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OZET

Bankacilik sektorii iilkelerin finansal sistemlerinin 6nemli bir parcasidir. Bu
nedenle bankacilik sektoriinde performans 6l¢iimii, son donemde gelisen ekonomik yapi ile
beraber daha da 6nemli duruma gelmistir. Cilinkii performans 6l¢iimii sayesinde bankalar,
kendi mevcut durumlari analiz ederek, rekabet {iistiinliigli elde edebilmek amaciyla
performanslarint daha ileriye tasimanin yollarini ararlar. Bu nedenle bankalar, belirli
donemlerde subelerinin performanslarini 6lgmek durumundadir. Cilinkii banka subeleri,

bankalarin performanslar1 ve karliliklari {izerinde temel belirleyici rol oynamaktadir.

Performansin degerlendirilmesinde bilanco biiytikliikkleri ve c¢esitli oranlar
(rasyolar) kullanilmaktadir. Subelerin performanslarinin 6l¢iilmesi yoluyla, subelerin
bankanin karina yaptiklar1 katkilar ve sube personelinin basarilar1 degerlendirilmektedir.
Performans degerlendirme islemi sonucunda, subelerin topladiklar1 kaynaklarin

(mevduatin) biiyiikliigli ve elde ettikleri kar analiz edilmis olur.

Bu calismada banka performanslarinin ve karliliklariin belirleyicisi konumunda
olan, banka subelerinin performans O6l¢iim yontemleri lizerinde durulmustur. Bu amag
dogrultusunda tilkemizde, kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren alt1 adet bankanin sube

performans dl¢iim yontemleri karsilastirmali bir bigimde analiz edilmeye calisilmistir.

Anahtar kelimeler: Bankacilik, Banka Subelerinde Performans Olciimii,

Performans.
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ABSTRACT

Banking sector is an important part of financial system of countries. Thus,
performance measurement on banking sector has become critical as a result of the
economic structure which has developed recently. Thanks to performance measurement,
banks can analyse their own current situation and try to think of ways to develop their
performance to have competitive advantage. Because of that reason, banks must measure
performance of their branches periodically. Since, bank branches have a determining role

on the profitability of banks.

Balance sheet size and various ratios are used to measure performance. Through
measure of performance of branches, contribution of branches to profit of banks and
achievements of employees of branches can be determinated. As a result of measurement
of performance quantitative of funds and profit which are obtain by branches can be

analyzed.

In this dissertation, performance measurement methods of branches which is the
determinant of performance and profitability of banks has researched. In accordance with
this purpose, method of measure of performance of six private and public Turkish banks

branches are analyzed comparatively.

Key Words: Banking, Performance, Performance Measurement on Bank Branches,
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GIRIS

Bankalar1 diger mal ve hizmet iireten isletmelerden farkli kilan en 6nemli 6zellik;
bankalarda girdi ve ¢iktinin para olmasidir. Sunulan bankacilik hizmetleri araciligiyla
paranin, miktar, risk, vade, cesit ve yer gibi niteliklerinin faklilastirilmasi saglanir.
Glinlimiizde sunulan bankacilik hizmetlerinin miktar ve ¢esidi dnemli 6l¢iide artmis ve bu
hizmetlerin misterilere sunuldugu pazarlama birimleri olan banka subelerinin Onemi

yiikselmistir.

Banka subeleri, bankalarin en 6nemli fon kaynagi olan mevduatin elde edilmesi, bu
fonlarin miisterilere kredi olarak dagitilmas: ve diger finansal hizmetlerin sunulmasi gibi
onemli fonksiyonlar1 yerine getirir. Bu ylizdendir ki; her ne kadar bilisim teknolojilerinin
gelismesiyle bankalar miisterilere internet gibi farkli arglimanlarla ulagsma sansi elde etmis
olsalar da, miisterilerin bankalarla yiiz yiize temas kurabildikleri tek birimler olan subeler
hala bankalarin miisteriye ulagsmak i¢in kullandiklar1 hakim birimler olarak kalmaktadir.
Ayrica, banka subeleri aracilifiyla fonlarin tasarruf sahiplerinden toplanip yatirima

dontistiiriilmesi, banka subelerinin iilke ekonomisinde oynadigi roliin 6nemini gosterir.

Bankalar rekabet tistiinliigii elde etmek istiyorlarsa, subelerini daha aktif kullanarak
daha ¢ok miisteriye daha hizli bir bigimde ulagsmak durumundadir. Bu agidan bakildiginda,
sube performanslarinin 6l¢iilmesi ve ylikseltilmesinin 6nemi anlasilmis olur. Her ne kadar
yiiksek karlilik, subelerin performansi lizerinde en belirleyici role sahip unsur olsa da, tek
basina karlilik oranina bakarak sube performanslari hakkinda karar vermek dogru degildir.
Kar oran1 disinda; vadesiz mevduat ortalamasi, vadeli mevduat ortalamasi, repo ortalamasi,
vadesiz doviz tevdiat hesabi1 ortalamasi, vadeli doviz tevdiat hesab1 ortalamasi, bankacilik
hizmet gelirleri, plasman ortalamasi, aktif ve toplam hesap sayisi, miisteri sikayetleri gibi

daha bir ¢ok kriterler sube performanslarinin 6l¢iimii amaciyla kullanilmaktadir.



Bu caligmanin amaci; banka subelerinde performans 6lgiimiiniin neden gerekli ve
onemli oldugu hususunda bir farkindalik olusturmak, banka subelerinde performans
Olctimii konusunda temel yaklagimlar1 ortaya koymak ve subelerde performans 6lgiimiine

iligkin yeni bir model 6nerisi getirmektir.

Bu konuda yapilan aragtirmalarin kitlig1 nedeniyle, bu ¢alismanin literatiirde 6nemli
bir boslugu dolduracagi diisiiniilmektedir. Ayrica bu calismada, kamu ve 6zel sektorde
faaliyet gosteren alti adet bankanin sube performanslarini 6lgmek icin kullandiklari
performans karneleri karsilastirmali olarak analiz edilecegi icin, arastirmacilarin

faydalanabilecegi 6zgiin bir eser olarak literatiirde kendisine yer edecektir.

Bu calismanin kapsami dahilinde, Tirkiye’de faaliyet gosteren alt1 adet bankanin
sube performans Olgme yontemleri analiz edilmistir. Her ne kadar iilkemizde faaliyet
gosteren tiim bankalarin performans 6lgme yontemleri, ¢alismanin kapsamini1 gereginden
fazla genisletecegi igin incelenememis olsa da; arastirmaya konu olan alti bankanin
Tiirkiye’de hem kamu hem de 6zel sektorde en biiyiik paya sahip olan bankalar olmasi
nedeniyle, iilkemizde bankacilik sektoriinde performans degerlendirme yontemleri ile ilgili

genel ve gegerli bir sonuca ulagilmis olacagi diistiniilmektedir.

Calismanin  birinci boliimiinde performans kavrami, performans Olglimii ve
yonetim sistemi ile etkinlik ve verimlilik 6lgme yontemleri gibi konular hakkinda bilgi
verilecek, ikinci boéliimde; banka sube performanslarinin Ol¢limii ve performans
dl¢iimiinde kullanilan kriterler iizerinde durulacaktir. Ugiincii ve son béliim ise ¢alismaya
Ozglinliigiinii kazandiran boliimdiir. Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gosteren alti adet
bankanin performans karneleri iizerinden sube ve sube personeli performans Glgiim
yontemleri analiz edilecek ve iiclincii boliimiin sonunda da performans Olgiimiine iliskin

yeni bir model 6nerisi sunulacaktir.



BOLUM I

PERFORMANS OLCUMUNUN BANKACILIKTAKI ONEMI

Bir kurulusun basarili olmasi ve siireklilik arz etmesi, sergiledigi performansa
baglidir. Kurulugsun bir biitiin halinde sergiledigi performans ne kadar etkili ve kaynak
kullanimi agisindan verimli ise elde edilen basar1 da o Olgiide tatmin edici olacaktir. Bu
nedenle performans takibinden bagimsiz bir sekilde basar1 ve siireklilikten bahsetmek
miimkiin olmayacaktir. Duruma bu agidan bakildigi zaman, yonetimlerin siirekli olarak
performans degerlendirmeleri yapmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle kurumlarin,
kuruluglarin ya da genel anlamda Orgiitlerin yoneticilerinin, onlerini gorebilmeleri
performans takibi yapmalart ile miimkiin olur. Parker (2000)’a atfen Isil (2008)’a gore ilk
asamada kapsami veya derinligi 6nem arz etmese de; ylizeysel ve gegici veyahut kapsamli
ve sistemli de olsa bir sekilde performans dl¢limleri yapmak basarili 6rgiit olmanin birincil

sartlarindandir.

Literatiirde performans dlgiimii sik sik tartigma konusu olarak karsimiza ¢iksa da
tam anlamiyla nadiren tanimlanabilmis bir kavramdir. Bu nadir tanimlardan birisi
Lohman’a aittir. Lohman performans 6l¢iimiinii, “performans ol¢iilerinin kullanilmasi ile
performansin belirlenmesi” seklinde tanimlamaktadir (Lohman ve digerleri, 2004). Neely
ve arkadaglarina gore ise performans degerlendirme, “bir faaliyetin ise yararlilig1 ve bu ise
yararliliginin sayilara dokiilmesi talebidir” (Neely ve digerleri, 1995:80). Bu tanimda
gecen ise yararliliktan kast edilen etkililiktir. Etkililik; bir isin isi talep edenlerinin
taleplerini ne diizeyde karsiladigi, bir baska ifade ile; talep edilen “ig”in ne kadar dogru
yapildigidir. Etkinlik ise, isin yapilmasi icin sarf edilen kaynaklarin, isi talep edenlerin
taleplerinin  karsilanmasinda, iktisadi olarak ne kadar verimli kullanildiginin

belirtilmesidir.

Hatunoglu, Bakan, Eraslan (2011)’in tanimlamalar1 ile performans o6l¢iimii;
Olctilecek performans diizenlemelerini, kabul edilebilecek diizeyde diizenli ve karsilastirict

olarak, orgiit icinde meydana gelmis olan nicel yahut nitel degerlerle ortaya koyma isidir.



En genel manada performans 6l¢iimii; bireyin, kurum ve kurulusun ya da orgiitiin
herhangi bir konudaki etkinligini belirli kriterlere gore degerlendirme ve bu kriterleri
karsilama ya da bu kriterlere ulagsma seviyesi baz alinarak olusturulan basar1 oranini tespit
etme amaciyla uygulanan islemdir. Performans O&lgiim sistemlerinin temel hedef],

hedeflenmis yontemlerin hayata gecirilmesinde orgiite yardimei1 olmaktir.

Giliniimiizde bankacilik sektoriinde ismi ilk siralarda gelen ve bu basarilarini devam
ettirmekte olan bankalarin finansal kontrol ve 6l¢lim sistemlerinin kurulumu ve kullanimi1
icin list diizeyde emek ve kaynak harcadiklar1 goriilmektedir. Birikimlerini bankalara
yatiran veya bankalardan kredi alan sahis ve sirketler veya bankalara kredi veren yerli ve
yabanci mali finansal kurumlar, bankalarin ortaklar1 ve de Merkez Bankasi gibi bankalar
ile is birligi icinde olan paydaslar hakli gerekgeler ile bankalarin finansal yapilar ile ilgili
bilgi sahibi olmayi1 istemektedir. Bankalarin finansal yapilarinin saglam olup olmadigini
ogrenebilmek icin ilk olarak bankanin neyi hedeflediginin bilinmesi ya da asil hedefin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu asamada bankaya ait finansal tablolarin incelenmesi
faydali olacaktir. Diger taraftan ise bankacilik risk almay1 da gerekmektedir. Bankacilik,
bir noktada, risk almasini bilmek yani dogru zamanda yiiksek getirisi olan riskleri almak ve
bu risklere yenik diigmemek demektir. Ayn1 zamanda bankacilik, bankayr paydaslarin
hedefledigi biiyiikliik ve karlilik oranina ulastirabilmek amaciyla, hem bankaya kaynak ve
olanak saglayan kisi ve kuruluslarin, hem de bankadan kaynak ve olanak temin edenlerin
taleplerini yerine getirmektir. Bu durum bankalarin finansal performans degerlendirmesi
icin karlilik ve risk analizlerinin yapilmasini gerektirmektedir. Krishnan ve arkadaslar
(1999)’na atfen, Albayrak ve Erkut (2005), hizmet sektoriinde hakim konumda olan
bankacilik hizmetlerinin performans degerlendirmesinin yapilmasinda, finansal analizin
yaninda, algilanan hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti gibi finansal olmayan kriterlerin

de analizinin yapilmasi gerekliligine dikkat cekmektedir.



1.1. Performans Kavrami

Insanoglu, varolusundan beri kendi konumunu ve gelisimini belirleyebilmek igin
cevresinde cereyan eden tiim olaylar1 ve nesneleri degerleme ihtiyaci hissetmistir. Bu
baglamda, Goksel (2013)’e gore performans degerlemesinin ortaya c¢ikist yonetim

kavraminin ortaya ¢ikistyla es zamanli ve hatta belki de daha eskiye uzanmaktadir.

Performans, Fransizca kokenli bir kavramdir. Tirkcede “Bagsarim" anlamina
gelmektedir. Bu dogrultuda performansi, herhangi bir bireyin ya da nesnenin herhangi bir
konudaki basaris1 seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bas ve Artar (1990) ve Ozkaya
(2013)’ya gore ise performans kavrami, bir isi yapan kisinin, grubun ya da bir girisimin o
isle alakali belirlenen hedefe ne kadar yaklasabildiginin, baska bir ifadeyle o hedefle

alakali neyi gergeklestirebildiginin miktar ve kalite olarak belirtilmesi anlamina gelmektir.

Koontz (1971)’a atfen, Oztiirk (2009) ve Topcu (2014), MO 221-265 yillar
arasinda Cin Imparatorlugu, kendisine bagli Wei hanedaninin yiiriittiigii faaliyetleri
degerlemek igin “Imparator Degerleri” ad1 altinda bir sistem olusturdugunu, benzer bir
sekilde, yiizyillar sonra 1491-1556 yillar1 arasinda, Ispanyol rahip Ignatius Loyola’nin da
Cizvit tarikatinda bulunanlarin faaliyetlerini degerlendirmek i¢in bir performans sistemi

kurdugunu nakletmektedir.

Carter performans degerlemesi uygulamasinin modern ¢agdaki tarihsel gelisimini
anlatmaktadir. Carter (1994)’a atfen, Beyoglu (2016)’na gore 1800’1 yillarin sonunda
performans degerlendirmesi kisilerin fiziksel ve mental 6zelliklerini, kisilik yapilarini,
eylemlerini ve yeteneklerini dlgmek i¢in uygulanmaktaydi. Bir asir sonrasinda benzer
etmenlerin ¢ogunun Olciilmesi ile birlikte performans degerlendirme Olgiitleri de
degisiklige ugramistir. 1950’11 yillarin sonlarinda performans ve meslek gayeleri arasinda
bir iliski kurulmustur. 1960’11 yillarda davranisa bagl kriter 6l¢eklerinin daha verimli
sonuclar verdigi diisiiniilmistiir. 1970’li yillardan bu giine kadar ise, uzmanlar tarafindan,
yoneticilerin kontroliindeki degerlendirmeler icin ¢ok yonlii Olgilitlerden meydana gelen

degerlendirme yontemleri olusturulmustur.

Goksel (2013:34), Uyargil (2013) ve Uysal (2014) iilkemizde performans

degerlendirmesine iliskin ¢aligmalarin, ilk olarak kamu sektoriinde uygulandigini ifade
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etmislerdir. 1948 yilinda, Karabiikk Demir Celik Fabrikalari’nda ve devaminda Devlet
Demir Yollari, Makine ve Kimya Endiistrisi ve Stimerbank gibi kamuya bagli bulunan
kurum ve kuruluslarda performans degerlendirmesi yapilmistir. 1960’11 yillardan itibaren
ise performans degerlendirmesine iliskin calismalar, 6zel sektorde yer alan cesitli

kuruluslarda uygulanmaya baslanarak yayginlasmistir.

1.1.1. Performans Tanim

Tanimlanmas1 ve smirlarinin ortaya konulmasi oldukca gii¢ olan performans
kavram orgiitler icin biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii Flapper ve arkadaslarina (1996)
atfen, Isil (2008)’a gore bir oOrgiitiin basarist ve siirekliligi, tamamen o Orglitiin gostermis
oldugu performansa baglidir. Bu nedenle performans dl¢limii bir 6rgiit i¢in hayati dnem
tasimaktadir. Bu dogrultuda bakildiginda, orgiitiiniin ortaya koydugu basari diizeyi, diger
bir ifade ile orgiitiin hedeflerine ne diizeyde ulasabildigi ile ilgili herhangi bir fikri olmayan
bir yonetimden basar1 beklemek imkansiz olacaktir. Buna dayanarak performans bilgisinin,

yonetimin ihtiya¢ duydugu birincil bilgiler arasinda oldugu soylenebilir.

Performans kavrami icin literatiirde, oldukc¢a c¢esitli tanimlamalara rastlamak
miimkiindiir. Yazinda yer alan tanimlardan o6ne c¢ikanlar sdyledir: “Performans genel
anlamda belirli bir hedef i¢in yapilan planlar dogrultusunda ulasilan konumun, baska bir
deyisle elde edilen basarinin kalite ve miktar agilarindan belirlenmesidir” (Songur, H,
1995). Bu tanimdan performansin dnceden belirlenen bir hedefe kesin ya da bagil erisim
diizeyinin Olgiilmesi anlamina geldigi ¢ikarilabilir. Bir diger ifade ile performans
kavramini, 6nceden planlanmis olan bir hedefe ya da hedeflere ne diizeyde ulasildiginin
nitel ve nicel olarak ortaya konulmasi seklinde ifade etmek miimkiindiir. Bu dogrultuda
onceden belirlenmis bir hedefin varligt ve bu hedefe ne diizeyde ulasildiginin

degerlendirilmesi, performansin temelinde bulunan iki temel 6zellik olarak karsimiza

cikmaktadir.

Simsek ve Oge (2007:279) ile Goktas (2014)’a gore ise performans kavrami, belirli
sartlar altinda gorevin yapilma diizeyini veya is gorenin davranislarini nitelerken, temelde
is gorenin basar1 diizeyini ortaya koymaktir. Bu nedenle basarili ¢alisanlar yiiksek

performansl ¢alisanlar olarak adlandirilmaktadir.



Literatiirde yer alan bir diger performans tanimi da Hatunoglu, Bakan, Eraslan
(2011) tarafindan bireysel perspetktifte yapilmigtir. Bu tanima gore performans, i gérenin
belirli ve smirli bir siire icinde kendisine yiiklenilen isi yerine getirmesi ile ortaya c¢ikan
sonugtur. Is gdrenin ortaya koydugu sonuclar olumlu ise, personelin kendisine verilen
gorev ve sorumluluklar1 basar ile yerine getirdigi ve dolayisiyla yliksek bir performans
diizeyine sahip oldugu ¢ikarimi yapilmaktadir. Sonuglar olumsuz ise, personelin basarisiz

oldugu veya performans diizeyinin arzu edilenden daha az oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Yine Hatunoglu, Bakan, Eraslan (2011) ¢ok yonlii bir yapiya sahip olan ve bir¢ok
faktore bagli olarak degiskenlerin 6l¢limii anlamina gelen performansi, bir ¢alisanin veya
ekibin, bagli oldugu birimin ve Orgiitiin misyonuna, niteliksel ve niceliksel katkilarinin
toplami1 olarak tanimlamislardir. Bireysel agidan yapilan performans tanimlarinin yani sira
isletme diizeyinde ele alindiginda performansi, hedeflere ulasmada ¢iktilarin ve mallarin
tiretimi sirasinda kullanilan girdilerin dl¢iilmesi; belirlenen bir hedefe erisim diizeyi, amaci

onceden belirlenmis bir faaliyetin verimliligi, etkililigi olarak da tanimlamak miimkiindiir.

Bunlarin disinda yine literatiirde yer alan performansa iliskin diger tanimlara
bakilacak olursa; Akdemir (1999) performansi, “hedefli ve planli bir faaliyet sonucunda
elde edilen sonucu, nicel ve/veya nitel olarak betimleyen bir kavramdir” seklinde ifade
etmektedir. Bu tanima benzer bir sekilde Benligiray (1999) ve Ugak (2007: 64) da
performansi “amacli ve planli bir ig sonucunda, bu isi ifa eden c¢alisanin, birimin veya
kurumun o isle amaclanan {irline yonelik olarak elde edilen {iriinii nitel ya da nicel olarak
karsilastirmali bir sekilde o6lgen bir kavramdir” olarak tanimlamaktadir. Performans ile
ilgili belki de en yalin tanim1 yapan Ucak (2007) ise, belirli bir periyodda iiretilmis olan

mal ve hizmetlerin miktarlar1 olarak performansi tanimlamaktadir.

1.1.2. Performans Unsurlar

Holistik performans unsurlar1 literatiirde c¢okca ele alinan ve hakkinda cesitli
yaklagimlarin bulundugu bir konudur. Ornegin, Akal (1998)’a gore, performansin sekiz
unsuru bulunmaktadir. Akal bu sekiz unsuru, 6zel sektdrde etkinlik, kalite ve is hayatinin
kalitesi, yenilik, karlilik, tasarruf, hammadde ve kaynaklardan yararlanma, verimlilik
oldugunu belirtmistir. Bilgin (2004) ise 6zel sektdrde uygulanan bu unsurlarin ayni sekilde

kamuda uygulamanin miimkiin olmadigin1 6ne siirmiistiir.
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Performansin unsurlar1 denildiginde, performansin 6l¢iimiinde kullanilan olgiitler
akla gelmektedir. Aktan (2003) ve Isigicok (2008), performans unsurlari olarak da ele
alinabilecek bu organizasyonel performans Olgiitlerini baslica 7 ana baglikta bir araya

getirmistir. Bunlar sirasiyla;

e Kalite,

e Verimlilik,

e Karhlik,

e Maliyet,

e Yenilik,

e Miisteri memnuniyeti ile

e (Calisanlarin memnuniyetidir.

Kalite sozciigli, Latince orijinli olup, "nasil olustugu" anlaminda olan "qualis"
sOzciigiinden tiiretilmis olan “qualitas” kelimesinden Tiirk¢eye aktarilmistir. Tarihte kalite
ile ilgili ilk yazili kaynaklar M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir. Unlii Hammurabi
Kanunlari’nin 229. Maddesinde kalite, su sekilde ifade edilmistir: “Eger bir insaat ustasi
bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip sahibinin iistiine ¢okerek

Oliimiine sebep olursa o insaat ustasinin basi ugurulur”.

