | 2.221.978 1.802.120 36.581.608 1.146 20.373
2 | Turkiye Is Bankasi A.S. 63.712.468 | 20.749.855| 37.399.979 9.677.343 | 1.968.942 955.628 228.095.272 875 17.111
3 | Akbank T.A.S. 52.384.532 | 22.106.149| 31.450.977 6.353.219| 1.800.005 1.438.294 56.382.561 660 11.186
4 | Turkiye Garanti Bankasi A.S. 36.468.239 | 16.937.195| 23.578.023 3.899.624 | 2.100.000 708.394 190.244.498 432 10.523
5 | Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 32.382.800 | 11.905.056 | 22.945.691 4.261.408 | 1.279.000 535.170 39.450.603 305 7.164
6 | Turkiye Halk Bankasi A.S. 27.052.957 6.218.616 | 20.897.822 3.196.499 | 1.150.000 531.767 53.592.050 584 10.509
7 | Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 23.866.400 | 11.306.271| 16.876.096 1.677.301 752.345| -2.996.274 37.154.202 405 10.211
8 | Kogbank A.S. 14.791.941 7.180.246 9.534.750 2.724.484 | 2.342.316 238.445 20.080.990 174 3.590
9 | Finans Bank A.S. 12.314.145 7.615.857 6.115.397 1.397.275 950.000 350.441 19.525.564 208 6.499
10 | Denizbank A.S. 9.357.809 4.559.105 5.234.371 1.047.632 316.100 200.714 13.793.608 236 5.059

*Toplam Krediler = Kisa Vadeli Krediler + Orta ve Uzun Vadeli Krediler + Takipteki Krediler - Ozel Karsiliklar

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 4: 31.12.2006 itibariyle Aktif Bilyiikliiklerine Gére Banka Siralamasi

Toplam Toplam Toplam . Toplam Odenmis | Net Dénem | Bilango Disi
Aktifler Krediler* Mevduat | Ozkaynaklar| Sermaye Kar/Zarar | Yukiimliliikler | Sube |Personel
Banka (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) | (Bin YTL) (Bin YTL) Sayisi | Sayisi

1 | Turkiye is Bankasi A.S. 75.204.758 | 29.818.316| 46.399.355 9.410.158 | 2.756.585 1.109.218 92.167.342 891 18.729
2 | Turkiye Cumbhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 71.903.770 | 17.371.401| 59.652.902 6.579.403 | 2.221.978 2.100.002 52.463.145 1.247 20.684
3 | Akbank T.A.S. 57.272.590 | 28.336.941 | 34.201.506 7.065.397 | 2.200.000 1.600.192 58.821.443 683 12.333
4 | Turkiye Garanti Bankasi A.S. 50.286.913 | 27.350.490| 30.139.037 4.670.293 | 2.100.000 1.063.663 272.241.337 483 11.907
5 | Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 48.887.288 | 22.504.146 | 31.127.271 3.343.856 | 3.142.818 512.239 93.678.747 598 13.478
6 | Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 37.033.963 | 18.043.240 | 24.842.060 4.487.429| 2.500.000 769.730 48.807.203 314 7.679
7 | Turkiye Halk Bankasi A.S. 34.424.690 | 11.645.638 | 27.187.964 3.779.845| 1.250.000 863.498 121.057.827 588 10.860
8 |Finans Bank A.S. 17.895.459 | 11.174.700 | 11.462.479 2.154.683 | 1.250.000 740.972 36.708.903 309 7.751
9 | Oyak Bank A.S. 11.814.571 7.318.699 7.899.493 976.632 803.365 104.583 51.658.378 349 5.403
10 | Denizbank A.S. 11.493.498 6.824.972 7.219.890 1.236.474 316.100 276.344 24.999.460 262 5.528

*Toplam Krediler = Krediler + Takipteki Krediler - Ozel Kargiliklar

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 5: 31.12.2007 itibariyle Aktif Bilyiikliiklerine Gére Banka Siralamasi

Toplam Toplam Toplam _ Toplam Odenmis | Net Dénem | Bilango Disi
Aktifler Krediler* Mevduat | Ozkaynaklar| Sermaye | Kar/Zarar | Yukumliiliikler| Sube |Personel
Banka (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) (Bin YTL) | (Bin YTL) (Bin YTL) Sayisi | Sayisli