Kalite algisinin ya da daha acik ifade ile neyin kaliteli oldugunun beklentiye bagl
olmas1 ve ¢ogu zaman kisiye gore degisiklik arz etmesi nedeniyle, kalite tanimlanmasi gii¢
olan bir kavramdir. Kavrakoglu (1993:12)’na atfen Ozkaya (2013:6), bu hususa dikkat
cekmis ve kalite kavraminin tanimlanmasi hususunda yonetim bilimcilerin hemfikir
oldugunu iddia etmenin miimkiin olmadigini, yonetim bilimcilerin bir boliimiiniin kaliteyi;
“lirtin ve hizmette hata ve yanlislarin olmamas1” gibi yalin bir sekilde ifade ettigini,
digerlerinin ise kaliteyi “bir mal veya hizmette milkemmeliyet derecesi” olarak
tanimladiklarini belirtmektedir. Ayrica yonetim bilimciler arasinda, “uygunluk kalitesi” ve
“tasarim kalitesi” olmak {lizere kalitenin iki farkli yoniine vurgu yapildigina dikkat
cekmistir. Buna gore “uygunluk kalitesi” miisterinin talep ettigi 6zelliklere ve standartlara
uygunluk; “tasarim kalitesi” ise organizasyon tarafindan talep edilen tasarim 6zelliklerine

ve standartlara uygunluk anlamina gelmektedir.



Sonug olarak kalite, “miisterinin ihtiyacglarin1 gidermeye uygun, iiretim ve hizmet

anlayisina hakim performans 6l¢iitii” seklinde tanimlanabilir.

Bugilin tanimlanan hali ile kalite, mamul veya hizmetleri tiiketenlerin ve bunlardan
fayda elde edenlerin veya ilgililerin ihtiyaglariin karsilanmasinda ve elde edilen
tatminiyet ve memnuniyet seviyesinde ulasilan diizey demektir. Ancak kalite bugilin nihai
tanimlamasina evrilirken bir dizi asamadan ge¢mis ve kaliteye belirli donemlerde farkli
anlamlar yiiklenmistir. 20. yiizyilda yasanan ve halen devam eden hizli teknolojik,
sosyolojik ve iktisadi gelismeler kalite kavramina yiiklenen anlamin da degismesine sebep
olmustur. Ornegin, kalite kavrammin 6zel sektorde kullamlmaya baslanmasi 1980°li
yillardan itibaren olmus ve o tarihlerde, liretilen mamul veya hizmetin amaglarina uygun
sekilde davranmak olarak tanimlanmistir (Ates ve Koseoglu, 2011). 1990’11 yillarda ise,
toplam kalite yonetimi uygulamalarinin baslamasiyla birlikte kalite, daha ¢ok isletmelerin
rekabet istiinliigli elde edebilmeleri i¢in bir ihtiya¢ haline gelmistir (Kaplan ve Norton,
2009). Giiniimiize bakildiginda, genellikle rekabet tistiinliigli ve iyi olusu karsilamak igin
kullanilan kalite anlayisi, son 10 yil icerisinde kamu-6zel tiim sektorlerde aktif olarak
uygulanan bir ydnetim anlayisi halini almistir. Ozellikle 2000°li yillarn basindan itibaren
0zel sektorde kalite anlayisiyla elde edilen basarilarin yarattig: firsatlarla, tiikketicinin kamu
sektoriinde de mamul ve oOzellikle hizmet kalitesi beklentisinde yasanan artig, kalite

kavraminin 6nemini iyiden iyiye 6n plana tagimistir.

Kubali (1999)’ya gore yalmizca iiretim maliyetlerinin ve kaynak kullanim
verimliliginin degerlendirilmesi suretiyle kalitenin geri plana atilmasi saglikli bir yontem
degildir. Ciinkii kalite, yonetimin biitiin basamaklarinda 6nemli olan bir performans
unsurudur. Toplam kalite yOnetiminin basarili olmasi i¢in planh ve istikrarli bir yol
izlenmeli ve bu yolda inangli ve sabirli bir sekilde yiiriinmelidir. Toplam kalite
uygulamalarinin Orgiitiin tabanindan kendiliginden ortaya c¢ikmasi miimkiin degildir.
Toplam kalite yonetimi Oncelikle oOrgiitiin tepesi yani iist yonetim kademesi tarafindan
benimsenmeli, sonrasinda ise sistemli bir plan igerisinde ve 6zendirici uygulamalarla
Orgiitiin orta yonetim kademelerine ve tabanina, yani orgiit ¢alisanlarina bu biling
verilmelidir. Kalite, bir performans artirma yontemidir. Kaliteli, verimli, etkin ve tutumlu

hizmet, performansit artirmak amaciyla uygulanan Oncelikli teknikler arasinda yer



almaktadir. Ote yandan, performansim iyilestirilebilmesinin temel kosulu bir kurumdaki

mal ve hizmetin, insan kaynaklarinin devamli gelistirilmesidir.

Kalitenin, performans unsurlariin ilki olarak ele alinmasi hi¢ de tesadiifi degildir.
Bu giin toplam kalite uygulamalar1 dendiginde akla gelen “Kaizen” yani “siirekli
iyilestirme” felsefesi geregince; ¢alisan, liretim siireci ve teknolojide yavas yavas ve kiigiik
adimlarla ve fakat durmaksizin yapilan siirekli iyilestirmelerle tiretim maliyetleri diisecek,
miisteri memnuniyeti en iist diizeye ¢ikacak, rekabet avantaji elde edilecek ve karlilik
diizeyinin artmasi1 da bu {¢iinliin dogal sonucu olarak elde edilmis olacaktir. Kaizen
felsefesi “en iyi” diye bir seyin olmadigini ve kalitenin bitig ¢izgisi olmayan bir yaris

oldugunu ifade etmektedir.

Bir diger performans unsuru olan verimliligin, ¢ok farkli tanimlari bulunmaktadir.
Bu tanimlardan 6ne ¢ikanlardan biri Aktan’a aittir. Aktan (2003:64), verimliligi en yalin
hali ile; “lretim sonucu ile liretim kaynaklar1 arasindaki iliski” seklinde tanimlamis ve
verimliligi; emek verimliligi, sermaye verimliligi ve toplam faktor verimliligi olarak ele

almis, diger verimlilik boyutlarinin da ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerektigini vurgulamstir.

Giliniimiizde gerek kamu sektoriinde, gerek ©zel sektérde bulunan kuruluslar,
dinamik degisim ve doniisiim siirecinden etkilenmektedir. Burada Schumpeter’in “yaratici
yikim” olgusundan bahsetmek gerekir. Her sektorde iiretime dahil olmak isteyen yeni
firmalar ve halihazirda iiretimlerine devam eden mevcut firmalar rekabet avantaji elde
edebilmek amaciyla her gecen giin inovatif ataklar yapmaktadirlar. Bu yeniliklere uyum
saglayamayan firmalarin varliklarini = silirdiirmeleri miimkiin olmamaktadir. Burada
verimlilik kilit faktdr olarak firmalarin veya orgiitlerin oniine ¢ikmaktadir. Orgiitlerin bu
stireci olumsuz etkilenmeden gegirebilmeleri, sahip olduklar1 insan kaynaklarin kalitesi
ile dogrudan iliskilidir. Bu agidan bakildiginda, kuruluglarin ileriki donemlerde hayatta
kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in insan kaynaklarimi etkili bir bicimde

yonetebilmeli, gelistirebilmeli ve kullanabilmelidir.

Celep (2010), verimlilik kavraminin tarihsel olarak dogusunu 16. ve 17. ylizyildaki
Merkantilist doneme dayandirmaktadir. Bu kavram Merkantilist donemin sonrasinda
ortaya c¢ikan ekonomik diisiince okullarinin her biri tarafindan farkli perspektiflerden ele

alinmistir. Zamanla ekonomik biliylimede verimliligin etkisi iizerinde daha ¢ok durulmaya
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baslanirken, klasik ekonomistler verimlilik kavramini hayli kapsamli bir sekilde ele
almislardir. Ornegin; klasik ekonominin fikir babasi olan Adam Smith (1723-1790)’in 6ne
cikan eseri “Uluslarin Zenginligi’nde (The Wealth of Nations), asil degeri iireten “emegin”
verimliliginin artirllmasimnin gerekliligi tlizerinde durmustur. Daha sonrasinda, farkl
yazarlarca da bahsedilen verimlilik kavrami hakkindaki ¢alismalar dogrultusunda, tim
diinyaya paralel olarak Tiirkiye’de de ulusal verimlilik merkezlerinin kurulmasi s6z konusu

olmustur.

Daha 6nce bahsedilen Aktan’a atfen dile getirilen toplam faktor verimliligi veya bir
diger adiyla kaynaklarin kullanimiyla alakali olan verimlilik, Ates ve Kdseoglu (2011:18)
tarafindan, “belirli miktardaki kaynakla en fazla {liretimin elde edilmesi ya da en az kaynak
ile en fazla kamusal hizmetin elde edilmesi” olarak tanimlanmistir. Bu dogrultuda
kullanilan girdi-faktor-kaynak miktarinda herhangi bir degisiklige gidilmeden, elde edilen
ciktt miktarinda artis saglanmasi ya da girdi-faktor-kaynak miktarinda azalma so6z
konusuyken sabit diizeyde veya daha fazla ¢ikt1 elde edilmesi s6z konusuysa verimlilikten
bahsedilebilir. Fakat yine de verimlilik yalnizca girdi ve ciktilar arasindaki nominal
orandan ibaret degildir. Uretimde kullanilan teknoloji, ¢alisma sartlari, drgiitiin yonetim
yapist gibi bir¢ok faktor verimliligi etkileyen unsurlardir. Dolayisiyla yalnizca nicel
verilerden meydana gelmis girdi ve ¢iktilar degil, performansi etkileyen ARGE unsurlari

gibi diger unsurlar da degerlendirme yapilirken g6z ontinde bulundurulmalidir.

Verimliligin ilk 6nce yalnizca iiretim ile ya da isletmeler ile ilgili oldugu diisiincesi
akla geliyor olsa da; bireyin toplumsal verimliligi yada toplum ig¢indeki verimliligi de
onem arz etmektedir. Verimlilik; isletmelerin sahip oldugu tiim {iiretim faktorlerinin yani
emek, finansal sermaye, makine ve malzeme gibi fiziksel sermaye, zaman, bilgi ve
teknoloji gibi kaynaklarinin en tasarruflu sekilde kullanmasi anlamina gelmektedir. Bu
noktada performansin verimlilik unsurunda emek faktorii olarak insan biiyiikk Oneme
sahiptir. Uretimde emek verimliligini artirmak igin uygulanabilecek ana yaklagim, yontem

ve teknikleri Ozkaya (2013) su sekilde siralamistir;

Ucret ve maaslar,

Egitim ve 6gretim,

Sosyal giivenlik,

Emeklilik ve saglik imkanlari,
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e Qdiiller,

e Katilim ya da birlikte karar verme,
o Sozlesme goriigsmeleri,

e Kariyer planlama,

o s giivenligi.

Neo-Klasik oOrgiit teorileri ile birlikte isletmelerde insan faktoriiniin Onemi
kavranmis ve emek faktorii olarak insanin ve calisanlarin bir araya gelmeleri suretiyle
olusan orglit i¢i informal gruplarin, orgiit yapisini ve hatta {iretim seviyesini etkileyebilme
giiclinlin farkindaligi modern ve post-modern yonetim teorileri ile pekistirilmistir. Bu
giinde modern ve post-modern isletmecilik metotlariin uygulandigi giinlimiiz isletme
yonetimlerinin temel amaci, is gorenin performansini artirmak ve is gbérenden en fazla
verimi alabilmektir. Bu baglamda giiniimiizde, isletmenin elde edecegi kazan¢ ve kari
maksimize etmede emek faktorlii olarak insanin Onemini anlamis olan ¢ogu isletme
yonetimi, ¢aligsanlarinin isinde elde ettigi uzmanlasmayi, basariy1 ve gelisimi artirmak igin

performans degerlendirme sistemine basvurmaktadir.

Performansin unsurlarini belirleyen baska bir 6l¢iit ise; yenilik ya da giiniimiizde
kullanilan daha popiiler tabiri ile ‘inovasyon’ dur. "Orgiitlerdeki yeni icatlar, yeni iiriinler,
triinlerin yasam devri gibi Olgiitler temel alinarak kurulusta yenilik ve yaraticilifin ne

oranda bulundugu tespit edilebilmektedir.” (Ozkaya, 2013).

Bunlara ek olarak, hem miisteri hem de personelin memnuniyeti, performansin
manevi Ol¢iitleri icerisinde bulunmaktadir. Giiniimiizde isletmelerin hem miisteri hem de
personel tatmin diizeyi 6lgmeleri bir zorunluluktur. Miisteri memnuniyetini 6lgmek igin,
misterilerin geri doniigleri ya da miisteri sadakati veya baghligi, miisteri sayilari,
misteriler ile yapilan anketler dogrultusunda elde edilen geri bildirimler géz Oniinde
bulundurulurken, personelin memnuniyetinde ise; ise devam oranlari, personel devir orant
gibi kriterler degerlendirilerek performans gostergeleri belirlenmektedir. Orgiitlerin
performans hususuna bakis acilar1 gliniimiize kadar olan siire igerisinde ve hala siirekli
gelisen ve degisen bir durumdadir. Zamanla degerini kaybeden, yeni ortaya ¢ikan veya

daha fazla deger kazanan performans yonetimi anlayislar1 6n plana ¢ikmaktadir.
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Ozetlenecek olursa, bu siire¢, en diisiik maliyet ile, en ¢ok iiretim diizeyi ve
maksimum kar1 elde etmeyi amaglayan geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin
rekabet¢i anlayisinin bir gere8i olarak, miisteri memnuniyeti, yiiksek kalite diizeyi,
inovasyon gibi ¢ok farkli kriterleri 6n planda tutan, cagdas orgiit yapisini insa etmeyi

hedefleyen yonetim anlayisina gecis siireci olarak ifade edilebilir.

Sonug olarak, yukarida genis bir bicimde bahsedilen unsurlarin ancak bir uyum
dogrultusunda var olmasi kosuluyla performansdan bahsedilmesi miimkiin olacaktir. Bahsi
gecen unsurlardan tamaminin ve hatta en az birinin dahi var olmamasi veya azligi
durumunda Orgiitlin tiim performanst olumsuz olarak etkilenecektir. Bu unsurlarin

yeterlilik seviyelerine gore performans varligindan bahsedilebilir.

1.2. Performans Yonetim Siireci ve Icerigi

Yonetim (management), Frederick Winslow Taylor’un 1911 yilinda yayimladigi
‘Bilimsel Yonetim Ilkeleri® (Princibles of Scientific Management) kitabi ile birlikte bir
bilim dali halini almistir. Literatiire bakildiginda Taylor ile baglayan ve akabinde Henry
Fayol ve Max Weber ile devam eden diisiiniirlerin savundugu goriislerin bir araya
toplandig1r teoriler biitiiniiniin  Klasik Yonetim Teorileri olarak isimlendirildigi
goriilmektedir. Bazi yazarlar ise (Bkz: Kocel, 2015; Baransel, 1979), Taylor ile birlikte
baglayan Klasik Yonetim ilkelerinin hakim oldugu 20. Yiizyilin baslarindan 6nceki
donemi, yani neredeyse tim insanhk tarihini = ‘yOnetimsiz donem’ olarak
isimlendirmislerdir. Halbuki insanlar, tarihin ilk donemlerinden beri farkli biiyiikliiklerde
yonetimler ve organizasyonlar tahsis etmisler. Tarih boyunca idare ile ilgili ilk ve temel
bilgiler toplumun en kii¢liik yap: tast olan ailede 6grenilmis, daha sonra zaman iginde
asiret, klan, boy, imparatorluk, ulus-devlet gibi kurumlarla gelisen bilgilerle artan
ihtiyaclart karsilamaya donilik organizasyonlar olusturulmustur. Yonetim, insanlarin bir
arada yasamalarinin tabi bir neticesi ve diizen ihtiyacinin bir iiriinii olarak ilk insanla
birlikte ortaya ¢ikmistir. Eryilmaz (2007) yonetimi, baskalar: iistlinde mesru bir otorite
kurma ya da baskalarina is yaptirma faaliyeti olarak tanimlamistir. Ayrica yonetim, bir
toplulugun ortak amaglarina ulagabilmek i¢in toplumun tamaminin ya da bir boliimiiniin

katilimu ile ve igbirligiyle yliriitiilen bir grup faaliyetidir.
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Yonetimin farkli tanimlamalara bakildiginda, Melik (2014), yonetimin tim kisisel
catismalarin ve farkliliklarin {izerinde oldugunu, is gorenin etkili bir sekilde davranig
sergilemelerini saglayarak Orgiitii amacina tasidigin1 ve onu yasattigini ifade ederken;
Canman (1993: 1) ise, is giicii kaynaginin etkili ve verimli sekilde istthdam edilmesi
gerekliliginin fark edilmesinin, bu is gilicii kaynaginin orgiit bakimindan degerinin
belirlenmesine ve bdylece yoOnetsel degerlendirme sistemlerinin olusturulmasina yol

actigini ifade etmistir.

Yonetim kavramina yogunlasan genis calismalar is gilicii kaynaginin, planlarin ve
projelerin 6nemini artirmistir. Ydnetim siirecinin tiim asamalarinda maliyetlerin azaltilmasi
ve kaynaklarin verimli kullanilip kullanilmadigiin 6l¢iilmek istenmesi ise performansin
degerlendirilmesi kavramini ortaya c¢ikarmistir. Yapilan her is, dnceden planlanabilir,
denetlenebilir ve belli bir strateji dogrultusunda uygulanabilir hale déniismiistiir. Zamanla
ortaya ¢ikan tiim bu gelisimler ve degisimler, sistemleri klasik yonetim anlayisindan fersah

fersah uzaklastirmis, yeni ve modern yonetim yaklagiminin 6niinii agmustir.

Beyoglu (2016)’na gore giinlimiizde, hem yonetim anlayisi hem de performans
yonetimi acisindan "insan" faktorii dikkate alinan temel faktordiir. Ancak bu giiniin aksine
gecmiste, Klasik Yonetim yaklagimlart dogrultusunda isletme iginde insan gormezden
gelinen, adeta Orgiit makinasinin bir dislisi gibi verilen komutlara ve konulan standartlara
uyan pasif bir unsur konumundaydi. Yonetim biliminin gelismesine paralel olarak

performans yonetimi sistemi de tarihsel siiregte bagkalagmistir.

Sonradan gelen biitiin siiregler zincirleme olarak bir diizen i¢inde birbirine bagh
olarak devam etmekle beraber; performans ydnetimi siirecinin ¢ikis noktasi, Orgiitiin
vizyon ve misyonunun saptanmasidir. Bu iki terim kisaca tanimlanacak olursa vizyon,
isletmenin gelecekte olmak istedigi konum iken; misyon ise, isletmenin varlik amaci ya da
vizyona ulasmak icin izlenmesi gereken yol haritasidir. Isletme, kendisini kendi belirledigi
vizyona goétlirecek hedeflerini belirlerken, kendisini bu hedeflerine tasiyacak olanin
calisanlar1 oldugunun farkindadir. Bunun i¢in de personellerinin esit, adil, disiplinli ve
sistemli bir sekilde degerlendirilmek suretiyle motive edilmelerini saglamak istemektedir
(Akgakaya, 2012). Aksi halde, sistemdeki kaynaklarin yetersiz olmasi uygulamada
zorluklar ortaya c¢ikarmakta ve bu durum da basarisizliga sebebiyet vermektedir. Bu

sebeple, performans Ol¢iim siireci, acik bir siire¢ olmali ve amaclar1 tiim calisanlara i1yi
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anlatilmalidir. Herkes bu siirecin nasil isledigini bilmeli, sistem herkese adil bir sekilde
uygulanmalidir.  Ozellikle degerlendirme asamasinda oOnyargidan ve iltimastan
kacmilmalidir. Performans yonetimi siirecinde aksakliklarin ortaya ¢ikmadan onlenmesi
amaclarin basarilmasi i¢in dikkat edilmesi gereken bir diger 6nemli husustur. Aksi halde,
sisteme duyulan giiven sarsilabilmektedir. Buna ek olarak, isletmenin hedefleri acik ve yol
gosterici olmali, performans gelistirme daimi olmali, daha iyiye odakli olmalidir. Siki
denetim, zorlama, caydirma ve ceza degil de isbirligi ve ddiillendirme 6n planda olmalidir.
Bilgi akisi ve bilgilendirmede siireklilik saglanmali, mevcut degisiklikler g¢alisanlara
anlatilmali ve sistem biitiin ¢alisanlara eksiksiz uygulanmalidir. Sayilan bu konulara dikkat
edilmesi, amaglarin basarilmasi i¢in biiylikk 6nem ihtiva etmektedir. Sayilan tim bu
Onlemlerin alinarak zeminin saglam atilmasi halinde, iizerine bina edilen yapilarin egreti

kalmayacag diisiiniilmektedir (Oztiirk, 2009).

1.2.1. Performans Yonetimi Tanimi

Calismanin bu boliimiinde, performans yonetiminin tanimi daha genis bir bi¢imde
ele almacak ve geleneksel performans yonetimi ve cagdas performans yonetimi gibi

kavramlar irdelenecektir.

Performans yonetiminin literatiirde 6ne ¢ikan tanimlarindan bir kagina deginilecek
olursa; Amaratunga ve Baldry (2002:)’ye atfen Isil (2008) performans ydnetimini,
performans oOl¢iimiinden elde edilen verilerin performans hedeflerinin belirlenmesinde,
kaynaklarin tahsis edilmesinde, yOneticilerin Onlerine konulan hedeflere ulagsmalarina
yonelik karar almalarinda, amaglari basarmaya yonelik performans sonuglarmin
paylasilmasinda kullanilmasi1 olarak tanimlamakta ve bu yolla orgiit kiiltiirli, yonetim
sistemleri ve iiretim siirecleri tizerinde olumlu bir etki saglanmasinin amaclandigini ifade

etmektedir.

Bir bagka tanima gore performans yonetimi, ¢aligsan, ekip ve Orgiitiin biitliniiniin
performansinin gelistirilmesi amaciyla tasarlanmis olan ve ekip liderlerinin sahiplendigi ve

stirdiirdiigii bir stirectir (Ergin, 2002).
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Otley(1999)’e atfen Isil (2008)’a gore, performans yonetiminin kapsami ve sinirlari

su bes sorunun cevabi dogrultusunda sekillenmekte ve tanimlamaktadir:

e Orgiitin hedefleri dogrultusunda erisilmesi zaruri olan birincil amaglar
nelerdir ve bunlarin ne kadarina ulasildig: nasil degerlendirilecektir?

e Belirlenen amaglarin basarilmasi i¢in hangi strateji ve yol izlenmelidir? Bu
stratejilerin hayata gegcirilmeleri i¢in gerekli siirecler ve faaliyetler nelerdir?

e Yukaridaki iki soru dogrultusunda 6rgiit nasil bir performans gostermelidir?

e Performans hedefleri nasil belirlenmelidir?

e Performans hedeflerine ulasan yoneticiler i¢in ddiiller, ulasamayanlar igin
cezalar nelerdir?

e Orgiitiin kendi tecriibelerinden 6grenmesini saglayacak bilgi akislari(geri-

besleme ve ileri-besleme dongiileri) nelerdir?

Bu acgidan bakildiginda performans yonetimi; orgiitiin vizyon ve misyonundan
hareketle stratejisinin saptanmasini, stratejinin hayata gecirilmesinde uygulanacak eylem
planlarini, performans 6l¢limiinii, hedeflerin olusturulmasini, yoneticilerin ve personelin

motive olmasini ve bilgi akisini saglayan siirecleri igermektedir.

Bingdl (2013:370)’iin ifadesi ile performans yonetimi, iizerinde dnceden hemfikir
olunmus gayeler, hedefler ve standartlar ¢er¢evesinde performans: idrak edip yoneterek

isletmeden, ekiplerden ve calisanlardan daha iyi sonuclar almaya gétiiren bir aragtir.

Biiytiik (2010:220) ise performans yonetimini, sistem yaklagimi baglaminda daha
kapsamli bir bakis acisiyla bilgi elde etmek ve bu bilgiyi uzun doénemli istikamet
belirlemede belirli amaclara, hedeflere ve faaliyetlere doniistiiriip sonug olarak oOrgiitiin

hangi asamada bulundugunu belirlemeyi hedefleyen bir siire¢ olarak ifade etmistir.

Ozgen ve Yalgin (2010), performans yonetiminin daha genis bir tanimini yapmustir.
Bu tanima gore performans yonetimi, performans 6l¢iitlerinin saptanmasi, performansin bu
Olclitler bazinda Olgiilmesi ve daha 6zelde bu Olgiitlerden biri olarak kabul goren
yetkinliklerin Ol¢iilmesi, gelistirilmesi ve en nihayetinde degerlendirme sonuglariin
personeli ddiillendirme, isi sahiplenme, kariyer planlama gibi alanlarda kullanilmasina

iliskin bir siiregtir.
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Simdiye kadar ortaya konulan performans yonetimi tanimlarina ek olarak
literatiirde bu terimi tanimlayan daha pek ¢ok sayida ¢alisma bulunsa da ortak bir tanim
iizerinde karar birligi saglanamamustir. Ote yandan, Isleyen (2011) performans yonetimi ile
performans degerlendirmenin uygulamada karistirildigina dikkat ¢ekmistir. Performans
degerlendirmesi yapmak tek basina performans yonetimi sisteminin uygulandigi anlamina
gelmez. Oysa, performans degerlendirmesi, isletme biinyesinde yapilan aktivitelerin
onceden belirlenmis olan hedeflere ulasma seviyesinin Olgiilmesini ifade eder ve

performans yonetiminin bir aracidir.

Literatiirde performans yonetimi ile ilgili yapilan diger tanimlara bakilacak olursa;
performans yonetiminin Orglit amaglarinin gerceklestirilmesinde birincil sirada oldugu
goriilmektedir. Bu hususu Hatunoglu, Bakan ve Eraslan (2011: 406); "performans
yonetimi, bireysel katkida bulunanlarin ve takimlarin kapasitelerinin artirilmasi ve
calisanlarin performanslariin gelistirilmesi suretiyle, organizasyonlarda devamli basari
elde edilmesinde yararlanilan stratejik ve biitiinlestirilmis bir yaklasimdir” sozleri ile
aciklamiglardir. Ciinkii 1yi organize edilmis, etkili bir performans ydnetimi sistemi,
isletmelerde insan kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasini saglayabilir. Diger bir
ifadeyle; performans yonetimi, dnceden iizerinde hemfikir olunmus hedefler, amaglar ve
standartlar ¢er¢evesinde performansi anlaylp yoneterek Orglitten, ekiplerden ve
calisanlardan daha iyi sonuglar almanin bir aracidir. Buna gore, oOrgiitlerin stratejik
hedeflerine ulasilmasinda orgiit hedeflerine yonelik c¢aligmalarin ¢ok yonlii olarak ele
alinmas1 performans yonetimin genel amaci olarak ifade edilebilir. Bu ¢alismalar, 6rgiitiin
amacini ve gorevini en iyi sekilde hayata gecirmek i¢in, orgiit kaynaklarinin degerlendirme

siireci olarak diisiintilebilir.

1.2.1.1. Geleneksel Performans Yonetimi

Performans yonetiminin genel hedefi goz onilinde bulunduruldugunda, geleneksel
performans yonetiminin de, bu hedefler dogrultusunda gergeklestirildigi sdylenebilir.
Ciinkii; geleneksel yapida orgiitlenen isletmelerin amaglar1 daha sinirli ve dar kapsamli
olup, bunlar daha c¢ok, diisiik maliyet ve yiiksek karlilik olarak disiiniilebilir.
Gilinitimiizdeki rekabetci piyasada, isletmelerin iirettikleri mamul ve hizmetin kalitesi,

giivenilirligi ve miisteri memnuniyeti gibi hedeflerinin ortaya ¢ikmasiyla, geleneksel
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performans yonetimi bu degiskenlere uyum saglayamayip kullanigsiz kalmigtir.
Dolayistyla, bazi ¢alismalarda geleneksel performans yoOnetiminin yetersiz kaldigi dile

getirilmektedir (Ozkaya, 2013).

Geleneksel performans Ol¢iim ve yonetimi, muhasebe kayitlarindan veri elde eden
ve sadece finansal performansin oOlgiilmesine imkan veren bir islevdir. Geleneksel
performans Sl¢iimii ve yonetiminde farkli isletmelerce uygulanabilen gelismis modellerin
varligindan s6z etmek miimkiin degildir. Bu nedenle isletmelerin genel kabul gérmiis bir
takim muhasebe ilke ve yontemlerini kullanarak kendilerine 6zgii bir takim uygulamalar

gelistirdiklerini soylemek daha dogru olacaktir.

Diisiik maliyeti elde etmek suretiyle rekabet etme anlayisi yerine yiiksek kalite,
yilksek calisan ve miisteri memnuniyeti, inovasyon ve yenilik¢ilik gibi araglarla
stirdiiriilebilir rekabetin elde edilmesi anlayisi giiniimiizde 6n plana ¢iktig1 i¢in, sadece
mali performans Ol¢iitlerinin kullanildig: geleneksel performans degerleme yontemleri, pek
cok yonden yetersiz bulunmakta ve bu nedenle elestirilmektedir (Hatunoglu, Bakan,
Eraslan, 2011). Geleneksel performans yonetiminin yetersizligini iddia eden elestirilere
ornek olarak; mali dlgiitlerin 6n planda olmasi, kisa donem odakli olmasi, gegmise doniik
olmasi, stratejik uygulamalara elverissiz olmasi, is diinyasinin ger¢ekleriyle uyusmamasi
ve demode kalmasi, isletmenin ¢ogu fonksiyonu ile ilgisiz olmasi, isletmelerde
departmanlagsmay1 gii¢lestirmesi, ¢ok fazla sayida olmasi, inelastik olmasi, isletmelerdeki
her departmanin kendine 6zgii nitelik, oncelik ve katilimini gdérmezden gelmesi v.b.

verilebilir.

Ayrica geleneksel performans yonetiminde degisen rekabet kosullari yoneticileri,
miisteri memnuniyeti, kalite, iiretim ve operasyon siirecleri, is gOren yetenek ve
islevselligini artirma gibi konulara odaklanmayi zorlamaktadir (Hatunoglu, Bakan,
Eraslan, 2011). Bu degisimlerin fark edilmesi geleneksel anlamda performans yonetimini,
giinimiiz rekabet kosullarinin baskisiyla degismeye zorlamistir. Boylece geleneksel
yonetim yapisindan rekabet¢i yonetim yapisina gegen isletmelerin, maliyet ve mali yonden,
performans yonetime ek olarak yenilik¢i pek ¢ok degerlere yer vermelerini mecbur

kilmaktadir.
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1.2.1.2. Cagdas Performans Yonetimi

Ozkaya; giiniimiize kadar, performans degerleme iizerine yapilan ¢alismalarin
cogunun c¢alisma performansini Olgen daha iyi, daha dogru ve daha diisiik maliyetli
yontemlerin aranmasma yonelik oldugunu ifade etmistir (Ozkaya, 2013). Giiniimiizde
tilkketicilerin tercihlerinin degismesi isletmelerin geleneksel yonetim yapilarini degisime
zorlamaktadir. Isletmelerin, performans ydnetimini sadece maddi ve nicel araglarla
uygulamalar1 bilgi ve teknoloji toplumunun gereklerine aykiridir ve bu nedenle artik
performans degerlendirmesinde maddi olmayan varliklarin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir.
Isletmelerin irettikleri mal ve hizmetlerin kalitesi, calistirdigi personelin yiiksek
motivasyonlu ve donanimli olmasi ve memnun miisteri profili maddi olmayan varliklara
ornek olarak diisiliniilebilir ve performans yonetimi bu maddi olmayan varliklara bagh
olarak yiiriitiilebilir. Isletmelerin giiniimiiz rekabetgi piyasasinda performanslarinin
miimkiin olan en iist seviyede olmasi gerekmektedir ve sadece kurumun tiim kaynaklarinin

etkin bir sekilde kullanim ile yiiksek performans saglanabilir.

Performans degerlendirme sistemi Orgiit ¢alisanlarinin  belirlenen standartlar
dogrultusunda, isletme kiiltiirline ve vizyonuna uygun bir big¢imde, yine belirlenen
hedeflere ulasma seviyelerinin saptanmast ve bunlarin c¢alisma kosullarina
yansitilabilmesini miimkiin kilmaktadir. Orgiitlerde, performans diizeyinin saptanmasi ve
objektif bir sekilde degerlendirilmesi i¢in kullanilan pek ¢ok yontem vardir. Bu
yontemlerin bir boliimii daha objektif kararlar alinmasini saglamak amaciyla eski
yontemlerin eksik yonlerinin gelistirilerek revize edilmesi sonucu iiretilmis; bir bolimii ise
uzun yillardan giiniimiize kadar degisiklige ugramadan kullanilan gecerliligini korumus
yontemlerdir. Burada dikkat edilmesi gereken en Onemli husus, se¢ilen ve kullanilan

yontemin miimkiin oldugunca adil, objektif ve orgiitiin hedefleri ile uyumlu olmasidir.

Cagdas performans yonetiminde kullanilan baslica degerlendirme yontemlerini;
yoneticilerce yapilan degerlendirme yontemi, calisanin kendini degerlendirme yontemi,
calisanin 1s arkadaslarinca degerlendirilmesi yOntemi, astlarin istleri degerlendirmesi
yontemi, miisterilerce yapilan degerlendirme yontemi, e-performans degerlendirme

yontemi, 360 derece degerlendirme yontemi, yetkinlik temelli degerlendirme ydntemi,
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hedef temelli degerlendirme yontemi, kriter bazli degerlendirme yontemi seklinde

siralamak ve bu degerlendirme yontemlerini sayica ¢ogaltmak miimkiindiir.

Emek unsuru olarak insan ve bilhassa nitelikli is giicli; isletmenin sahip oldugu
teknolojik altyapi, fiziksel ve finansal sermaye gibi diger {iretim faktorleri ile
karsilastirildiginda kazanilmasi ve elde tutulmasi en zor olan ancak isletmeyi basariya
tasima potansiyeli en yiiksek olan tiretim faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hal boyle
iken ig giliclinlin performansinin yonetilmesi, performans 6lgiim sonuclari dogrultusunda
calisanlarin gelisimi ve giiclendirilmesi iizerinde ¢alisilmasi, orgilitsel basar1 icin stratejik
bir siire¢ haline gelmektedir. Son yillarda meydana gelen bilgi teknolojilerindeki
geligsmeler, insan kaynaklar1 yonetiminin en zorlu fonksiyonlarindan biri olan performans
yOnetim sistemleri alaninda bir arac¢ olarak uygulanmaktadir. Bu gelismelerin sonucunda
isletme, departman, ekip ve her bir ¢alisanin performansini 6lgmek ve gelistirmek amaci ile
gelistirilmis olan yazilimlar, kabiliyetleri, mesleki bilgi ve beceriyi ve dnceden saptanmig
hedeflere ulagsmadaki basariyr 6lgmekte, bunlari birbirleriyle iligskilendirmekte ve giderek
tim performans yonetiminin tiim siireclerinde yazilim ve web destegi daha yogun bir

bigimde kullanmaktadirlar (Ozkaya, 2013).

1.2.2. Performans Yonetimi Boyutlar: ve Ol¢iim Yontemleri

Performans yonetimi; bireysel performans yonetimi ve kurumsal performans
yonetimi olmak tlizere iki boyutta ele alinmaktadir. Bireysel boyutta performans
degerlendirme, is gorenlerin kendilerine yiiklenen islerin istenen hedeflere ulagsma derecesi
ile ilgilidir. Kurumsal boyutta performans degerlendirme ise, kaynak kullaniminda etkinlik,
tiretilen {irtin ve hizmetlerin kalitesi ve elde edilen sonucglar hakkinda diizenli ve sistemli
bir bigcimde veri toplanmasi, toplanan verilerin analiz edilmesi ve raporlanmas: siireci ile
ilgilidir. Bir kurumun hem bireysel boyutta hem de kurumun biitiiniiniin genel bir bakis
acistyla  degerlendirilebilmesi i¢in  kurumsal boyutta performans degerlendirme
faaliyetlerini yiiriitmesi elbette bir zorunluluktur. Ayrica performans yonetimi kavrami da
bu iki boyut dikkate alinarak tanimlanmaktadir. Buna gore performans yonetimi, kurumsal
hedefler ile bireysel hedefleri biitlinlestirmek, bireylerin yarattiklar1 katma degeri ortak

amaglar ve hedefler dogrultusunda yonlendirmek suretiyle bireysel ve kurumsal
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performansin yonetilmesidir. Performans Yonetimi’nin ana bilesenlerini asagida oldugu

gibi maddeler halinde siralamak miimkiindiir:

e Stratejik glizergah saptama ve planlama,

e Yillik hedeflerin belirlenmesi ve yillik hedeflere uygun siireg
hedeflerinin belirlenmesi,

e Yetkinlik hedeflerinin saptanmasi,

e Performans 6lgme,

e Rehberlik,

e Yonetsel programlarin belirlenmesi,

e Ucret ydnetimi,

e Kariyer yonetimi (Paksoy, 2006).

1.2.2.1. Kurumsal Performans Yonetimi ve Ol¢ciim Yontemleri

Kurumsal agidan performans yonetimi, isletmeyi onceden belirlenen hedeflere
tasimak amaciyla yiiriitiilen ve isletmenin 6nceden belirlenen bu hedeflere ulasma yolunda
hangi asamada olduguna iliskin mevcut durumu ile ilgili bilgi toplama, gelecege iliskin
tahmin ve projeksiyonlarda bulunma, bunlar1 kiyaslama ve daimi performans gelisimini
saglayacak yeni ve zaruri etkinlikleri baslatma ve devam ettirme gorevlerini ifa eden
yonetsel bir siiregtir. Kurumsal performans, iktisadi oldugu kadar; beseri bir boyutu da olan
bir biitiindiir. Arzu edilen performansa ulagsmak ve bunu siirdiirebilmek ve miimkiinse
gelistirebilmek i¢in, bu boyutlarin her ikisine de azami Ol¢iide 6nem verilmesi gerekir

(Ozkaya, 2013).

Performans oOlclimleri, isletmelerin performansini gelistirmek amaciyla, bir {iretim
faaliyeti sonucunda ortaya konan sonug¢ ve c¢iktilari, isletmelerin kisa ve uzun donemli
amag¢ ve hedefleri baz alinarak onceden belirlenen performans gostergelerine gore 6lgmek

icin kullanilan yontemlerdir (Elitas ve Agca, 2006).

Giliniimiizde isletmelerin performans oOl¢limii i¢in kullandiklar1 farkli yontemler
vardir. Bunlardan birisi sekil 1’de gosterilen Lynch-Cross’un Performans Piramidi
Teknigidir. Bu teknige gore sirket, isletme, operasyon sistemi ve departman diizeylerinde

genel gostergeler tanimlanir. Bu teknikte, isletme performansinin; liretim sonucunda
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‘ne elde edilecek?’ sorusunu cevaplamaya yonelik ‘sonu¢’ ve ‘bu sonuglar nasil
elde edilecek?’ sorusunu cevaplamaya yonelik ‘siire¢’ boyutlart bulunur. Piramidin sol
tarafi dis miisteri odakli Olgiitleri ifade ederken, sag tarafi isletmeyi ilgilendiren igsel
siirecleri ifade eder. Piramitte alt basamaklarina dogru inildik¢e organizasyon igerisinde
hiyerarsik olarak birbirine bagli faaliyetler goriilmektedir (Barutgugil, 2002; Canitez,
2015).

Sekil 1. Lynch-Cross’un Performans Piramidi

Amaglar ve Hedefler

Olgiler

Mligter Verimlilik
Tatmini

Is DEngLi
Famani

Teslimatlar

Etkinlikler

I Cngsal Etkililik I I igsel Etkililik

Kaynak: Canitez, F. 2015. Toplu ulasim isletmelerinde kurumsal performans yonetimi: IETT de
kurumsal karne uygulamasi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Yildiz Teknik Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii.

Bir diger kurumsal performans oOl¢iim yontemi olan Fitzgerald ve Moon’un
Performans Matrisi Sistemi ise boyutlar, standartlar ve ddiillerden olusan {i¢ boéliimden
meydana gelir. Buna gore, boyutlar boliimii isletmenin hedeflerini, standartlar bolimii
Olctim kriterlerinin 6zelliklerini, odiiller boliimii ise hedefin basarilmasit durumunda ilgili
calisan veya ekiplere verilecek odiilleri kapsamaktadir (Usta, 2012:). Tablo 1 bir isletme

icin 6rnek bir performans matrisini ifade etmektedir.
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Tablo 1. Fitzgerald ve Moon’un Performans Matrisi Ornegi

Boyutlar Zamaninda Teslim | Hizmet Kalitesi Finansal
Performans
Standartlar Teslimat hizi Giuvenilirlik Karlilik
Her zamaninda
Odiiller tesl} m 1ein % Komisyon Y 6netim odiilleri
verilecek
puan

Kaynak: Canitez, F. 2015. Toplu ulasim isletmelerinde kurumsal performans yonetimi: IETT de
kurumsal karne uygulamasi. Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Yildiz Teknik Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiisii.

Bir diger kurumsal performans oOl¢iim yontemi olan; E.Morin, A.Savoie ve
G.Beaudin’in Performans Tablolar1 Yontemi’nde ise performans; insan kaynaklarinin
degerliligi, ekonomik verimlilik, ¢evresel, sosyal ve hukuksal uygunluk ve isletmenin

stirekliligi gibi 4 boyut iizerinden degerlendirilir (Usta, 2012). Tablo 2’de ornek bir

performans tablosu verilmistir.

Tablo 2. Morin’in Performans Kriter ve Boyutlari

Insan Kaynaklar
Personel Degisikligi
Personelin Morali

Personelin Verimliligi

Ekonomik Verimlilik

Kaynaklarin Ekonomik Kullanimi

Algilamalar1

Isletme Cevresindeki Gruplarm

Hissedar Memnuniyeti
Toplum Memnuniyeti

Miisteri Memnuniyeti

Isletmenin Siirekliligi
Uretim Kalitesi
Finansal Rantabilite

Rekabet Edebilirlik

Kaynak: Canitez, F. 2015. Toplu ulasim isletmelerinde kurumsal performans yénetimi: TETT’de
kurumsal karne uygulamasi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Y1ldiz Teknik Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiisii.
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Kurumsal performans 6l¢iim yontemlerinin bir digeri Toplam Basar1 Gostergesi
yontemidir. Bu yontemde isletmelerin kurumsal performansini 6lgmek iizere finansal
Olclitlere ek olarak finansal olmayan 6Slgiitler de kullanilir. Yontem, bir isletmenin vizyonu
ve stratejisinden hareketle mantikli ve gecgerli performans oOlgiitleri olusturmaktadir.
Finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel isletme siire¢leri boyutu ve 6grenme ve gelisme
boyutu olmak tizere dort boyuttan olusan bu sistem, az 6nce de ifade edildigi gibi finansal
ve finansal olmayan oOl¢iitler kullanir. Ayrica isletmelere sagladigi giinliik faaliyet raporu
ile uzun vadeli amaglarin gergeklestirmesine yardim etmektedir. Dogru ve etkin bir
degerlendirme sistemi yiiriitiilerek hem kurumsal hem de bireysel bir ¢cok acidan olumlu

sonuglar elde edilmesi miimkiindiir (Ozkaya, 2013).