1 | Tarkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 80.942.311| 21.604.134| 68.249.767 7.218.102 | 2.500.000 2.351.091 71.350.171 1.251 20.872
2 | Turkiye Is Bankasi A.S. 80.180.917 | 33.979.841| 48.533.145| 10.603.862| 2.756.585 1.701.807 119.863.391 939 19.414
3 | Akbank T.A.S. 68.204.750 | 37.015.783 | 41.044.281 10.600.833 | 3.000.000 1.994.294 84.759.682 716 13.513
4 | Turkiye Garanti Bankasi A.S. 67.578.482 | 37.217.886| 39.098.102 6.883.119 | 2.100.000 2.315.616 242.431.509 588 14.517
5 | Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 50.352.909 | 28.508.881| 32.166.933 4.903.749 | 3.427.051 709.185 116.969.334 676 14.249
6 | Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 42.408.476 | 23.470.003 | 28.862.513 5.226.282 | 2.500.000 1.030.700 60.527.737 362 8.700
7 | Turkiye Halk Bankasi A.S. 40.234.454 | 18.121.078 | 30.840.911 4.383.074 | 1.250.000 1.131.039 139.098.660 590 11.484
8 | Finans Bank A.S. 20.882.311| 14.174.414| 12.957.845 2.625.878 | 1.400.000 552.726 44.870.595 411 9.061
9 | Denizbank A.S. 14.912.285| 10.405.011 9.217.391 1.455.163 316.100 211.250 36.789.223 320 6.634
10 | HSBC Bank A.S. 13.432.212 9.345.446 7.663.176 2.018.564 652.290 364.140 21.528.578 237 5.733

*Toplam Krediler = Krediler + Takipteki Krediler - Ozel Karsiliklar

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 6: 31.12.2008 itibariyle Aktif Biiyiikliiklerine Gore Banka Siralamasi

Toplam Toplam Toplam

Aktifler Krediler* | Mevduat Toplam Odenmis | Net Dénem | Bilango Disi

(Milyon (Milyon (Milyon | Ozkaynaklar| Sermaye | Kar/Zarar Hesaplar Sube | Personel

Banka YTL) YTL) YTL) (Milyon YTL) | (Milyon YTL) | (Milyon YTL) | (Milyon YTL) Sayisli Sayisli

1 | Tarkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 104.412 30.836 83.883 7.361 2.500 2.134 96.108 1.269 21.299
2 | Turkiye is Bankasi A.S. 97.552 47.610 63.539 9.449 2.757 1.509 140.308 1.039 20.924
3 | Turkiye Garanti Bankasi A.S. 88.941 49.907 52.715 9.469 4.200 1.750 327.510 726 16.350
4 | Akbank T.A.S. 85.655 44.374 52.182 11.208 3.000 1.705 102.486 868 15.127
5 | Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 63.723 38.673 41.705 6.853 4.347 1.043 138.165 861 14.795
6 | Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 52.193 30.502 37.120 5.671 2.500 753 96.516 525 9.567
7 | Turkiye Halk Bankasi A.S. 51.096 25.836 40.271 4.289 1.250 1.018 220.150 622 12.467
8 |Finans Bank A.S. 26.573 17.878 15.939 2.840 1.500 363 45.481 458 9.986
9 | Denizbank A.S. 19.225 12.759 9.999 2.034 716 278 54.529 400 7.376
10| ING Bank A.S. 16.503 11.044 9.998 1.610 1.324 140 103.366 366 6.357

*Toplam Krediler = Krediler + Takipteki Krediler - Ozel Kargiliklar

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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Ek 7: 30.06.2013 itibariyle Aktif Biiyiikliiklerine Gore Banka Siralamasi

. Net Bilango

Toplam _ Toplam Odenmis | Dénem Disi Sube |Personel

Toplam Krediler ve Toplam Ozkaynaklar | Sermaye | Kar/Zarari | Hesaplar | Sayisi Sayisi

Banka Aktifler(TL) | Alacaklar*(TL) | Mevduat(TL ) (TL) (TL) (TL) (TL) (Adet) (Adet)
1| Turkiye is Bankasi A.S. 193.988 125.770 113.954 22.555 4.500 1.901| 397.484 1.283 24.135
2 | Turkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 180.525 90.662 126.064 17.659 2.500 1.794| 469.909 1.561 24.600
3 | Turkiye Garanti Bankasi A.S. 177.170 106.594 101.318 21.515 4.200 1.891| 1.037.827 958 18.439
4 | Akbank T.A.S. 167.865 98.704 91.554 20.651 4.000 1.782| 671.710 966 16.465
5 | Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 133.439 85.041 75.139 17.080 4.347 1.162| 349.860 932 15.003
6 | Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. 117.887 77.407 71.835 11.935 2.500 905| 896.505 753 13.561
7 | Turkiye Halk Bankasi A.S. 116.372 73.763 82.193 12.650 1.250 1.428| 1.310.398 866 14.609
8 | Finans Bank A.$. 58.793 39.727 36.064 7.443 2.700 503 | 297.878 623 13.134
9 | Denizbank A.S. 49.961 33.054 28.822 4913 716 386 | 322.774 667 11.100
10 | Turk Ekonomi Bankasi A.S. 49.099 34.369 31.625 5.057 2.204 336 | 229.953 532 9.906

* Toplam Krediler ve Alacaklar = Krediler ve Alacaklar + Takipteki Krediler - Ozel Karsiliklar

Kaynak: www.tbb.org.tr, 05.08.2012
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