1.2.2.2. Bireysel Performans Yonetimi ve Ol¢ciim Yontemleri

Ozmutaf (2007: 41) bireysel boyutta performans yonetimini, isletme personelinin
performansin1  degerlendirmek ve bireysel katilimeilarin potansiyellerini gelistirmek
suretiyle daimi basariyr elde etmeye olanak taniyan stratejik bir yaklasim olarak
tanimlamistir. Tanimdan da anlasilacagi lizere orglitteki bireyler performans artiginin
anahtar faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger bir ifade ile drgiitlerin kurumsal catisi
altindaki bireylerin ayr1 ayr1 performanslarindaki artis, ekip veya tiim kurum performansini
da olumlu yonde etkileyecektir. Tiim isletmeler rekabet avantaji elde edebilmek ve kendi
belirledikleri vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda kisa ve uzun vadeli hedeflerine
ulagabilmek icin piyasaya yliksek kalitede mal ve hizmet sunabilmek ve miisteri
memnuniyetini elde etmek ve biitiin bunlar1 gergeklestirebilmek i¢in de yliksek performans
gosteren c¢alisanlara sahip olmak durumundadir. Performans kurumun cgatis1 altindaki her
bir birey acisindan da 6nemlidir. Calisanlar i¢in kendilerine yiiklenen vazifeleri basariyla
tamamlamak ve yliksek bir performans sergilemek yalnizca bir terfi araci olarak degil, ayni
zamanda yasattig1 gurur duygusuyla, bir ¢esit memnuniyet kaynagi da olabilmektedir.
Aksine diisiik performans ya da kisa veya uzun vadeli hedefleri tutturamamak, her ¢alisan
icin memnuniyetsizlik veren bir deneyim ve hatta calisanin 6zel hayatinda da bireysel

basarisizlik olarak goriilebilir.
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Kurumsal performans yonetimi gibi ortak performans kriter ve standartlarina dayal
yontemlerde  calisanlar, davramigsal ve kisilik ozelliklerine iliskin olarak Onceden
belirlenen ortak standartlara gore degerlendirilmektedir. Bireysel performans standartlarina
dayali yontemlerde ise bir dncekinin aksine, her calisanin sergiledigi tutum ve davranislar
ve kendi kabiliyetleri de dikkate alinarak ulastiklar1 hedefler, yarattiklar1 katma deger ve
ciktilara gore olusturulan standartlara gére degerlendirilmektedir (Uyargil, 2013).

Bireysel performans degerlendirme yontemlerinden birisi olan dogrudan endeks
yonteminde performans standartlari, yonetici tarafindan tek basma veya calisanlarin
goriigleri alinmak sureti ile yonetici tarafindan belirlenir. Her iki durumda da performans
Olciitleri, objektif kriterlere gore ve isten beklenen ¢iktilara uygun bir bigimde sekillenir.
Bu yontem performans degerlemesi i¢in kullanilan bu objektif Slgiitler verimlilik, ise
devamsizlik ve isgiicii devridir. Yoneticiler i¢in c¢alisanlarin ise devami veya isten ayrilma
oranlar1 birer degerlendirme kriteri iken yonetici olmayan personel ise kalite ve miktar
standartlariyla degerlendirilir. Kalite standartlarinda kullanilan degerlendirme kriterleri
olarak standart dis1 hatali {irlin adedi, miisteri sikayet ya da memnuniyetsizligi adedi,
uretilen c¢ikti adedi gibi Olgiitler kullanilirken; miktar standartlarinda kullanilan
degerlendirme kriterleri ise ¢ikti/saat orani, yeni miisteri edinme, satis hacmi gibi nicel
veriler Olgiitler kullanilabilir. Belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri
puanlarla belirlendiginden, her bir degerlendirme kriteri i¢in bir puan belirlenmesi ve bu

sayisal degerlerin toplami sonucunda genel performansin Slgiilmesi miimkiin olacaktir

(Goksel, 2013:).

Dogrudan endeks yOntemine benzer olan bir diger yontem ise standartlar
yontemidir. Fakat standartlar yonteminin farki, genel c¢ikt1 kriterleri ve nicel standartlar
kullanilmasimin yerine sonuglarin daha ayrintili olarak performans standartlariyla
karsilastirilmasidir. Bu standartlar, c¢alisan ile yonetici ya da ¢alisanlarin olusturdugu bir
grup ile yoneticiler arasinda karsiliklt goriismelerle belirlenir. Bu yontem esasinda
amaglara gore yonetim yaklasimimin yonetici olmayan personele uygulanmasindan
ibarettir. YOntemin bagarili olabilmesi i¢in performans degerlendirme siirecinden etkilenen
personellerin standartlart objektif bir sekilde benimsemesi gerekir. Bu ydntemin
dezavantaji degisik isler i¢in standartlarin karsilastirilabilir olmamasidir (Goksel, 2013;

Uyargil, 2013).
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Bireysel performansi degerlendirme yontemlerinden metin yonteminde ise, “Kendi
climlelerinizle ¢alisanin performansini, igin sayisal niteliksel yoniini, is bilgisini ve diger
caligsanlarla birlikte olma yetenegini belirtiniz, degerlendiriniz” gibi bir soru ciimlesi ile
calisanin degerlendirmesi yazili bir 6ykii seklinde yapilir. Bunun disinda ¢alisanlara,
“Calisanin giicli ve zayif oldugu konular nelerdir?” gibi sorular da yoneltilebilir

(Barutgugil, 2002).

Bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira sonuglara dayali performans yonetimi
yaklasiminin da tipik bir 6rnegi olan amaglara gore yonetim, aslinda bireysel performans
yonetimi yaklagimlarindan en dnemlisidir ve modern yonetimin degerlendirme yontemleri
arasinda sayilir. Kisilik Ozelliklerini Olgmeye kalkisan geleneksel degerlendirme
metotlarinin ciddi sinirlhiliklara sahip olmalarinin aksine amaglara gére yonetim, isletmenin

amaglariyla iligkili, yoneticinin isiyle baglantili ve fonksiyoneldir (Uyargil, 2013).

Amaglara gore yonetim ya da bir diger adi ile hedeflere gore yonetim, en ¢ok
bilinen ve en yaygin performans degerlendirme tekniklerinin basinda gelir. Hedeflere gore
belirlenen, basit ve mantiksal bir yontem olmasinin yami sira, calisanlarin
performanslarinin, ¢alisanlarin tam katilimiyla yoneticilerle birlikte kararlastirdiklar1 bir
yontemdir. Onceden belirlenen hedefler, acik segik olgiilebilir ve belli bir zamanla smirl
olmalidir. Bu hedefler, ¢alisanlarin rutin gorevlerini igerebildigi gibi, rutinin digina ¢ikan
konularda problem ¢6zme veya mesleki bilgi ve becerinin artirilmasi gibi etkinlikleri de
igerir. Daha 6nce de ifade edildigi tizere bu yontemde en 6nemli husus, dl¢iilebilir amag ve
hedeflerin belirlenmesinde yoneticilerle calisanlarin tam isbirligi yapmasidir. Amaglarla
yonetim tekniginde, hedeflere ulasilmasi odaklanilan tek konu oldugundan isgdrenin
kisiligi, tutumlar1 ve degerleri degerlendirmenin disinda tutulur ve bu sayede isgéren yapici
elestirileri daha kolay kabullenir. Amaglarla yonetim teknigi, sik sik degerlendirmelerin
yapilmas1 gereken ve yapilan isin kalitesine 6nem verilen durumlarda uygun yontemdir

(Paksoy, 2006).

Genel olarak performansin, bireysel ve kurumsal performans bi¢iminde iki ana
ayrim yapilmaktadir. Bireysel performans, ¢alisanlarin performanslarini 6l¢iip elde edilen
verileri degerlendirerek yonetmeyi amag¢ edinmis olan tiim performans yoOnetimi
caligmalarinda gecerli olan performans tiirtidiir. Ciinkii, kurumun basarist ¢alisanlarin

basar1 ve performansina baglidir. Bu nedenle bir kurumun performansinin, c¢alisanlarinin
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performanslarindan ayr1 diisiiniilmesi olanaksizdir. Her kuruma, her departmana, her
pozisyona uyan standart bir sistem dizayn ederek bu sistemden duruma 6zgii sonuglar elde
edebilme diisiincesi bir¢ok performans uygulamasinda yapilan bir yanlistir. Bir sistemin
hem standart olmasi hem de duruma 0zgii sonuglar iiretmesi ayni anda miimkiin
olamayacagi icin, performans sistemlerinin dizayn edilmesi ve sonrasinda karsilasilan en
biiyiik giicliik, uygulama asamasinda ortaya ¢ikar. Bu nedenle, kurumun kendine has yapisi
ve bu yap1 igindeki uygulama asamasi, sistem dizayni yapilirken muhakkak dikkate
alinmalidir. Daha da 6nemlisi, olan her isletmenin kendine has bir sistem ortaya koymasi
gerekliligidir. Performans yonetiminde, kurumun genel performansindan bireysel
performanslarin planlanmasi, yonlendirilmesi, giidiilenmesi ve degerlendirilmesine kadar,
her asamada artan diizeyde Ol¢lim verilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumsal performans

her zaman, calisan bireylerin performansina bagli olmaktadir.

1.3. Performans Tiirleri

Performansin; bireysel, takim ve kurumsal performans olmak iizere {i¢ tiirii vardir.
Bireysel performans, bireyin dahil oldugu takim performansi ilizerinde biiyiik Olciide
belirleyici olurken; takim performansi da tiim kurumun performansint 6nemli Olciide
belirlemektedir. Her biri birbiriyle karsilikli etkilesim halinde olan performans tiirleri

asagida genel hatlariyla degerlendirilmistir.

1.3.1. Bireysel Performans

Daha once de belirtildigi lizere insan, kurumlarin hedeflerine ulagabilmeleri i¢in
kullandiklar1 tiretim faktOrlerinden en 6nemlisi ve en zor elde edilenidir. Para, malzeme,
zaman, mekan gibi kaynaklar ve bu kaynaklarin kullanimindan elde edilen fayda teknolojik
gelismelere bagl olarak degisim gosterirken, insan kaynaginin bu sekilde herhangi bir
degisim 6zelligi bulunmamaktadir. Bununla birlikte; liretimde her gegen giin teknolojinin
kullanim orani artsa ve iiretim yapist giderek sermaye yogun iiretim halini alsa da
teknolojik gelismeler, emegin verimliliginin artirilmasinda etkili olmakta ancak yine de
teknoloji veya fiziki sermaye iiretimde tamamen insan kaynaginin yerine gecememektedir.
Nitekim, teknolojik gelismeler de insanin ¢abasi, bilgi birikimi, verimliligi ve
tiretkenligiyle ortaya ¢ikmaktadir. Hal bdyle iken, ilerleyen gilinlerde kurumlarin giderek
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daha da fazla nitelikli is giicline ihtiya¢ duyacagi ve isletmeler agisindan gelecekte de
insanin en Onemli kaynak olacagi kuskusuzdur (Tortop ve digerleri, 2007; Ciiriikliisu,

2015).

Isletmelerde gorev yapan personelin kendilerine yiiklenen vazifeleri ifa ederken
sergiledikleri basar1 bireysel performansi ifade etmektedir. Ancak bireysel hedeflerin
kurumsal hedeflerle uyumlu olmasina dikkat edilmelidir. Belirli araliklarla bireysel
performans kriterleri belirlenirken bu kriterler ile kurumsal hedeflerin es giidiim halinde
ortak hedefe yonlendirilmesi saglanmalidir. Ayrica, g¢alisanlarin performans oOl¢limleri
sonucunda, sergiledikleri performanslarindan memnun kalinan ve basarili goriilen
calisanlarin adil bir sekilde Odiillendirilmesi, ¢alisanlar1 daha verimli ve tiretken olmalari

yoniinde giidiileyen en miithim unsurdur (Ates ve Koseoglu, 2011).

Her ne kadar bireysel performansin yiiksek olmasi ilk bakista yalnizca calisanla
ilgiliymis gibi gorlinse de esasinda, orgiit genelinde ¢alisanlar arasinda sinerjinin ve hem
calisanlarin hem de kurumun tamaminin faydasin1i maksimize edecek olan bir rekabet
ortaminin olusturulmas: tamamen yoneticinin elindedir. Bunun yani sira, ¢alisanlarin
performans artisina yonelik ¢abalarinin bir anlam ifade etmesi i¢in ¢agdas ve rasyonel bir
yonetim anlayisinin hayata gegirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, belirli yOnetim
unsurlarinin st yonetimden c¢alisanlara kadar tiim kademelerce benimsenmesi ve

yasatilmasi gerekmektedir (Ozmutaf, 2007).

Bireyin performansina etki eden diger bir boyutta ise bireyin kendi kisisel durum ve
ozelliklerinden kaynaklanan unsurlar yer almaktadir. Bu gruptaki baslica unsurlar sosyo-
demografik ozellikler (yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi), bireyin kiiltiirel yapasi,

uzmanlik alan1 ve iicret diizeyi algisi olarak belirtilebilir (Ozmutaf, 2007).

Orgiitte yer alan calisanlarin bireysel performanslari iizerinde etkili olan pek gok
unsur vardir. Ornegin bunlardan birisi ¢alisanlarin yasidir. Calisanlarin yasinin geng ya da
yashi olmasi, calisanlarin performansini etkileyebilecek bir unsurdur. Yasin calisan
performansina etkisi ¢esitli kiiltiirlerde benimsenmis farkli yonetim anlayislarina gore
degismektedir. Ornegin ABD’de geng yasta da olsa calisanlarin isletmelerde hizli bir
bicimde yiikselmeleri miimkiinken; Tiirkiye’dekine benzer bir bigimde, Japonya’da ise tam

tersine, ¢aligsanlarin belirli bir yasa ya da ¢alisma yilina kadar iist yonetim kademelerine
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ulagmalar1 imkansizdir (Akdemir, 2004). Elbette her iki modelin de olumlu ve
olumsuzluklart mevcuttur. Ornegin ne kadar iyi performans sergileseler de belirli bir siire
boyunca asla iist kademe yoOnetimde gorev alamayacaklarinin bilincinde olan geng
calisanlar, daha iyi performans sergileme hususunda hi¢bir zaman yeterli motivasyona
sahip olamayabilir. Ayrica, gen¢ yastaki ¢alisanlarin ileri yastaki calisanlara gore daha
dinamik olabildikleri ve degisimlere daha hizli adapte olabildikleri halde, caligkan ve
yiikselme hevesi, azmi ve ¢abasi i¢cinde olan geng¢ calisanlarin yonetici baskisi nedeniyle
Onlerinin tikanmasi gibi durumlar her zaman yasanmaktadir. Diger taraftan, 6zellikle idari
alanda ige yeni baslayan geng c¢alisanlarda teori ve uygulamaya yonelik bilgi ve tecriibe
eksikligi oldugu da bir gercektir (Akdemir, 1994). Cinsiyetin de ¢alisma hayatinda ¢ok
onemli bir belirleyici oldugu sdylenebilir. Erkek egemen kiiltiire sahip toplumlarin yasam
anlayisindaki erkek istiinliigii dogal olarak is yasamina da yansimaktadir. Yine giindelik
hayatta ¢cocuk bakimi, ev isleri gibi kadinlara yiiklenen asiri sorumluluklar nedeniyle
kadinlarin is hayatinda performanslarinin diisiik olmasi son derece dogaldir. Bu nedenle is
hayatinda kadina yonelik pozitif ayrimcilik uygulamalar1 bir gereklilik olarak ortaya
cikmaktadir (Ozmutaf, 2007).

Bunun yani sira bireyin agir islerde caligmasi, isletmelerin dis ¢evre kosullarina
adaptasyonu i¢in gerekli olan yeni ortaya ¢ikan teknolojilerin orgiite kazandirilmasi ve
calisanlarin bu teknolojilere adaptasyon problemleri, sigortasiz ¢alisma gibi sosyal giivence
konusunda yetersizlikler veya oOrgiit i¢i asir1 rekabet gibi is giivencesi konusunda
yetersizlikler sonucu olusan asir1 stres, ekonomik kriz donemlerinde agirlasan yasam
kosullari, 6zellikle metropollerde sik¢a karsilasilan isyeri ile ikamet edilen yerin uzakligi
ve ornegin madde bagimliligi gibi olumsuz yasam tarzi ve diger genel olgular da genel
olarak performans diisiikliigline yol acan unsurlar arasinda sayilabilir (Barutgugil, 2002;

Ozmutaf, 2007).

Her calisan calistigl isletmede bazi gbérev ve sorumluluklar iistlenmekte veya
calisanlara bu gorev ve sorumluluklar yiiklenmektedir. Bu gorev ve sorumluluklarini
yerine getirme seviyesi, onun c¢alisma performansin1 olusturmaktadir. Calisanin bu
performansi, onun bireysel Ozelliklerinden, fiziksel ve zihinsel yeterliliginden ve
yeteneklerinden, inang ve degerlerinden etkilenerek sonu¢ dogurmaktadir. Bireysel

performans bahse konu oldugunda iizerinde durulmasi gereken konu; orgiit ¢atis1 altindaki
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bireylerin amagclar1 ile orgiitiin amaglarinin net olarak ortaya konularak iyi bir sekilde
anlasilmasi ve bu iki amag arasinda saglam bir yon birliginin tesis edilmesidir. Buradan
hareketle, bireysel performansi olusturan ii¢ temel faktor oldugu sodylenebilir. Bunlar:
Odaklanma, Yetkinlik ve Adanma’dir. Odaklanma, hedeflerini ve bu hedeflerine nasil
ulasacagini veya daha acik bir ifade ile, bireyin ne yapacagini ve nasil yapacagini ¢ok iyi
bir sekilde kavramasi; Yetkinlik, bireyin odaklandig isin altindan kalkabilecek donanima
sahip olduguna kendisinin ve yOnetimin inanmasi; Adanma ise; bireyin bu isi yapacak
motivasyona sahip olmasi anlamlarina gelmektedir. Yiiksek bireysel performansin elde
edilmesi i¢in bu unsurlardan ii¢iiniin de bir arada mevcudiyeti sarttir. Bu unsurlardan en
onemlisi ilk unsur olan odaklanmadir. Ciinkii bireyler kendilerinden neler beklendigini
bilmezler, kurumun standartlarina hakim olmazlar, yoneticiler tarafindan kurumun vizyon
ve amaglar kendilerine agiklanmaz ve gorev alinan kurumun hangi diizeyinde ne igin
bulunduklari iyi agiklanmazsa diger iki unsurun temeli saglam olmayacaktir. Biitiin bunlar
calisanin hem kendisi hem de kurum igin etkili is iliskileri inga etmesinde, mesleki bilgi ve
becerilerini  gelistirmesinde, eylem ve kararlariyla yani inisiyatif alarak basariya
ulasmasinda, diger calisanlar arasinda yaptigir isler ile iist yonetim tarafindan fark
edilmesinde, yaptiklarinin bir anlam tasidigini gérmesinde ve kurum igerisinde aktif olarak

bir katma deger yaratmasinda etkilidir (Barutgugil, 2002).

1.3.2. Takim Performansi

Farkl1 bireysel hedeflere ve farkli donanimlara sahip olan ve farkli konularda veya
branglarda uzmanlasmis olabilen iki veya daha fazla ¢alisanin belirli bir hedef
dogrultusunda ayni birimde bir araya gelmeleriyle ortaya ¢ikan yapilara takim veya ekip
ad1 verilir. Takim performansi ise bireylerin farkli 6zel amaclarla bir araya gelmelerinin
Otesinde takimin kendisini olusturan bu bireylerden farkli olarak takimin performansinin
yonetilmesini ifade etmektedir. Burada ‘sinerji’ kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Sinerji, bir
takimin yiirittiigi bir lretim faaliyeti sonucunda ortaya c¢ikan iirliniin, ayni zaman
icerisinde takimi olusturan bireylerin her birinin ayr1 ayri tiretebilecekleri iiriin miktarindan
daha fazla olmasi anlamina gelir. Takim iiyeleri arasinda sinerjinin inga edilmesinde en
biiyiik rol sahibi yoneticidir. Yonetici, isletmenin faaliyet gosterdigi sektore gore dogru,
etkili ve giiniin gereklerine uygun yonetim modelini segerek ve uygulayarak takim tiyeleri

arasinda sinerjiyi ortaya ¢ikarr.
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Klasik yoOnetim anlayigina gore iiretimde emegin verimliliginin, dolayisiyla
emegin Urettigi toplam {irliniin maksimizasyonu icin is bolimi gereklidir. Ciinkii is
boliimii uzmanlagmay1 getirecek, uzmanlasma ise hatalar1 en aza indirecek ve dolayisiyla
minimum maliyet ve maksimum verimlilik elde edilecektir. Ancak bugiiniin modern ve
post modern yonetim anlayigina gore verimlilik ve dolayisiyla toplam iiriin
maksimizasyonu ig boliimii ile degil is birligi ile elde edilir. Cilinkii is birligi ya da tabiri

digerle takim caligsmasi sinerjiyi doguracaktir.

Takim c¢alismasi, isletmelerin rekabet dstiinliigi kazanmaya ve miisteri
memnuniyeti saglamaya yonelik caligma diislincesinin bir iirliniidiir. Takim ¢alismasina
dayali bir orgiitsel yap1 yetki ve gorev tanimlarinda calisan rollerinin genisletilmesi ile
miimkiin olur. Bunun altinda yatan temel diisiince, daha esnek bir orgiit yapis1 dizayn
ederek miisteri ile daha yakin ve etkili bir iliski olusturulmas: ve bdylece miisteri
memnuniyetinin elde edilmesidir. Burada iiretim prosediirlerinde ve bilhassa isgdren gorev
tanimlarinda standardizasyon minimize edilir ve calisanlara inisiyatif verilerek miisteri

taleplerinin en iyi ve hizli bicimde karsilanmasi saglanir.

Giliniimiizde teknolojik gelismeler ve biraz da buna bagli olarak miisteri
beklentilerinin artmasi ve tiikketim toplumuna gegis ile birlikte standart {iretim modelleri
yerini karmasik ancak holistik olan, kurumlarda yonetim ve iiretim siireclerinde is birligi
ve takim ¢alismasini zorunlu kilmistir. Bu gelisme bilgi ve teknolojinin dolagimini, liretim
proseslerinde bilgisayarin ve bilgi islem yazilimlarmin kullanimini, miisteri odakli tiretim
ve hizmet anlayisin1 miimkiin ve gerekli kilmistir. Ancak takim iiyeleri arasinda igbirligi
tahsis edilirken kalite, duyarlilik ve bireysel saygi niteliklerine 6nem verilmelidir

(Oztiirk, 2009).

Orgiitlerde etkili ve verimli bir takimin olusturulmasi ve takim iiyeleri arasinda is
birliginin tahsis edilmesi 6zenle yaklasilmasi gereken ve sabir isteyen bir siirectir ve
olusturulan takimlarin belirli 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu 6zellikleri; ortak
amac¢ ve vizyona sahip olma, saglikli iletisim kurma, saglikli ¢alisma ortaminin tahsis
edilmesi ve yaraticiliga deger atfedilmesi, takim i¢i yetki ve sorumluluklarin dogru ve adil
yapilmasi, takim tiyelerinin takimi benimsemelerinin saglanmasi, takima bagli olunmasi,

kisisel gelisimin desteklenmesi ve gerek diisiik, gerekse yliksek performans sergileme
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durumlarinda basar1 ve basarisizliklarin sahiplenilmesi ile ortak sorumluluk duygusu,

seklinde siralanabilir.

Oztiirk (2009)’e gore; hem takimin genel basaris1 hem de takimin basarisindaki
ferdi katkilar, takim performansinin gegerli oldugu kurum, organizasyon veya projede
belirleyicidir. Sadece bireysel performans ya da sadece takim performansi degil, aksine
ikisinin de birbiriyle iliskisi tespit edilmeli ve birlikte degerlendirilmelidir. Bir takimin
kuruma, organizasyona veya projeye bir deger kazandirmasi takim iiyelerinin her birinin
yaraticiliginin, bilgi ve deneyimlerinin ortak bir {iriinli oldugu i¢in, takim iiyelerinin bunu
belirli standartlar gercevesinde bir arada calisarak basarmalar1 gerekmektedir. Ayrica
basarili bir takim ¢alismasi i¢in biitiin hedeflerin acgik ve net bir sekilde tanimlanmasi ve

takim iiyelerince benimsenmesi gerekmektedir.

1.3.3. Kurumsal Performans

Bir kurumun Onceden belirlenmis hedeflere ulasmak amaciyla yiirittigi
faaliyetlerde sergiledigi basar1 ya da basarisizlik o kurumun performansini gosterir. Bu
durum kurumsal performans olarak ifade edilir. Kurumsal performans, performans
tiirlerinin {i¢iinciisii olup, bireysel ve takim performansin1 kapsayan bir sistemdir (Ates ve

Koseoglu, 2011: 23).

Kurumsal performans, kit kaynaklarin baskis1 altinda faaliyetlerini yliriiten ve bu
nedenle Onceliklerini belirlemesi gereken her isletmenin, bu oncelikleri iist yonetimden
calisanlarina kadar yayarak stratejik bir plan dogrultusunda istenen sonuglara ulagmasi
stirecidir. Ayrica, her kurum hesap verebilir saydam olmali, ayn1 zamanda verimlilik
ilkeleri yonetimde etkili olmalidir. Bunun i¢in de en uygun ara¢ kurumsal performanstir.
Kalite, maliyet, zaman, isgiicii, giivenilirlik ve hizmet kurumsal performansin élgiimiinde

kullanilan 6lgiitlerden bazilaridir (Bilgin, 2008: 67).

Kisaca 6zetlemek gerekirse performans tiirleri, yenilik¢i ve girisimciligi barindiran
biitlinlestirici unsurlardir. Bireysel performans ve takim performansi kendi alanlari
icerisinde ayrintili olarak, ayni dogrultuda hedefler belirleyerek genelde kurumun
performansinda bir araya gelmektedir. Tlim organizasyon, kurum ya da projeler varliklar

ve basarilart ile ilgili olarak, ‘belirlenen amaclardan elde edilmesi gereken sonuglar
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nelerdir?’ ve ‘belirlenen amaglara ulasilmasi i¢in izlenmesi gereken siirecler nelerdir?’ gibi
iki asli soruyu cevaplandirmak durumundadir. Oncelikle bu iki sorunun cevabi verilmeli,
hemen akabinde kurumun, projenin ya da organizasyonun yoOneticisinin, yiiksek
performansa iligkin beklentisini karsilayabilmek icin i¢ ve dis ¢evre kosullari iyi bir sekilde
analiz edilmeli, etkili iletisim kurularak ortak amaclar olusturabilmeli ve bdylece

performans ydnetimi uygulanabilmelidir (Oztiirk, 2009: 12-13).

1.4. PERFORMANS YONETIMININ UNSURLARI

Performansin dlgiimiinde dikkate alinmasi gereken ii¢ asgari unsur Ingilizce bas
harfleri kullanilarak (economy, efficiency, effectiveness) “3E” olarak da isimlendirilen;
tutumluluk (economy), verimlilik (efficiency) ve etkinliktir (effectiveness). 3E’ye ek
olarak ozel sektoriin olmazsa olmazi haline gelen ve kamuda da son yillarda iizerinde
durulan kalite anlayisiyla birlikte “kalite” (quality) kavramini da performansin bir unsuru

olarak degerlendirmek yanlis olmaz (Ates ve Kdseoglu, 2011: 17).

Anlam kargasasi olmamasi i¢in, performans unsurlarinin dnce asagidaki basliklarda

iceriklerine yer verilmis, sonrasinda birbirleriyle karsilikli iligkileri ele alinmastir.

1.4.1. Tutumluluk

Koseoglu (2006)’na atfen Melik (2014)’e gore, performansin anlami ve unsurlari
zamanla degismis olsa da zaman i¢ginde degismeyen bir unsur vardir ki o da tutumluluktur .
Tutumluluk, kit kaynaklarin baskist nedeniyle ulasilmak istenen performans diizeyine
miimkiin olan en az kaynak kullanilarak erisilmesini amag¢ edinen ve gelir-gider ya da
tiretim sonucunda elde edilen mal, hizmet veya katma deger ya da kisaca ¢ikt1 ile bu ¢iktiy1

tretmek i¢in katlanilan maliyet arasindaki iligkiyi gosteren bir performans boyutudur.

Yazinda ekonomiklik olarak da isimlendirilen tutumluluk unsuru pek ¢ok yazar
tarafindan tanimlanmistir. Bu tanimlarin 6ne ¢ikanlarina bakilacak olursa Melik (2014),
tutumlulugu “amaclarin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olandan fazlasini harcamamak”
olarak ifade ederken; Falay (1997: 21) ve Ciiriikliisu (2015: 6) ise isletmelerin kapasite
kullanim oranlarim1 da g6z oOniinde almak suretiyle atil kapasitenin minimum diizeye

indirilmesi gerekliliginden bahsetmis ve tutumlulugu, “tasarruflu olmak, ekonomik
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davranmak, kaynaklarin israf edilmemesi ve iiretim Olceklerinin géz Oniinde tutulmasi”

olarak tanimlamustir.

Koseoglu’na (2006: 215) gore ise tutumluluk, “istenilen amaca en diisiik maliyetle,
en kisa siirede, en uygun miktar ve yerde ulagsmak” olarak tanimlamistir. Buna gore
tutumluluk unsuru geregi isletmeler is, islem ve her tiirlii faaliyetlerini bu ilkeye uygun
olarak koordine etmeli, harcamalarini tutumlu bir sekilde yapmali ve bu ilke ¢ercevesinde
orglitlenmeleri bir zorunluluktur. Son olarak o6zetlemek gerekirse, isletmeler agisindan
tutumluluk, tiretim ve hizmetlerin minimum maliyetle ve en uygun zamanda ve Onceden

belirlenmis olan hedefler dogrultusunda gergeklestirilmesi olarak tanimlanabilir.

1.4.2. Etkinlik

Performans yonetiminin ikinci ve yine Onemli bir unsuru olarak ele alinacak
etkinlik kavram, Ingilizce ‘effectiveness’ sdzciigiiniin karsihigi olarak Tiirkge’ye
cevrilmesinde ve tanimi lizerinde fikir birligi saglanamasa da, farkli yazarlar tarafindan
aslinda ayn1 anlama gelen etkinlik, etkililik ya da etkenlik olarak Tiirk¢e’ye ¢evrilmis olup,
son 30-40 yilda ozellikle kamu kesimi uygulamalarinda kullanilmaktadir. (Ciiriikliisu,

2015).

Etkinlik (effectiveness) bir diger ifadeyle etkin olma, kurumun 6nceden belirlenen
hedeflerin ne kadarina ulastigin1 ifade etmektedir. Etkinligin 6ne ¢ikan diger tanimlarina
bakilacak olursa; Kubal1 (1999)’ya gore etkinlik, bir performans unsurudur ve stratejik
hedeflere ulasma derecesini belirler. Falay (1997)’a gore ise etkinlik; dnceden belirlenmis
olan amagclara ya da faaliyetlere en az maliyetlere katlanilarak ulasmak anlamina gelir.
Ayrica Falay (1997) etkinligi genel/kurumsal veya 06zel/bireysel bir amacin
gerceklestirilme derecesi olarak aciklamis ve 1yi egitilmis veya nitelikli daha az sayidaki
calisanin kotii egitilmis veya niteliksiz ¢ok sayidaki calisana kiyasla daha etkin bir
performans ortaya koyabilecegini iddia etmektedir. Ayrica Ciirliksulu (2015), bilhassa
ciktilara bir deger bicilemedigi ya da ciktilarin parayla ol¢iillemedigi hallerde etkinlik
kavraminin kullanilmasinin daha uygun olacagina ve etkinligin belirli bir amac1 ya da isi
minimum maliyetle iiretilmesinde temel yol gosterici olduguna dikkat cekmektedir. Cingi
ve Tarim (2000) da benzer bir sekilde etkinligi, genel olarak bir iiretim prosesinde sabit bir

girdi kombinasyonunun sarf edilmesi ile maksimum sayida cikti elde edilmesi olarak
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tanimlamigtir. Cingi ve Tarim’in bu tanimina ters agidan bakilacak olursa, biraz da tanimi
sadelestirmek adina etkinligi, sabit miktarda bir ¢iktinin minimum girdi kullanilarak elde

edilmesi olarak tanimlamamiz mimkindiir.

Etkinligin ii¢ farkli yonii ele alinacak olursa; bunlardan ilki olan ‘teknik etkinlik’,
az Once yapilan tanimlara paralel bir sekilde, belirli miktarda girdi kullanmak suretiyle, bu
girdilerle {iretilmesi miimkiin olan en ¢ok ¢iktiy1 elde edebilme (output oriented approach-
ciktr odakli yaklagim) ya da aymi miktarda ¢iktiyr miimkiin olan en az girdi kullanmak

suretiyle elde edebilme (input oriented approach-girdi odakli yaklagim) yetenegidir.

‘tahsis etkinligini ya da fiyat etkinligi’, isletmenin iiretim esnasinda kullandigi
girdi fiyatlarim1 ya da diger bir ifade ile faktor fiyatlarini ve iiretim teknolojilerini goz
oniinde bulundurarak en uygun girdi bilesimini (sermaye yogun iiretim-emek yogun
iiretim) secmedeki basarisidir. “‘Olgek etkinligi’ ise, kapasite kullanim oraninin optimal

seviyeye getirerek uygun Olcekte liretim yapilmasi anlamina gelmektedir (Baykara, 2012).

Bankacilik sisteminde etkinlikten bahsedildigi zaman etkinligi, “tasarruflarin
toplanarak {iiretken yatirimlara doniistiiriilmesi” olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
baglamda bankalarin miisterilerin tasarruflarim1 etkin yatirimlara doniistiiriirken, kaynak

kullanimlarint minimum seviyeye indirmeleri gerekmektedir (Baykara, 2012).

Uretilen bir ¢iktinin artirilmasi, iiretim sonucu elde edilen diger ¢iktilarm {iretimini
azaltmaksizin veya tiretimde kullanilan girdilerden herhangi birinin {iretimde kullanilan
diizeyini artirmadan miimkiin olamiyorsa; yine benzer sekilde, liretimde kullanilan bir
girdinin Uretimde kullanilan miktarin1 azaltmak, tretimde kullanilan diger girdileri
arttirmadan veya tretimden elde edilen ¢ikti miktarin1 azaltmadan miimkiin olamiyorsa, o

birim %100 etkin kabul edilir (Baykara, 2012).

Farrell (1957)’e atfen Dogan (2011) tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmada, etkinlik,
tahsis etkinligi ve teknik etkinlik olarak ikiye ayrilmistir. Daha 6nce ifade edilen etkinlik
tanimi; belirli bir girdi kullanilarak en fazla sayida iiriin iiretmek veya belli bir seviyede
c¢iktiyt miimkiin olan en az girdi sarf ederek liretmek Dogan tarafindan teknik etkinlik
olarak tanimlanmistir. Ates (2007)’e gore tahsis etkinligi ise, cari fiyatlarda, kaynak (girdi)

ve Uriinii (¢1kt1) en optimal oranda bir araya getirme yetisidir. Tahsis etkinligi ve teknik
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etkinligin ikisine de bir arada ulagilmast durumunda da ekonomik etkinlikten s6z edilebilir.

Sekil 2 teknik ve tahsis etkinliginin bir es iiriin egrisinde gosterimidir.

Sekil 2. Teknik Etkinlik ve Tahsis Etkinligi

Xg Y

E S

0 B XY

Kaynak: Coelli, T. 1996. A Guide to DEAP Version 2.1: A Data Enveleopment Analysis (Computer)
Program, Australia. CEPA Working Paper. The University of New England.

Sekilde bir isletmenin Olgege gore sabit getiri altinda X; ve X gibi iki girdi
kullanarak Y gibi tek bir ¢ikti {irettigi varsayilmaktadir. Dikey eksende bir birim Y ¢iktist
iiretebilmek icin sarf edilmesi gereken gerekli olan X» miktar1 ve yatay eksende ise bir
birim Y ¢iktis1 elde edebilmek icin sarf edilmesi gerekli olan X; miktar1 yer almaktadir.
EE’ dogrusu es iirlin egrisini ifade etmektedir ve gesitli oranlarda X; ve X2 kullanilarak bu
egri lizerinde elde edilecek olan her Y iiriin miktar1 esit olmaktadir. X ve X2 girdilerinin
fiyatlar1 bilinmekte PP’ dogrusu tarafindan ifade edilen es maliyet egrisi ile

gosterilmektedir.

S noktas1 isletmenin bir birim Y ¢iktis1 liretebilmek i¢in bulundugu tiretim noktasini
gostermektedir. Bu isletme iiretimde teknik etkinligi elde edememistir. Ciinkii S noktasi
EE’ etkinlik smirmnin ¢ok iizerinde konumlanmaktadir. Isletmenin teknik etkinligi elde
etmesi i¢in ¢iktt miktarini azaltmaksizin girdi miktarmi T noktasina kadar diisiirmesi
gerekir. Burada teknik etkinligin Olciiti OT/OS yani Y kadar ¢ikti elde etmek igin
kullanilmas: gereken girdilerin, ger¢ekte kullanilan girdilere oranidir. Bu oranin O ile 1

arasinda olmasi isletmenin teknik etkinlige ulasamadig1 anlamina gelir.
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T noktasinda iiretim yapan isletme ise her ne kadar teknik etkinlige ulasmis olsa da
tahsis etkinligini elde edememistir. OR/OT orani, S noktasinda iiretim yapan bir isletme
icin tahsis etkinligini ifade eder. Hem teknik hem de tahsis etkinliginin elde edildigi nokta

ise T’ noktasidir.

Etkinlik kavraminin genisce ifadesinden sonra, aslinda ¢ogu zaman etkinlik ile
birbirlerinin yerine de kullanilabilen verimlilik kavraminin aciklamasi {izerinde

durulacaktir.

1.4.3. Verimlilik

Literatiirde performans unsurlarindan {giinciisii olan verimliligin, ¢ok ¢esitli
tanimlar1 bulunmaktadir. Aktan (2012)'a gore verimlilik, kaynak veya tabiri digerle tiretim
faktorleri ya da kisaca girdi ile liretim sonucu ortaya konan {iriin, hizmet ya da kisaca ¢ikt1
arasindaki iliskiyi ifade eder. Verimlilikten s6z edildigi zaman; emek verimliligi, finansal
ve fiziksel sermaye verimliligi, toplam faktdr verimliligi ve diger verimlilik boyutlarinin da
tek tek ele alinmasi gerekir. Glinlimiizde gerek kamuya bagli gerekse de 6zel sektdrde
faaliyet siirdiiren kuruluslar, tiim alanlarda hizli bir degisim ve doniisiim siireci igine
girmislerdir. Bu siiregte basarinin 6n sarti, sahip olunan is giicii kaynagimin kaliteli
olmasidir. insan kaynaklarini dogru sekilde yoneten ve bu kaynaktan maksimum seviyede
yararlanan kuruluslarin, bunu basaramayan kuruluslarin bir adim 6niinde olacag rahatlikla

sOylenebilir.

Verimlilik kavramini, belli bir donem sonunda bir mal ya da hizmet iiretim
prosesinin sonucunda iiretilmis olan {iriin ve hizmetlerle yani kisaca ¢ikti ile, bu {iretimi
realize etmek amaciyla kullanilan kaynaklarin, iiretim faktorlerinin ya da kisaca girdilerin
birbirine oranlanmasi olarak tanimlamak miimkiindiir. Eger bir isletme veya bir iiretim
birimi bir tek ¢ikt1 elde etmek ilizere yalnmizca tek bir girdi kullamiyor olsaydi bu orani
hesaplamak ¢ok daha kolay olurdu. Ancak gercek hayatta, bir isletme tarafindan yalnizca
tek bir ¢ikt1 iiretilmesi s6z konusu degildir. Aksine her isletme birden fazla ¢ikt1 iiretir ve
iiretilen bu ciktilarin her biri i¢inde birden fazla girdi kullanir. Bu nedenle verimlilik,

kullanilan girdi ve elde edilen ¢iktilarin oranlandig: bir ifade halini alir (Baykara, 2012).
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Verim, iiretim siirecinde sarf edilen girdilerden faydalanma seviyesini ya da bu
girdilerin nasil kullanildigin1 lgen bir kavramdir. Verim, isletmenin iiretim sonucu elde
etmis oldugu ciktilarindan c¢ok, lretim i¢in sarf ettigi girdileri ile yani sarf edilen
kaynaklarla ilgilidir (Akal, 2005). Verimlilik unsuru aslinda tasarruf unsuru ile c¢ok
yakindan ilgilidir. Ornegin Késeoglu (2006) verimliligi daha 6nce ifade edilen tasarruf
unsuruna ¢ok benzer bir sekilde tanimlamistir. Buna gore verimlilik, isletmenin hedefleri
gbz Oniinde tutularak, belirli kaynaklar sarf edilerek en yiiksek miktarda iiriiniin elde

edilmesi veya sabit deger ve miktardaki {iriiniin en az kaynak kullanilarak elde edilmesidir.

Simdiye kadar yapilan tanimlardan yola c¢ikarak verimlilik, isletmenin elinde
bulundurdugu tiim kaynaklari optimum bir sekilde kullanarak iyi ya da tatmin edici
sonuclar elde etmek olarak anlasilabilir. Teknoloji liretimde emegin verimini artiran bir
tiretim faktorli olarak diisiiniildiigiinde modern teknoloji isletmenin {iretim proseslerine
kazandirmak, etkin yontem, tretim standartlar1 ve teknikleri gelistirmek, bir isletmenin
tiretim verimliligini artiran unsurlardir. Hal boyle iken verimin artmasi igin liretimde
kullanilan girdileri azaltilip, {retim sonucunda elde edilen ciktilar artirilmaya
calisilmalidir. Ancak bu ilkenin daima tek basina gegerli ve tam oldugu iddia edilemez.
Ciinkii mal ya da hizmet iiretiminde verimi etkileyen baskaca unsurlar da s6z konusudur.
Bunlar; tiretim i¢in sarf edilen zaman veya zaman baskisi, tiretilen mal ya da hizmetlerden
beklenen kalite ve maliyettir. Bunlarin disinda ve bunlara ek olarak verimi veya verimliligi
negatif ya da pozitif yonde etkileyen yine bir¢ok farkli faktor mevcuttur. Topaloglu ve Kog

(2010)’un 6zetledigi bu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindjir:

e Orgiit tarafindan benimsenmis olan yonetimin anlayis1 (klasik, neo-klasik,
modern ve post modern) ve/veya yonetici-¢alisan iliskisine hakim y&netim
tiirii (istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katilimci1 ve demokratik),

e Isletmenin  planlama, orgiittenme,  koordinasyon ve  denetim
fonksiyonlariin uygulanma bigimi,

e s boliimii veya isbirligi-uzmanlik iliskisi,

e Atil kapasite oran1 veya zaman ve kaynak kayiplari,

e (Calisan ve yoneticilerin moral ve motivasyon durumu,

e C(Calisanlarin ve yoneticilerin genel egitim durumu ve meslek i¢i (isbasi)
egitimleri,
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e Ucret ve ddeme sistemi (6rnegin ek ddemeler gibi),

e Tabi olunan is kolunu ilgilendiren yasal diizenlemelerin sayisinin ¢ok fazla
olmasi1 ve bunlarin bazilarinin kismen de olsa uygulanmalarinda giicliikler
olmasi,

e (Calisma ortamu ile ilgili -Taylor’'un da 6zel 6nem atfettigi- fiziksel kosullar
(calisma alanlarindaki 1s1k, havalandirma, nem, sicaklik, ses ve giriiltii
durumlari), estetik ve dekoratif kosullar (¢alisma alanlarindaki hakim renk,

miizik, temizlik, ¢igek kullanimi ve bunun gibi).

Malik (2014) verimliligi, sonuglara ulasabilmek adina isletmenin sahip oldugu
iiretim faktorlerinin etkin ve randimanh sekilde kullanilmasi olarak tanimlamis, isletme
tarafindan gerceklestirilen faaliyetlerin, bu faaliyetleri realize etmek icin sarf edilen
girdilerin ve bu faaliyetler sonucu elde edilen ¢iktilarin nicel olarak Olciilebildigi bir
kavram oldugunu ifade etmis ve bir faaliyetin verimli olarak addedilebilmesi i¢in gerekli
olan bazi unsurlardan bahsetmistir. Buna goére bir isletme tarafindan ylriitilen bir

faaliyetin verimli olarak kabul edilmesi i¢in su sartlar1 bulundurmasi gerekir:

J Ayni girdi ile daha fazla ¢ikt1 saglanmasi,

J Ayni ¢iktinin daha az girdi ile elde edilmesi,

. Her hangi bir girdi artist s6z konusu oldugunda, bu girdi
sonucunda elde edilen ¢ikt1 artisinin girdi artisindan daha ytiksek

olmasi.

Dogan (2011), verimlilikle ilgili yukarida ele alman konuyu daha sistemli bir
bicimde ifade ederek; isletmelerin verimliligi elde etmeye yonelik olarak, asagida

belirtildigi sekliyle iki farkl strateji ytiriitebileceklerini ifade etmistir.
e (Ciktiyr cogaltmaya doniik stratejiler:
o Cikt1 artigini azalan girdiyle elde etmenin yollarin1 aragtirmak,
o Cikt1 artigin sabit girdiyle elde etmenin yollarini arastirmak,

o Ciktr artisin1 daha az girdiyle elde etmenin yollarini arastirmak.
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e Girdiyi azaltmaya doniik stratejiler:
o Daha az girdi ile daha ¢ok {iriin elde etmenin yollarini aragtirmak,
o Daha az girdi ile ayni iirlinii elde etmenin yollarini aragtirmak,

o Daha ¢ok girdi azalmasi ile daha az iirtin (¢ikt1) azalmasini

gergeklestirmenin yollarini arastirmak.

Sistem yaklasiminda ifade edildigi iizere, her igletmenin dis ¢evre ile daimi bir
sekilde kaynak-¢ikti-para-bilgi alig verisi olan agik bir sistem olarak kabul edilmesinden
otiirt, verimliligin artirilmasina yonelik yollar aranirken, isletme icinde faaliyet gosterdigi
cevreyle birlikte, bir biitlin olarak veya kisaca digsal faktorler hesaba katilarak ele
almmalidir. Dogan (2011)’e gore, burada ifade edilen digsal (¢evresel) faktorleri,
isletmenin etki alani disinda olan ve isletmenin kontrol edemedigi, ancak buna ragmen
isletmenin verimliligi iizerinde 6nemli Slciide belirleyici olan faktérler olarak tanimlamak
miimkiindiir. Bu faktérler politik, sosyal ve makro iktisadi degiskenlerle, hiikiimet
politikalariyla, ulusal ve uluslararas1t mekanizmalar ve gii¢ odaklartyla alakali faktorlerdir.
Verimliligi etkileyen digsal faktdrlerin yaninda elbette igsel faktdrlerden de bahsedilebilir.
Bunlar; igletmenin yonetsel yapisi, iiretim yontem ve siiregleri, ¢alisma ortami ve c¢alisma
metotlari, ig giicii, Uretimde kullanilan makine ve ekipmanlarin giincel teknolojiye ve
iretime uygunlugu, kapasite kullanim orani, kullanilan hammaddenin ve ara mallarin

niteligi ve kullanimi, yonetim vb. faktorler olarak sayilabilir.

1.4.4. Kalite

Kalite, bir isletme tarafindan iiretilen mal veya hizmetleri tiiketenlerin ya da kisaca
miisterilerin beklentilerinin karsilanmasinda ulasilan diizey olarak ifade edilebilir. Ancak
yirminci yiizyillda ¢ok hizli yasanan teknolojik, sosyal ve iktisadi gelismeler miisteri
beklentilerini iist diizeye tagimak suretiyle kalitenin taniminin degismesine ve gelismesine
sebebiyet vermistir. 1980’li yillardan itibaren 6zel sektor tarafindan taninmaya baglanan ve
mal ve hizmet liretimi esnasinda standartlara uygun davranmak olarak anlasilan kalite

kavrami (Ates ve Koseoglu, 2011), 1990’lardan itibaren yasanan degismelere paralel
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olarak daha ¢ok, rekabet¢i piyasada hayatta kalabilmek icin bir gereklilik veya zorunluluk
haline evrilmistir (Kaplan ve Norton, 2009).

Her ne kadar kalite bir maliyet unsuru olarak goriilse ya da daha acik bir ifade ile
kaliteli mal ve hizmet liretmenin ¢ok maliyetli bir siire¢ oldugu diisiiniilse de; esasinda
kalite, aksine kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayan bir unsurdur. Ciinkii daha 6nce
de deginildigi gibi ve giderek daha popiiler hale gelen toplam kalite yonetimi prensipleri
geregince, “bir igin bir kere yapilmasi, hatasiz ve noksansiz yapilmasi” anlamina gelen
kalite sayesinde iiretim siiresince c¢alisanlar tarafindan yapilan hatalar ve dolayisiyla
katlanilan maliyetler minimum seviyeye indirilmis olacaktir. Dolayisiyla kalite, diisiik
maliyet ve yiiksek verimlilik saglayan, iirlin ve hizmetleri tiiketicilerin kullanimima uygun
hale getiren, miisteri memnuniyeti ve tatminini hedefleyen iiretim ve hizmet anlayisini
hakim kilan ve isletmelerin sosyal bilincini artiran performansla ilgili bir boyuttur (Akal,

2005).

Kalite, tretilen mal veya hizmetin miisteri taleplerini kargilama seviyesidir.
Rekabet avantaji elde etme ya da rekabet etme giiciinii elde etme kaliteye baglidir. Bu
durum kar amaci giitmeyen ya da kar maksimizasyonu hedeflemeyen ve rekabet
tistiinliigiini ama¢ edinmeyen kamu kurumlari i¢in bir zorunluluk olarak goriilmez. Ancak
vatandasa, vatandasin layik oldugu hizmeti sunmakla yiikiimlii olan kamu kurumlar1 da
sunduklar1 hizmette miimkiin olan en iist diizeyde kaliteyi saglamak zorundadir (Isleyen,

2011).

Kalite, yalnizca isletmenin tretim proseslerinde degil ayn1 zamanda yonetimin de
tiim sathalarinda gecerli olan bir performans unsurudur. Dolayisiyla, gerek iiretim stiregleri
acisindan, gerekse yonetsel siiregleri agisindan kalitenin gormezden gelinmesi suretiyle
yalnizca diisiik maliyetin ya da yiiksek verimliligin hedeflenmesi ve dikkate alinmasi
dogru degildir. Kalite yonetiminin uygulanmasinin basarili olmasi i¢in planli ve kararh
olmak kadar inang¢li ve sabirli olmak da gerekmekte, toplam kalite yoOnetimi
uygulamalarinda istikrarli olunmasi ve asla taviz verilmemesi gerekmektedir. Tepe
yonetim kademesinin tesviki, destegi, yonlendirmesi ve katkis1 olmaksizin basariya
ulagsmak miimkiin olmayacag i¢in, toplam kalite yonetiminin basarili olmasinin ilk sarti
oncelikle tepe yonetimin bu konuda istekli ve kararli olmasidir. Bunun akabinde sistematik

bir plan dogrultusunda isletme catis1 altindaki herkese toplam kalite uygulamalar1 biling ve
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motivasyonu saglanmali, bu uygulamalarin personel tarafindan benimsenmeleri ve
sahiplenmeleri saglanmalidir. Kalite, calisan ve yoneticilerin performanslarini artirmaya
yonelik bir stratejidir. Baska bir ifade ile kalite bir isletmede {iretilen iirlin ve hizmetin, bu
isletmede istthdam edilen insan kaynaklarinin durmaksizin gelistirilmesi yolu ile
calisanlarin ve dolayisiyla isletmenin performansinin siirekli olarak yukariya tasinmasi

yontemidir (Kubali, 1999).

Performans yonetim unsurlar1 6zetlenecek olursa kaliteli, verimli, etkin ve tutumlu
bir sekilde yapilan iiretim, kurum performansini artirmada birincil sartlardandir. Bu
nedenle isletmelerde tutumluluk, verimlilik ve etkinlik ilkelerini hayata gec¢irmek {izere
planlar yapilmali ve bu dogrultuda denetimler gerceklestirilmelidir. Ancak bu unsurlar
arasindaki denge de saglanmali, 6rnegin tutumluluk ve verimliligi artirmak i¢in asla
kaliteden 6diin verilmemelidir. Bu dengenin saglam bir sekilde insa edilebilmesi igin
hedeflerin iyi belirlenerek ¢iktilarin  hedefler dogrultusunda istikrarli  olarak

degerlendirilmesi gerekmektedir (Kose, 2007).

1.5.  Etkinlik ve Verimlilik Kavramlarim Ol¢me Yontemleri

Etkinligin dl¢lilmesi, potansiyel cikti ile yani isletmenin sahip oldugu kaynaklarla
tiretmesi miimkiin maksimum ¢ikt1 ile gergeklesen fiili ¢iktinin karsilagtirilmast anlamina
gelir ve potansiyel ¢iktinin tam olarak belirlenmesinin kolay olmamasi nedeniyle etkinligin
Olciilmesi zordur. Verimlilik ise, basit tanimi1 geregi, gerekli verilere ulasildigi siirece

kolaylikla dl¢iilebilir.

Etkinlik ve verimlilik kavramlarinin 6nemi gittikge arttigi i¢in bu kavramlarin
Olclilmesinin 6nemi de giin gectikce artmakta ve bu nedenle cesitli 6lgme teknikleri
gelistirilmektedir. Dogan (2011) bu 6lgme tekniklerini; yapisal olarak oran analizleri,
parametreli yontemler ve parametresiz yontemler olmak iizere {i¢ asli gruba ayirarak

siniflandirmustir.

1.5.1. Oran Analizi

Oran analizi etkinlik 6l¢iimiinde kullanilan tekniklerin en sik kullanilani ve en basit

uygulananlarinin baginda gelir. Isletmenin iiretim igin kullandig1 tek bir girdi ve tek bir
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¢iktinin ele alinmast ile bu girdi ve ¢iktinin oranlanmasindan elde edilen bir degerin zaman

icinde degisiminin takip edilmesi seklinde uygulanir (inan, 2000).

iki degeri birbirine oranlayarak hesaplanan oran analizi, kapsam ve amag¢ acisindan
tek boyutlu analizlerden olusur. Kullanimmin yaygin olmasmin en temel sebebi
uygulanmasinin ve yorumlanmasinin kolay olmasidir. Ancak, tek boyutlu bir analiz oldugu
icin, bu analizde iiretim prosesinin yalnizca tek bir boyutu dikkate alinmakta ve iiretim
prosesinin diger boyutlar1 g6z ardi edilmektedir. Bu durum ise karar birimlerinin bazi
oranlara gore basarili, bazi oranlara gore basarisiz ¢ikmasina neden olur. Bu durum
yontemin en 6nemli eksikligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu eksikligin giderilmesi i¢in,
verimlilik Ol¢limiinde hesaplanan farkli oranlarin agirlikli ortalamalar1 alinarak tek bir

ortalama 6l¢iit elde edilmesi ihtiyaci ortaya ¢cikmistir (Dogan, 2011).

Oran analizinin hesaplanabilmesi i¢in girdilerin ve c¢iktilarin ortak bir birime
doniistiiriilmesi gerekmektedir. Aksi halde yani girdilerin ve c¢iktilarin ortak bir birime
doniistiiriilemedigi durumlarda etkinlik 6lgme siirecine konu olan girdiler ve ¢iktilarin ayri
ayrt degerlendirilmesi zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum ise genellikle
yorumlanmasi son derece zor sonuglarin elde edilmesine sebebiyet vermektedir. Oranlar
tek baslarina herhangi bir anlam ifade etmemekte ancak s6z konusu oranlarin bir arada
degerlendirilmesi sonucunda anlamli bir sonucun elde edilmesi i¢in yeterli olmamaktadir.
Girdi ve ¢iktt sayilarindaki artis analizi daha da anlamsiz hale getirmektedir. Ciinkii x adet
girdi ve y adet ¢iktinin s6z konusu oldugu bir analiz yiiriitiiliirken xy adet oran bulunmasi

ve bunun incelenmesi gerekmektedir (Cingi ve Tarim, 2000).

Oranlarin  tek  baslarina  bankalarin  faaliyetlerinin  degerlendirilmesinde
kullanilmalar1 baz1 zaaf ve sakincalar ihtiva etmektedir. Banka ve subelerin
performanslarini tespit edebilmek icin, 6zellikle bankacilik sektdriinde oldugu gibi ¢ok
sayida girdi ve ¢ikt1 igeren ekonomik karar birimlerinde tek bir oran hesaba katilarak
degerlendirme yapilmasi miimkiin degildir. Bu problemin ¢6ziimii birden fazla oranin es
anli olarak incelenmesinde yatmaktadir. Birden fazla oranin ayn1 anda incelenebilmesi i¢in
ise oranlarin bir araya getirilerek anlamli bir grup olusturulmasi ve dolayisiyla bir arada
degerlendirilip sonuglarin yorumlanmasi gereklili§i ortaya g¢ikmaktadir. Bankalar gibi
birden fazla girdi ve ¢iktiya sahip olan sektorlerde, birden ¢ok oranin kurumlar arasi

karsilastirmalar yapilmasinda kullanilmas1 ve bir alandaki yiiksek orana karsilik diger
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alandaki diisiik oranin yorumlanmasindaki mevcut giicliikler oran analizi yonteminin diger

zay1f yonidiir (Dogan, 2011).

Rasyo analizinde zamansal rasyolar, enstantane rasyolar ve normatif rasyolar
olmak iizere lic ayr1 yontem kullanilir. Zamansal rasyolar, farkli dénemler arasindaki
degismeleri ortaya koymak amaciyla kullanilir. Enstantane rasyolar da, bir mali tablodaki
iki ayr1 kalemin karsilikli iligkisi belli bir tarih itibariyle ele alinir. Normatif rasyolarda ise,
onceden bir hedef orami belirlenmistir. Rasyonun cari degeri ve 6nceden konulan hedef
rakam karsilastirilarak bir sonuca ulasilir. Rasyo analizi yapilirken, belli bir oranin seviyesi
ile yillar itibariyle degisimini birlikte incelemek, bankacilik iglem g¢esitleri ve banka
biiyiikliikleri agisindan ayni ozelliklere sahip bankalarin karsilagtirmasini yapmak daha

dogru olacaktir (Senver, 1998).

1.5.2. Parametrik Yontemler

Parametrik yontemlerde, genellikle homojenlik varsayimi altinda ele alinan bir
gozlem kiimesi vardir ve bu kiime i¢inde regresyon ¢izgisi ya da etkinlik sinir1 olarak ifade
edilen bir ¢izgi lizerinde en iyi performansin ger¢eklestigi varsayilarak, bu ¢izgiden sapma
gostermeyen gozlemlerin etkin oldugu, bu gozlemden sapan diger gozlemlerin de etkinsiz
oldugu ifade edilir. Burada basarisizlik olarak tanimlanan durum, daha yiiksek maliyete
katlanilarak ayni ¢ikti diizeyinin elde edilmesi veya ayni maliyet diizeyinde daha diisiik
cikt1 elde edilmesi olarak tanimlanir. Ayrica bu yontem ile modelde rassal hataya da yer
verilmektedir. Bir gozlemin tam etkin olarak kabul edilebilmesi i¢in hatanin sifir olmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla bir gozlemin etkin veya etkinsiz olduguna karar verilebilmesi

i¢in 6nce 6l¢iim hatalarinin giderilmesi gerekir (Inan, 2000).

Parametrik yontemlerde ele alinan ¢ temel yaklasim s6z konusudur. Bu
yaklasimlar sirastyla; Stokastik Sinir Yaklagimi, Serbest Dagilim Yaklagimi ve Genel Sinir

Yaklagimi’dir.
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1.5.2.1. Stokastik Simir Yaklasim (SSY)

Deterministik (1) olmayan veya daha acik ifade ile zaman igerisinde Onceden
tahmin edilemeyecek sekilde gelisen ve degisen siireglere stokastik (rastgele veya rassal)
siirecler denir. Olaylarin veya iktisadi ya da ekonometrik ifade ile soklarin tutarsizligindan
kaynaklanan ve kontrol altina alimamayan degisimler bu tip belirsizlie neden olur. Bu
degisimler kalitatif veya tabiri digerle nitel olarak ele alinmaktansa, matematiksel bir
model kurularak, bu model dahilinde kantitatif yani nicel olarak incelenebilir (Baykara,

2012).

Bu yaklasim ekonometrik bir yaklagimdir ve bu yaklagimda maliyet, kar ve {iretim
gibi degiskenlerle; girdi, ¢ikt1 ve cevresel faktdrler gibi degiskenler arasinda agiklayici bir
iligki kurulur ve hata payma da modelde yer verilir. Bu teknikte, rassal hata ve etkinsiz

gdzlemin birbirlerinden ayrilmas: gerekmektedir (Inan, 2000).

1.5.2.2. Serbest Dagihim Yaklasim (SDY)

Serbest dagilim yaklagimi sinir yaklasimina benzeyen islevsel bir formdur. Fakat
rassal hata verimsizliklerinden farkli bir sekilde ayrilir. Her bir regresyon denklemindeki
hata terimi etkinsizlikten ve rassal hatadan ibarettir. Rassal hata bileseninin ortalamasi
zamanla O degerini alacagindan, karar birimine ait biitiin regresyonlarin hata terimi
ortalamasi ile sinir tizerindeki bankanin hata terimi ortalamasi arasindaki fark etkinsizlige
esit olacaktir. Ancak panel veri kullanilarak gerceklestirilebilecek olan bu yaklagimda,
herhangi bir isletmenin uzun vadede etkinligi sabittir, istikrarlidir ve 6l¢iim hatalar1 da yine
uzun vadede sifira yakinsar. Bu durumlar ancak etkin olmayan gézlemlerin pozitif olma

kosulu ile gegerlidir.

(1) Deterministik: Determinizm ya da gerekircilik ya da, felsefede, diinyanin belirli bir andaki durumunun, énceki
halinin sonucu ve gelecekteki durumunun sebebi oldugunu kabul eden goriis. Gerekircilik, illiyet (sebebi, sonuca

baglayan bag; nedensellik) ilkesine dayanir.
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1.5.2.3. Kalin Simir Yaklasim (KSY)

Stokastik smir yaklagimi, serbest sinir yaklagimindan dagilim {izerine yaptigi
varsayimlarla farklilagir. Adi gegen her iki varsayimin kalin sinir yaklagimindan farkliligi
ise gozlemlenen degerlerle varsayilan degerler arasindaki farki olusturan etkin olmayan
gozlem ve rassal hata unsurlarinin dagilimlarindan ortaya c¢ikmaktadir. Kalin simir
yaklagiminda diger iki yaklagimin aksine, etkin olmayan gozlem ve rassal hata terimi
unsurlarinin beklenen dagilimlar ile ilgili bir varsayim yoktur. Burada gézlemlenen ve
beklenen degerler arasindaki farklarin en biiyilk ve en kiigiik degerlerinin rassal
degerlerinin rassal hatayi, geri kalan degerlerin ise, etkin olmayan goézlemleri meydana
getirdigi varsayilir. Kalin sinir yaklagimi genel etkinlik 6l¢timlerinde kullanilir. En yiiksek
ve en diisiik degerlerin rassal hata sayilarak ayiklamasi ise stokastik sinir yaklasimi ve

serbest dagilim yaklasimlarindaki kisaltma iglemi goriiniimiindedir (inan, 2000).

1.5.3. Parametrik Olmayan Yontemler

Parametrik olmayan yontemlerde ama¢ dogrusal programlama kokenli teknikler
(kisit altinda optimizasyon) kullanilarak etkinlik sinirina olan uzakligin Ol¢tilmesidir.
Parametrik yontemlerin aksine, parametrik olmayan yontemler iiretim fonksiyonunun
ardinda herhangi bir analitik formun varligin1 6ngérmeyen esnek bir yapiya sahip olmalari
nedeniyle daha avantajlidir. Bu yontemlerde birden fazla aciklayici ve agiklanan
degiskenin kullanilabilir olmasi bu yontemlerin diger avantajidir. Ancak bu yontemler
rassal hata terimi igermezler. Ciinkii bu yontemler istatistiksel degil dogrusal programlama
kokenlidir. Bunun bir sonucu olarak da, veri ve dl¢lime bagl hatalar1 veya sans faktorii ya
da diger nedenlerle olusan hatalar istemeden modele aktarilabilir ve sonu¢ olarak etkin

sinir yanlis tespit edilebilir ki bu durum da bu yontemin tek dezavantajidir.

1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan gelistirilen Veri Zarflama
Analizi (VZA) yontemi parametrik olmayan yontemlerden en yaygin olarak kullanilanlarin
basinda gelir (Baykara, 2012). Bu yontemin yani sira; serbest atilabilir zarf modeli (SAZ)
ve topsis yontemi de parametrik olmayan yoOntemler icerisinde kullanilan diger

yontemlerdir.
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1.5.3.1. Veri Zarflama Analizi (VZA)

Veri zarflama analizi ilk olarak 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes
tarafindan ortaya koyulmustur. Adi1 gecen bilim adamlar1 en iyi ve pratik sinir1 ¢izmek i¢in
iretim teknolojisi ile ilgili herhangi bir sinirlamaya gitmeden VZA modelini
gelistirmislerdir. VZA’ nin metodolojisi, merkezi egilimlerden daha ¢ok sinirlara (frontiers)
yoneliktir. Bu metodoloji son yillarda hem yerli ve hem de yabanci ¢ok sayida arastirmaci
tarafindan bilimsel caligmalarinda ayrintili olarak kullanilmistir. VZA modeli, homojen
olduklar1 varsayimmi altinda incelenen iiretim birimlerinin kendi iglerinde birbirleriyle
karsilagtirilmasidir. Elde edilen en iyi gozlem etkinlik sinir1 olarak kabul edilir. Bunun
disinda elde edilen diger gozlemlerin bu en etkin goézleme yakinlik ve uzakliklart 6l¢iiliir
ve buna gore degerlendirilir. Dolayisiyla, bu model yiiriitiiliirken secilen etkinlik siniri,
varsayllan bir durum degil; gerceklesen bir gbézlem olmaktadir. Etkinlik sinirinin
belirlenmesinde boyle bir yol izlendigi i¢in hata terimi kullanilmamaktadir. Gozlemler
arasinda sinirdaki (siira yakin ¢ok ug) degerleri temsil eden gozlemlerin ayiklanmasiyla
sonucun daha saglikli olacagi tahmin edilmektedir. Veri Zarflama Analizi’nin genel olmasi
bu modelin temel 6zelligidir. VZA’da fonksiyonel form i¢in kullanilan herhangi bir
varsayim s6z konusu degildir. Veri zarflama analizi hem olgege gore sabit getiri (CRS)
hem de degisen getiri (VRS) varsayimi altinda uygulanabilir. S6z konusu yontemle etkinlik
Olclimii, hem sabit girdi ile en fazla ¢iktiy1 elde etme (output-oriented) hem de sabit ¢iktiy1
en az girdi ile elde etme (input-oriented) yaklagimlarina gore yapilabilmektedir. Daha 6nce
de agiklandig: lizere, bu yaklagimlardan sabit ¢iktiyr en az girdi kullanarak elde etme
yaklagimu, iiretilen mal veya hizmet miktarlarin1 azaltmadan veya sabit tutarak, bu mal ve
hizmeti tretmek icin kullamilan girdi miktarlarinin  oransal olarak ne kadar
azaltilabilecegini belirlemeye calisir. Oteki taraftan, sabit girdi ile maksimum ¢iktry1 elde
etme yaklasimi ise, liretimde kullanilan girdi miktarini sabit tutarak iiretim miktarlarinin
oransal olarak ne kadar artirilabilecegini belirlemeye calisir. Fakat, 6lgege gore sabit getiri
sartlar1 altinda her iki 6l¢iimde de ayn1 sonuglari elde etmek dogal ve kaginilmazdir (Coelli

ve digerleri, 1998; Dogan, 2011).
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1.5.3.2. Serbest Atilabilir Zarf Modeli (SAZ)

Bazi kaynaklarda VZA’nin altinda kategorize edilen ve VZA’nin 6zel bir hali
olarak ifade edilen, baz1 kaynaklarda ise nonparametrik yontemler kategorisinde apayri bir
yontem olarak ele alinan Serbest Atilabilir Zarf Modeli, veri zarflama analizinin spesifik
bir formu olup, VZA modelinin koselerini bir araya getiren kenarlart liretim kiimesi i¢ine
dahil etmez. Bunun yerine gozlem noktalar1 ve bunlarin giineydogu kisimlarini kapsayan
alan tiretim kiimesi i¢inde bulunur. Bu yaklasimda etkinlik sinir1 iizerindeki farkli noktalar
arasinda bir ikame olmayaca@i varsayimiyla bu noktalar sinira dahil edilmemektedir.
Nonparametrik yaklasimlarda, daha 6nce de ifade edildigi lizere etkinlik sinir1 varsayilan
degil gerceklesen gozlemlerle belirlendiginden rassal hata icermemektedir. Ancak
parametrik yontemde s6z konusu olan, tek bagimli degiskenin agiklanabilmesine yonelik
sinirin meveut olmamasi ve dolayisiyla birden fazla girdi ve/veya ¢ikti kullanimina olanak
tanimasi ve illaki belirli bir fonksiyonel form olusturma zorunlulugunun mevcut olmamasi

bu yontemin en dnemli avantajlari olarak ifade edilebilir (Dogan, 2011).

1.5.3.3. Topsis Yontemi

Pozitif-ideal ¢6ziime en kisa mesafe ve negatif-ideal ¢oziime en uzak mesafedeki
alternatifi segme mantig1 ile isleyen TOPSIS yontemi, Hwang ve Yoon (1981) tarafindan

cok kriterli karar verme teknigi olarak olusturulmustur (Ustasiileyman, 2009).

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan TOPSIS yontemi, dogrudan veri
tizerinde, nitel bir ¢evrim yapilmadan uygulanabilmektedir. Bu yontem ile alternatif
seceneklerin belirli kriterler dogrultusunda ve kriterlerin alabilecegi en yliksek ve en diisiik
degerler arasinda ideal ¢6ziime uzakliklar1 Olgililerek siralanmast miimkiindiir. TOPSIS
yonteminde, pozitif-ideal sonuca en yakin ve negatif-ideal sonuca en uzak olan alternatif
karar verici tarafindan secilen alternatiftir. TOPSIS yonteminde her bir kriterin tekdiize bir
sekilde artan ya da azalan fayda egilimine sahip oldugu varsayilmaktadir. Bu nedenle, ideal

ve negatif-ideal ¢éziimleri tespit etmek kolaydir (Alpay, 2010).
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1.6. Performans Olciimii ve Yonetimi Sistemlerinin Tanimlanmasi

Simdiye kadarki bdliimlerde temel olarak, performans olgiimii ve performans
yonetimi konular1 ele almmistir. Bu boliimleri birer ciimle ile ozetlemek gerekirse,
performans 6l¢iimi faaliyetinin performans ile ilgili veriler {irettigi, performans yonetimi
faaliyetinin ise, performans Ol¢lim faaliyeti sonucunda elde edilen bu verileri faaliyete
doniistiirme isi oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla performans 6l¢limii ve yonetimi sistemleri
tanimlanirken oncelikle performansin Ol¢limii daha sonra ise performansin yoOnetimi,

kavramsal olarak ayr1 ayri ele alinmalidir.

Performans Olglimiiniin tanimlanabilmesi ic¢in ilk olarak Franco-Santos ve
arkadaslar1 (2007)’na atfen Isil (2008)’1n calismasinda da izah ettikleri {izere, bir Orgiitte
performans 6l¢iimii ya da yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi durumunda acik ya da ortiilii
bir sistemin mevcut oldugu varsayilmalidir. Bu varsayima gore performans Ol¢limleri

yapilan ve stirekli takip edilen her orgiitte bir sistem uygulanmaktadir.

Bu asamada her ne kadar bilindik bir kavram olsa da “sistem” kavraminin tanimin1
yapmadan gegmemek gerekmektedir: En basit tanimina gore sistem, ortak bir amag i¢in bir
araya toplanan somut ve/veya soyut varliklardan olusan olusuma verilen isimdir (Isil,
2008). Bu tanima gore sistem, bir olusuma dahil olan ortak bir amaca yonelmis her tiirli

unsurdur.

Hal boyle iken, ilk olarak performans Ol¢iimiinde ortak amacin ve bu sistemi
meydana getiren unsurlarin tanimlanmasi, performans ol¢lim sisteminin bir tanimini
yapabilmek i¢in bir zorunluluktur. Performans 6l¢iimiinde amag orgiite iliskin performans
bilgisinin elde edilmesidir ve bu niteligi ile performans 6l¢iim sisteminin bir enformasyon
sistemi oldugu rahatlikla sdylenebilir. Bu durumda tanimin yapilabilmesi i¢in ogelerin de

tespit edilmesi gerekmektedir (Isil, 2008).

Konu ile ilgili literatiir gozden gecirildiginde, performans Ol¢iimiine iliskin
karsilagilan tanimlarinin en 6nde gelenleri; Neely ve arkadaglari tarafindan yapilan
performans Olglimii tanimidir. Buna gore performans Ol¢iim sistemi, eylemlerin
etkinliginin ve etkililiginin nicel olarak ifade edilmesinde kullanilan gostergelerden

meydana gelen bir kiimedir (Neely ve digerleri, 1995). Bu tanima gore performans 6l¢iim
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sistemi yalnizca nicel performans Olciitlerini ihtiva etmektedir. Neely, ilerleyen donemde
yiurlittigli bir c¢alismasinda ise tanimi genisleterek, performans ol¢iim sistemini, ilgili
bilgilerin temin edilmesi, temin edilen bu bilgilerin karsilagtirilmasi, siraya dizilmesi,
analiz edilmesi, yorumlanmasi ve ilgililere ulastirilmasi yoluyla, orgiitin ge¢cmiste
yiiriittiigli faaliyetlerin etkinligi ve etkililiginin nicel olarak ifade edilmesi sonucunda elde
edilen verilerin karar vericilerin kullanimina sunulmasi ve bdylece isletmeyi hedeflerine

tastyan kararlarin verilmesine imkan veren bir sistem olarak tanimlamaktadir.

Lohman ve arkadaslar1 performans Ol¢iim sisteminin yazilim, veritabanlari ve
prosediirlerden olustugunu ve performans Olglimiiniin holistik ve tutarli bir bigcimde

yiirlitiilmesini saglayan bir sistem olarak tarif etmislerdir (Lohman, ve digerleri, 2004).
Akal (2002)’a gore performans ol¢limleri sonucunda;

e (Calisanlara yiiklenen isler ne kadar iyi yapiliyor?

e (alisanlardan beklenen sonuglara ne olgiide ulasilmistir?

e (Calisanlar tarafindan yiiriitiillen faaliyetlerin 6rgiit amaclarina katkis1 var
midir?

e Calisanlarin yerine getirdigi bu islerin 6rgiit performansina etkisi nedir?

e (alisanlara yiiklenen islerle orgiitiin hedef ve stratejileri arasinda uygunluk
saglanmig m1?

e Temel ilkelerden sapma var mi1?

e Dogru yonde ve iyiye dogru gidiliyor mu?

Performans ydnetim sisteminin iizerinde durulacak olursa; performans yonetim
sistemini performans bilgisinin yani performans Ol¢limiinden elde edilen bilginin-
kullanilir kilinmasi i¢in gerekli olan sistemlerin ve siireglerin olusturdugu kiime olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bu tanimdan performans yOnetim sisteminin esasinda
performans Ol¢iim sistemini de ihtiva ettigi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Isil (2008)
tarafindan yapilan ¢alismada, performans 6l¢iim sisteminin etkin ve basarili bir performans
yOnetim sisteminin hayata gecirilmesi i¢in gerekli olan bir bilgi sistemi oldugu vurgusu
yapilarak, performans yonetim sistemi ile performans Ol¢iimii arasindaki bag ortaya

konulmustur.
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Performans yonetim (degerlendirme) sisteminin uygulanmasinin temel amaci,
kurumsal ve bireysel hedeflerin gergeklesmesine yonelik ihtiyaglarin belirlenmesi,
izlenmesi ve degerlendirilmesidir. Dogru sartlarda ve adil bir sekilde performans yonetim
sisteminin uygulanmasi durumunda personel gelisimi ya da giiclendirilmesi ve bunun gibi
elde edilen ¢iktilar, insan kaynaklarinda yer alan diger alt sistemlerin girdisi olacak sekilde

deger kazanacaktir (Isigicok, 2008).

Oztiirk (2009)’e gore performans yonetim sistemi; performans degerlendirme,
personel giiclendirme ve hizmet ic¢i egitim faaliyetleri, mesleki kariyer planlama,
organizasyon ve is gelistirme siireclerini de igeren, dnceden belirlenen kurum hedefleri ve
bu hedeflerin gerceklestirilmesi dogrultusunda katkida bulunan birey ve ekiplerin katkilari
Olciisiinde ek 6demeler ve bunun gibi tesvik edici odiillerle ddiillendirildigi veya kurum
hedeflerini realize etmek lizere eksikleri olan personel veya ekiplerin egitim ve gelisim
ihtiyaclarmin tespit edildigi ve giderildigi bir sistemler biitiintidiir. Bireysel performansin,
ekip performansinin ve kurumsal performansin degerlendirilmesini bir arada ele alan,
isletmenin vizyon, misyon ve hedeflerine ayni1 dogrultuda yaklasan bir performans yonetim

sistemi, etkin bir performans yonetim sistemidir.

Performans yoOnetimi sistemi, isgoren ile performans yoneticisinin gelisime
amaclarini bir araya gelerek tartismalarina ve bu amaglara ulasmak dogrultusunda ortak bir
plan yapmalarmma ortam saglamaktadir. Bu baglamda, o6nceden belirlenen ve
gerceklestirilmesi beklenen orgiitsel amaclara ve bu amaclara ulagmak i¢in isgdrenlerin
sergilemesi gerektigi performansa iligkin ortak bir anlayisin Orgiitte yer etmesi ve
1§ gorenlerin bu amaglara ulagsmak i¢in gosterilen ortak cabalara yapacaklar1 katkilarin en
st seviyeye cikarilacak sekilde yonetilmesi, 6l¢iilmesi, basarili goriilen is gorenlerin ek
O0demelerle ticretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir (Barutgugil,

2002).

Uyargil (2013)’in ifadeleri ile performans degerlendirme sistemini dinamik bir
siire¢ olarak ele alan performans yonetimi sistemi, ¢alisanlarin performanslarini planlamak,
degerlendirmek ve gelistirmeyi amaclamaktadir. Uyargil konuyu daha genis bir
perspektiften ele almis ve performans yonetim sistemini Orgiitsel bir siire¢ olarak ifade

etmistir.

51



Daha once de ifade edildigi {lizere, performans degerlendirme sisteminin,
performans yonetim sisteminin bir alt unsuru olarak kabul gormesi ve aralarindaki giiclii ve
yakin baglanti nedeniyle bu kavramlar birlestirilerek ‘performans 6l¢iimii ve yOnetimi

sistemleri’ olarak tek bir kavrammig gibi ifade edilmesi s6zkonusudur.

1.7.  Performans Olciimii ve Yonetim Sistemlerinin Bankalara Etkisi

Isgorenlerin organizasyon hedefleri dogrultusunda kendilerine yiiklenen isleri
basarili bir sekilde ifa etmelerini saglamak performans yonetimi sisteminin temel amacidir.
Buna binaen, is gorenlerin organizasyon hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde
calismalarini saglayacak donanimlarin saglanmasi, yonetsel yaklagimlarin gelistirilmesi ve

bunlarm kullanilmasi performans yonetimi sisteminde esastir.

Bankalarin basarili olmasi igin etkin bir mali denetim ve performans ol¢iim
sistemlerinin insa edilmesi i¢in biiylik Ol¢lide kaynak, emek ve zaman harcanmasi
gerekmektedir. Daha once de ifade edildigi ilizere bankalara tasarruflarini emanet eden
tasarruf sahipleri, bankalardan kredi ¢geken gergek ve tiizel kisiler veya bankalara kisa, orta
ve uzun vadede kredi saglayan ulusal ve/veya uluslararasi finansal kuruluslar, banka
giivencesi ve garantisi ile bir taahhiit altina giren veya yatirim altina giren veya yatirim
yapan gercek ve tiizel kisiler, bankanin ortaklar1 ve Merkez Bankasi, gecerli nedenler ile
bankalarin mali yapilar1 hakkinda saglikli bilgi sahibi olmay1 arzu eder. Bankalarin mali
yapilarinin giiclii olup olmadigini anlayabilmek icin ilk olarak bankanin hedeflerinin ne
oldugunun veya ne olmasi1 gerektiginin anlasilmas1 gerekir. Ancak bu 6n kosul yerine
getirilirse bankaya ait finansal tablolarin incelenmesinin o zaman bir anlami olacaktir.
Oteki taraftan bankacilik ayn1 zamanda bir risk alma isidir. Hem bankaya kaynak ve olanak
saglayan gercek ve tlizel kisileri, hem de bankadan kaynak ve olanak elde edenleri
memnun etmek ve bankayr paydaglarin arzu ettigi biiylime ve karlilik hedeflerine
tagityabilmek icin bankalar, risk almasini bilmeli ve bu riskler ile onlara yenik diismeden
yasayabilmelidir. Bu durum bankalarin mali performans 6l¢iimiine yonelik olarak karlilik
ve risk analizlerinin agiklanmasina olanak tanimaktadir. Fakat hizmet sektoriiniin hakim
sektorii olan bankacilik sektoriinlin performans 6l¢iimii mali analize ek olarak, sunulan ve
algilanan hizmetin kalitesi, miisteri memnuniyeti gibi mali olmayan unsurlarin da analiz

edilmesini gerektirmektedir (Krishnan ve digerleri, 1999).

52



Glinlimiizde miisteri memnuniyeti ve artan taleplerini karsilamak ve bunlara en
hizli bir sekilde cevap verebilmek igin diger tiim hizmet sektorlerinde oldugu gibi
bankacilik sektoriinde de orgiit yapilarinda; standartlasmanin azaldigi, otorite yerine bilgi
baginin Orgiitii bir arada tuttugu ve c¢alisanlarin inisiyatif almalarmin tesvik edildigi daha
esnek bir yonetim modeli egemen olmalidir. Rekabet avantajinin elde edilmesi i¢in inovatif
tiriinlerin projelendirilmesi, piyasaya arz edilmesi ve bunlarin {iretim teknolojilerinin
gelistirilerek daha hizli, kaliteli ve daha diisiik maliyetli olarak miisteriye ulastirilmasi
gerekir. Bankacilik sektoriinde iirlinlerin ¢oklugu ve cesitliligi ve bunlarin miisteriye
sagladig faydalarin yani sira personelin miisteriyi yonlendirme yetenegi, iiriinler ve sistem

hakkindaki bilgi, donanim ve yetenegi de 6nem arz etmektedir .

Post modern yoOnetim teorilerinin en yenilerinden olan ‘hiicre tipi Orgiit
yapilanmas1’, uyur vaziyette olan ancak miisteri ile temas gerceklestiginde ve gerekirse
tim igletmeyi temsil etme donanim, yetenek ve sorumlulugu olan kiigiik birimlerden
bahseder. Giiniimiizde banka subeleri, buralarda gorev yapan bireysel misteri iligkileri
calisanlar1 ve hatta bankamatikler bile hiicre tipi rgiit yapilanmasinin birer 6rnegini verir.
Ornegin bir bankamatigi ele aldigimizda bu bankamatik aracilifiyla yapilabilecek
hizmetler neredeyse bankada sunulan her tiirlii hizmeti sunma kapasitesindedir. Giin
gectikce bankacilik hizmetleri gesitlenmekte ve bu hizmetlerin banka miisterilerinin
begenilerine sunuldugu pazarlama birimleri olan subelerinin tasidiklar1 onem artmaktadir.
Ticari banka subeleri, bankalarin en onemli fon kaynagi olan mevduatin toplanmasi,
misterilere kredilerin dagitilmasi ve diger tim finansal hizmetlerin arz edilmesi gibi
onemli islevleri yerine getirir. Rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in bankalar, daha ¢ok
miisteriye ulasmak ve bu miisterilere daha hizli bir bi¢imde hizmet sunmak i¢in subelerini
daha etkin kullanmak zorundadir. Bankalarin bu rekabetgi piyasada rekabet tistiinliigii elde
etmelerinin ve mevcut pazar paylarini artirabilmelerinin tek yolu kendilerini daimi bir
sekilde gelistirmek ve yenilemektir. Bu nedenle, glinlimiizde bankalarinin 6nem verdikleri
hususlarin en basinda, kendilerine bagli sube performanslarini 6lgmek ve artirmak

gelmektedir (Ugak, 2007).

Bankacilik sektoriindeki etkinlik ve verimlilik, iilkenin ekonomik durumunu
belirlemesi a¢isindan son derece 6nemli kavramlardir. Bankacilik sektoriindeki rekabet hali

bankalarin kaynaklarinin etkin bir bigimde kullanilmasini zorunlu kilmaktadir.
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S6z konusu durumda bankalarin performans oOl¢gme, degerlendirme sistemleri ile
yonetimsel olarak kontrol altinda tutmalar1 ve bu degerlendirme sonuglarma gore
performanslarin1 artirici tedbirler almalarinin 6nemini gozler Oniine sermektedir. Bu

baglamda, performans Olgiimii ve yOnetimi sistemlerinin bankacilik agisindan 6nemi

biiyiiktiir.
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BOLUM II

BANKALARDA SUBE PERFORMANSLARININ OLCUMU VE
DEGERLENDIRILMESI

Subeler, bankalarin hukuki tiizel kisiligine dahil olan fakat yapilan her tiirli
finansal islemin bankalardan ayr1 olarak kayit altina alindigi ve bankalarin sunduklar
hizmetlerinin pazarlanmasini birebir yiiriiten birimlerdir. Miisterinin bankasi ile birebir ve
yiiz yiize iletisime gegebildigi tek birimler banka subeleridir. Bu nedenle aslinda her bir
sube bagli oldugu bankayr temsil eder ve miisteri sayist ve karlilik oraninin

belirlenmesinde ¢ok 6nemli rol oynar.

Bir kisinin, birimin veya isletmenin basarisi ve performansi hakkinda bilgi sahibi
olabilmenin tek yolu, o kisi, birim ya da isletmenin {iretim proseslerinin ve elde ettigi
ciktinin Slgiilmesidir. Bu Olgiimler; finansal ve/veya finansal olmayan hususlarda
yapilabilir. Finansal unsurlarin 6l¢iimii kantitatif, tabiri digerle objektif ya da nicel ve
finansal olmayan unsurlarin Slgiimii ise kalitatif, diger bir ifade ile subjektif ya da nitel
Olciitler kullanilarak yapilir. Degerlendirmeye tabi olan bir isletme ise; geleneksel olarak
performans 6l¢mek icin daha c¢ok satislar ve karlilik gibi finansal yani kantitatif dlciitler
kullanilir. Ancak giiniimiiz rekabet sartlar1 geregi; bir isletmenin performansinin
Olclilmesinde artik finansal olmayan yani kalitatif performans oOlciitlerinin de (itibar,
memnuniyet, kalite, vb.) kullanilmasini elzemdir. Post-modern yonetim anlayis1 geregi;
artik igletmelerde karar vericiler, yalnizca finansal performans Ol¢iimlerine goére degil;
objektif ve subjektif Olclimlerin her ikisi de kullanilarak yapilan performans
degerlendirmelerinden yola ¢ikarak plan ve politikalarini belirlemektedir. Kalkan (2005)’a
gore performans degerlendirme bir isletmede stratejik karar verebilmenin 6n kosuludur.
Objektif Ol¢timler, mutlak finansal performans degerleri yani nicel veriler araciligiyla,
subjektif olglimler ise sirket beklentilerine ya da rakiplere gore performans hakkindaki
diisiincelere ulasilarak verilir. Nitel veya nicel kriterler subjektif ya da objektif dlgiitlerle
Olciilmektedir (Kiigiikkancabas, Akyol ve Ataman, 2006). Ayrica Yildiz (2011)’a gore her
ne kadar objektif ve siibjektif yontemlerin performans degerlendirmede kullanilmasi farkli
sonuglar {iretse de; bankacilik sektoriinde her iki yontem de birbirinin yerine kullanilabilir

(Y1ldiz, 2011).
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Subeler; en 6nemli fon kaynagi olan mevduati toplamak, kredileri dagitmak ve
bankalarin yiiriittiigii diger her tiirden finansal hizmetin pazarlamasini yapmak gibi hayati
vazifeleri yerine getirir. Giiniimiizde ¢esitlenen bankacilik hizmetlerinde her ne kadar
internetin, ATM’lerin ve telefonlarin kullanimi artsa da bankacilik hizmetlerinde subeler
hayati Onemlerini daima korumuslardir. Hatta c¢esitlenen bankacilik hizmetlerinin
miisterilere arz edilmesinde pazarlama birimi olan subelerin 6nemi daha da artmistir (Cilan
ve Can, 2013). Sayilan bu nedenlerle bankalar, kendilerine bagl subelerin performanslarini
periyodik olarak 6l¢me, bu yolla mevcut problemleri tespit etme ve bunlar ¢ozerek sube

performanslarini daha iyiye tagimalidir.

Banka subeleri tizerinde durulurken mutlaka hatirlanmasi gereken husus sudur;
bankalarin subeleri araciligiyla halkin tasarruflarini mevduat olarak toplamasi ve
mevduatlart kullanmak suretiyle 6zel ve tiizel kisilere kredi imkan1 saglamasi ve bunun
disinda vatandaglara cesitli hizmetler sunmasi fonksiyonlar1 diisiiniildiigiinde genelde
bankalar 6zelde ise banka subeleri ekonomiye yaptiklar katkilardan 6tiirii bir ¢esit kamu

hizmeti sunmaktadirlar (Tagtekin, 1999).

2.1. Bankalarda Sube Performansi Ol¢iimii

Bankalarin en 6nemli fon toplama kaynaklar1 olan mevduatin toplanmasi, kredilerin
dagitilmast ve mali hizmetlerin sunulmasi gibi 6nemli gorevleri bugiin banka subeleri
yerine getirmektedir. Gliniimiizde bankalarin sunduklar1 hizmet say1 ve cesit itibari ile
artmis ve dolayisiyla tim bu hizmetlerin miisterilere arz edildigi birimler olan banka
subelerinin 6nemi artmistir. Bankacilik sektoriinde yasanan biiyiik rekabet sonucunda
bankalar; daha fazla miisteriye daha siiratli bir bicimde ulagsmak icin subelerini daha aktif
kullanmak zorundadir. Rekabet istiinliigii elde etmeleri ve pastadan aldiklar1 paylarini
artirabilmeleri i¢in bankalar, daimi olarak kendilerini gelistirmek durumundadir. Bu
dogrultuda, miisteriler ile en yogun bir sekilde temas noktas1 olmalar1 nedeniyle biitiin bir
bankay1 temsil eden subelerin performanslariin siirekli 6l¢iilmesi ve artirilmasi bankalarin

Onem siralarinda ilk siray1 almaktadir (Ugak, 2007; Ertugrul ve Karakasoglu, 2008).

Bir bankanin subelerinin her birinin performansi, bankanin biitiinliin performansi
tizerinde belirleyici role sahiptir. Dolayisiyla subelerin basarili, etkili ve verimli ¢aligmalart

bankalarin performansinmi etkileyen en 6nemli faktordiir. Miisteri beklentilerinin artmasi
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gibi bir takim unsurlarin zamana bagli olarak degismesi ile miisteri ve ¢aligan memnuniyeti
gibi mali olmayan unsurlar bankalarin ve subelerin performansinin 6l¢giilmesinde belirlenen
kriterlere dahil edilmektedir. Bankalarin performanslar1 belirlenirken bu tip mali olmayan,
sosyal Olglimler sonucu elde edilen puanlamalarla sube faaliyetleri sonucunda olusan

verilerin konsolide edilmesi ile ortaya ¢ikan rasyo kullanilir (Colak, 2002).
Glinceler (2003)’e gore, sube performanslart;

e Bilanco blyiikliigi,

¢ Genel gider yonetimi,

° Odenemeyen krediler,

e Insan kaynaklari yonetimi,
o Kalite, imaj ve tanitim,

e Misyon anlama kriterlerinin tamami esas alinarak ol¢iiliir.
Sayilanlara ek olarak;

e Fon toplama ve fon kullanimu,

e Etkinlik, etkililik, karlilik ve verimlilik,
e Inovasyon,

e Aktif hizmet verilen miisteri sayisi,

e (Calisma ortaminin kalitesi,

e Biitcelesebilirlik,

e Yilsonu kalintist,

¢ Gegmis yil ortalamalari ve ortalama bakiye

ve bunun gibi kriterler de hesaba katilmaktadir. Bununla beraber performans

dlgiimiinde sayilan tiim bu kriterlerin agirliklar1 farklilasabilir (Isayev, 2004).

Performans degerlemesi, yukarida siralandig iizere nicel ve nitel verilerin saglikli
olarak elde edilip islenmesine ve bu verilere bagl degerlendirmelerin saglikli bir sekilde
yapilabilmesine baglidir. Yukarida sayilanlara ek olarak, sube yoneticisinin personellerle
ve miisteriler ve 6zellikle imtiyazli miisterilerle olan ikili iliskileri de sube performansini

etkileme giicline sahiptir (Takan, 2002).
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Sube performans 6l¢iimiiniin, diizenli periyodlarda siirekli bir bicimde yapilmasi
sarttir. Bununla beraber, bir bankanin performans Ol¢limiiniin yapilmast igin risk
Olclimiiniin degerlendirilmesi, performans planlanmasi, performans raporlarmin tek

diizende olusturulmas1 gerekir (Takan, 2002).

Subelerin performanslarinin  Slgiilmesi sonucunda elde edilen veriler sube
miidiirlerinin ve iist kademe yonetiminin mevcut problemlerin belirlenmesi ve gelecege
dair projeksiyon yapmalari i¢in kullanabilecekleri argiimanlardir. Diger taraftan Babuscu
(2002: 6), bir subenin performansinin o subenin yoneticisinin performansiyla dogru orantilt
oldugunu ve dolayisiyla yoneticinin performansini yansittigini ileri siirmiistiir. Tabiri diger
ile sube performans: degerlendirildi§i zaman sube yoOneticisinin de performansi

degerlendirilmis olur.

Subenin performansinin degerlendirilmesi sonucu, subenin kaydettigi skora gore o
sube ve sube yoneticisi hakkinda fikir sahibi olunabilmekte ve bdylece performans
degerlendirilmesi sonucu subenin ve sube yoOneticisinin kaydettigi skor; subenin kredi ve
mevduat faiz oranlar1 ve diger tiim finansal faaliyetlerine uygulanacak olan komisyonlarla
ilgili subeye taninacak yetki, kredi islemleri i¢in tanmacak plasman iist limiti, miisteri
hizmetleri igin yapilabilecek harcamalar ve temsil 6denegi limitinin belirlenmesi gibi
konularin yani sira, ayrica sube yoneticisinin iicret ve atama durumu gibi sube yoneticisine

iliskin kararlarin alinmasinda da 6nem tasimaktadir (Takan, 2002).

Sube performans Ol¢iim donemlerinin akabinde mutlaka sube degerlendirme
toplantilart yapilmalidir. Giinceler (2003)’e gore bu toplantilar sonucunda elde edilen

kazanimlar su sekilde siralanabilir:

e Bu toplantilar banka genel miidiirliigii ile subelerin yakinlagsmasini saglayan
onemli bir aragtir.

e Ust yonetim, subelerin kurumsal stratejileri ile hedeflerin ne 6lgiide
anlasilmis olduklarini anlama firsatini elde eder.

e Subelerin performans seviyeleri, basar1 ve basarisizliklar1 goriiliir.

e Subelerin diisik performans sergilemeleri durumunda, performans
disiikliigiine sebebiyet veren unsurlar, zayif noktalar tespit ve analiz edilir
ve ¢Oziim tretilir.
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o Ust ydnetim subelerin gorev aldiklar1 bdlgede yiiriittiikleri faaliyetleri daha

yakindan tanir.

Sube degerlendirme toplantilari sonucunda, sube faaliyetleri ile ilgili sube
yoneticilerine ¢ok genis yetkiler verilmektedir. Sube yoneticilerine taninan bu yetkiler
dogrultusunda, sube yoneticileri yonettikleri subelerinin amag¢ ve politikalarina yon
vererek, cesitli tedbirler almakta ve faaliyetler yiirlitmektedir. Bankalarda subeler kilit
roldedir. Bu nedenle sube yoneticilerine liderlik gorevlerini ifa ederlerken, potansiyel
miisterinin tespit edilmesinde ve sunulan hizmetlerin pazarlanmasinda ¢ok genis
ozerklikler ve yetkiler verilmistir (Basik, 1987). Ancak, bu genis yetkilerin yaninda sube
yOneticilerinin yerine getirmesi gereken bazi sorumluluklar, asmamasi gereken bazi
sinirlar da mevcuttur. Ornegin, subelerin asir1 risk almasimin 6niine gegmek igin, subelerin
kullandirabilecekleri kredilere tist limit belirlenmistir. Bu tist limitin {lizerine ¢ikan kredi
talepleriyle karsilastiklarinda, sube miidiirleri bolge ve/veya genel miidiirliikk onayini almak

sartiyla miisteriye kredi onayini verebilmektedir.

Genel midiirliik subenin performansini 6lgerken, donem sonunda subenin ulastigi
kar marjin1 degil, sube yoneticisinin kontrolii altinda olan giderlerin yine sube yoneticisinin
kontrolii altinda olan gelirlerden diisiildiikten sonra elde edilen farki dikkate almalidir.
Ciinkii elde edilen bu rakam sube yoneticilerinin performanslarinin 6l¢tilmesinde daha
objektif ve hakkaniyetli bir degerlendirme olacaktir. Sube yoneticilerinin performanslarina
dayal1 bir objektif bir ddiillendirme sisteminin uygulanabilmesi i¢in, subeler arasinda, sube
yoneticilerinin kontroliine verilen gelir ve giderlerin, personel sayisi ve yeterliliginin, ¢evre
ve piyasa sartlarinin ve subede teknoloji kullanim orani gibi kriterler esit olmal1 veya esit
degil ise sube yoOnetici performanslarinin 6l¢iimiinde bu hususlar dikkate alinmalidir.
Ayrica performans Sl¢limiiniin veya basar1 Ol¢limiiniin yani sira sube yoneticilerinin ve
calisanlarinin bankanin kurumsal hedef ve stratejileri dogrultusunda motivasyonlarmin da
Olctilmesi gerekir (Ugak, 2007). Ciinkii biraz dnce saydigimiz esitsizlikler nedeniyle, sube
yonetici ve g¢alisanlar1 ne kadar gayret gosterirlerse gostersinler diisiik performans elde
etmeleri kaginilmaz olacak ve bu durumda sube yoOneticisi ve ¢alisanlarinin motivasyon
diizeylerinin ya da diger bir ifade ile ne kadar 6z verili ¢alisip calismadiklarini tespit etmek

ve 0lgmek daha objektif olacaktir.
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Subelere genel miidiirliikler tarafindan verilen yetkiler subeden subeye farklilik arz
etmektedir. Subelerin faaliyet potansiyeli ve subelerin faaliyet yliriittiigii piyasanin
Ozellikleri géz oniinde tutularak, subelerin bazilarinin kredi agma yetki sinir1 daha yiiksek
tutulurken, bazi subelerin ise Once de ifade edildigi iizere, belirli bir tutarin {istiine ¢ikan
kredi taleplerinde bolge ve/veya genel mudiirliikten onay alma kosulu getirilmekte veya
yine benzer bir bigimde bazi subelere kambiyo islemlerinde tam yetki verilirken
digerlerine ise yetki verilmemektedir. Bu durum sube yoneticilerinin bagarilarinin
degerlendirilmesi esnasinda géz Oniinde tutulmali, performans degerlemesi yaparken ayni
potansiyele sahip subelerin yoneticilerinin performanslar1 karsilastirmaya konu olmalidir

(Nabioglu, 1999).
Subelerin performanslarinin 6l¢iilmesi sonucunda;

e Subelerin bankanin toplam karina yapmis oldugu katki,

e Sube yonetici ve personellerinin performans ve basarilarinin goriilebilmesi,

e Subelerin performans, verimlilik, etkililik ve karlilik ydniinden
karsilastirilmalari,

e Diisiik performans sergileyen, zarar eden ve verimsiz subelerin
reorganizasyonu,

e Subelerin topladiklari mevduatlarin ya da daha genel tabir ile kaynak

maliyetleri
hesaplanmis olur (Schmitz, 1997; Ugak, 2007).

2.2.  Sube Performansi Olgmede Kullamlan Kriterler

Daha once de ifade edildigi {lizere, bankalarin subelerinin performanslarinin
degerlendirilmesine yonelik olarak ilk yapilmasi gereken bankanin kurumsal amaglarinin
tespit edilmesi ve bu amaca ulasma dogrultusunda izlenmesi gereken ve sube yOneticisine,
subenin gelir ve giderleri ile aktif ve pasifleri konusunda sorumluluk yiikleyen kriterlerin
olusturulmasidir. Akabinde, subelerin kurumsal amaglar1 ve bu amaglara ulagilabilmesi
icin uyulmas1 gereken kriterleri ne Ol¢iide benimsediklerinin tespit edilmesine yonelik
caligma yapilmalidir. Tespit edilen bu kriterler sube yoneticisine, subenin gelir ve giderleri

ile aktif ve pasif kalemleri hususunda sorumluluk yiiklemesi gerekir. Daha yalin bir ifade
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ile; sube performansinin Slgiilebilmesi i¢in 6nce ulasilmak istenen kurumsal hedeflerin
belirlenmesi gerekmekte, akabinde subenin bu hedeflere ne derecede eristiginin tespit

edilmesi gerekmektedir

Hatiboglu (1987)’na atfen Isayev (2004)’e gore, subelerin kurumsal hedeflere
ulasmadaki basarilarini nicel (kantitatif) ve nitel (kalitatif) olarak 6l¢gmek miimkiindiir.

Kalitatif kriterler sunlardir:

e Amir ve memur iliskileri,
e (Calisanlarin egitimi,
e Mesleki alandaki basari,

e Personeli inandirmak, istekle calistirmak vb.
Kantitatif kriterler ise su sekilde siralanabilir:

e Maliyetler ve standartlardan sapmalar,
e Komisyon,

e Komisyon miktar1 ve kalite,
e Faiz orani,

e Kar,

e Kar orani,

e Varliklarin kazang orani,

e Varliklarin dolagim Hizi,

e Faiz kar orani,

e Piyasa payz,

e Biiylime orani,

e Yukarda kriterlerin zaman i¢inde degismesi.

Sube performanslar1 degerlendirilirken bu kriterlerden yalnizca bir tanesi degil;

birkag tanesi hatta birgcogu géz 6niinde bulundurulmalidir.
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Giinceler (2003)’e gore ise genel olarak degerlemenin yapilirken dikkate alinacak

olan kriterler sunlardir:

e Islem hacmi,
e Kar analizi,
e Subenin siralamadaki yeri,

e Subenin biitcesi ile hedeflerin ger¢eklesme iliskisi ve orani.

Cilan ve Can (2013) ise banka subelerinin performanslarinin o6l¢iilmesi

karsilastirilmasinda kullanilan kriterleri;

o Aktif getirisi (roa=ddnem net kari/toplam aktifler),
e (Ozkaynak getirisi (roe=donem net kar1/6zkaynak),
e Net faiz geliri,

e Maliyet/yatirim orani (cost investment),

e Vergi Oncesi gelir,

e Toplam islem hacmi,

e Krediler/aktif toplami,

e Krediler/mevduat hacmi,

o Takipteki krediler/toplam krediler (takibe doniisiim orani)

seklinde siralamis ve siralanan bu kriterlerin son ii¢ tanesinin etkinlik analizine ydnelik
uygulanan performans degerleme kriterleri oldugunu ve ayrica bu kriterleri etkileyen
faktorlerin sube tipi, sube yasi, kredi hacmi, yatirim fonlarini iceren banka mevduati,
vadesiz mevduat, komisyon gelirleri, personel harcamalari, kira ve amortisman giderleri

oldugunu ifade etmistir.

Cilan ve Can (2013) sube performansinin dl¢giimiinde kullanilan kriterler ile sube
performansimi etkileyen unsurlar arasindaki iligkileri 6lgmeyi amagladiglr calismasinda;
sube performansin1 6lgmeye yarayan, temsil kabiliyeti en yiiksek olan kriterlerin; net faiz
marj1, vergi oncesi kar, faiz dis1 giderler ve toplam ¢alisan sayist oldugunu tespit etmistir.
Buna gore hem banka iist yonetimi hem de sube yoneticileri sube performanslarini
artirmak istiyorlarsa, subenin net faiz oranina, vergi oncesi karina, faiz dis1 giderine ve

subedeki calisan sayisina ozellikle 6nem gostermelidir.
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Performans oOlgiimii yapilirken subelerin sundugu hizmetlerden; kredi, mevduat,
repo, sermaye piyasasi islemleri, bankacilik hizmetleri gibi hizmetler dikkate alinir ve
sayilan tiim bu faaliyetlerin sonucunda elde edilen karlilik da 6nemli bir kriter olarak
degerlendirmeye tabi tutulur. Babuscu (2002)’ya gore bunlara ek olarak, subenin miisteri
sayisindaki degismeler de performans degerlemesinde iizerinde durulan bir unsur olarak

degerlendirilmektedir.

Genelde sayilan performans Ol¢lim kriterlerinin ortak noktasinin {iriin odakli
oldugunu gérmekteyiz. Giinlimiizde miisteri odakli hizmet anlayisinin gelismesiyle birlikte
iriiniin karliliginin yaninda miisteri karliligi da incelenmeye baglanmigtir. Bu baglamda,
sube performanslariin 6l¢iimiinde kullanilabilecek bir diger alt Olglim de miisteri
karliliginin analizidir.  Clinkii miisteri karlilhiginin artirllmasi dolayli olarak sube

performansini ve bankanin genel performansini pozitif yonde etkileyecektir (Takan, 2002).

Teknolojinin gelismesi ile beraber, miisteriye yonelik verilerin elde edilmesi,
taranmast ve saklanmasi daha kolay yapilabilmektedir. Bu yolla gelistirilecek veri bankasi
sistemi ile hedef miisteri kitlesi belirlenebilir, boylece potansiyel ve mevcut miisteri
karliliginin hesaplanmasi miimkiin olur. Karli miisterileri subeye ve dolayisiyla bankaya
kazandirmak ve bu miisterilere, hem miisterilerin hem de subenin kar elde edebilecegi
uriinler satmak hedeflenirse bu durum subenin ve bankanin performansinin artirilmasini

saglayacaktir (Isayev, 2004) .

Bankalarda sube karlilig1 ve dolayisiyla performansinin degerlendirilmesinde sikga
kullanilan yontem dogrudan maliyetleme yontemidir. Bu yonteme gore, her iiriin ve
hizmetten elde edilen gelirden direkt ya da degisken maliyetler diisiiliir ve sabit maliyetler
tek bir iirlin veya hizmete degil; sube tarafindan sunulan tiim {iriin ve hizmetlerden elde
edilen gelirden diislilerek net gelire ulasilir. Ancak kamuya bagli bankalarda genel
miudiirlik ve bolge miidiirliikkleri ayr1 bir gider merkezi olarak telakki edildigi igin
buralarda olusan giderlerin subelere dagitilmasi yoluna gidilmemektedir. Ozel sektdrde
faaliyet yiirliten bankalarda ise, genel miidiirlik ve bolge miidiirliiklerinde olusan
giderlerde sube faaliyetlerinin de etkili oldugu diisiiniilerek buralarda olusan giderler, islem
hacimleri baz alinarak subelere dagitilmaktadir. Net karlar hesaplanirken idari giderlerden
subeye diisen kisim, subenin karindan diisiilmekte ve genel merkezin g¢abalar1 sonucu,

subelerin kendi gayretleri disinda elde ettikleri karlar da sube gelirlerinden diistilmekte ve
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boylece subeler arasi farkliliklar ortadan kaldirilarak, performans degerlemelerinde

objektifligin en iist diizeye ¢ikarilmasi hedeflenmektedir (Isayev, 2004).

Sube performanslart degerlendirilirken, subelerin faaliyet yiiriittiigii bolgenin nitel
ve nicel 6zellikleri ve ayn1 bolgede faaliyet yiiriiten rakip banka subelerinin sayis1 oldukca
onem arz eder. Doyle, Fenwick ve Savage (1983) ve Kirlioglu (1992)’e gore sube
performanslarinin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken faktdrlerden baslicalar

sunlardir:

e Subelerin biiyiikliiglinli tanimlayan faktorler:
o Bireysel cari hesap sayisi,
o Bireysel cari hesap basina diisen ortalama bakiye,
o Tasarruf mevduati hesap sayisi,
o Tasarruf mevduati hesab1 basgina diisen ortalama bakiye,
o Ticari hesap sayisi,
o Verilen kredi sayist,
o Bireysel acik kredi sayisi,
o Ticari agik kredi sayisi,
e Sube performansinin dinamiklerini tanimlayan faktorler:
o Yeni agilan bireysel cari hesap sayisi,
o Yeni agilan tasarruf mevduati hesabi sayisi,
o Cari donemde kapatilan cari hesap sayist,
o Cari donemde kapatilan tasarruf mevduati hesabi sayisi,
o  Yeni verilen kredi sayisi.
Sube performans 6l¢lim sisteminde kullanilan kriterleri kategorize edilecek olursa
bunlari; kaynak toplama, kaynaklarin kullanimi, karlilik ile verimlilik ve miisteri sayist

seklinde dort temel grupta incelenebilir.
2.2.1. Kaynak Toplama
Bankalar faaliyetlerini siirdiiriirlerken yabanci kaynaklar1 6z kaynaklarindan daha

yogun bi¢imde kullanir. Bu husus bankalar1 diger isletmelerden ayiran 6énemli bir noktadir.

Subeler bankalarin mevduat veya kaynak toplama fonksiyonunu icra eder.
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Bu hususta subeler ne kadar yiiksek performans sergilerlerse bankalarin performansi da o
kadar artacaktir (Babuscu, 2002; Isayev, 2004). Ancak burada toplanan mevduatin ¢oklugu
kadar bu mevduatin maliyetinin de diisiik olmasi arzu edilmektedir. Subeler tarafindan
toplanan kaynagin maliyetini olugturan en 6nemli unsur ise bu mevduat i¢in miisteriye faiz
odenmesidir. Odenen faiz oranini ise mevduatin vadeli mi ve vadesiz mi oldugu &nemli
Olciide belirler. Ciinkii vadeli mevduatlarda 6denen faiz orani yiikselmekte, vadesiz
mevduatlarda da herhangi bir faiz 6denme zorunlulugu olmamaktadir (Takan, 2002; Ugak,

2007).

Kaynak toplamada ikinci 6nemli unsur repo igslemleridir. Repo islemlerinin kaynak
toplama baglaminda bankalar ve subeler igin arz ettigi onem giderek artmaktadir. Cilinkii
miisterilerin mevduatlarinin degerinin bankada kaldig:1 siirece artmasi arzu edilmektedir.
Bu nedenle bankalarin bazen miisterilerinin haberi dahi olmaksizin mevduatlar1 repoda
degerlendirilmekte ve boylece kar elde edilmektedir. Dolayisiyla repo islemi de banka ve

subelerinin karliligin1 ve performanslarin artiric bir unsurdur (Isayev: 2004; Ucak, 2007).

Tablo 3. Kaynak Toplama

Kayvnak Toplama

1. | Mevduat

1.1. | TL Mevduat
1.1.1. | Vadesiz
1.1.2. | Vadeli
1.2. | Déviz Tevdiat
1.2.1 | Vadesiz
2.2, | Vadel
2. | Repo igslemleri

3.

Kaynak: Takan, M. 2002. Bankacilik, teori, uygulama ve yonetim. Adana: Nobel Yayinlari, 2. Baski.

Subelerin elde ettikleri kaynaklar, mevduatt ve repo islemlerinden olugmaktadir.

Mevduat 6nce TL ve yabanci para, sonra da vadeli ve vadesiz olarak kategorize edilmistir.
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2.2.2. Kaynak Kullanim

Bankalar subeleri araciligiyla topladiklar1 kaynaklari tekrar subeleri araciligiyla
miisterilerine yani gergek ve tiizel kisilere satar. Bankalarin kar elde edebilmesi icin belirli
bir maliyete katlanilarak toplanan gelirlerin bu maliyetin iizerinde bir faiz oram ile
satilmas1 daha teknik tabir ile plase edilmesi gerekmektedir. Iste kaynak toplamaya ek
olarak bankalarin ve subelerinin diger bir Onemli fonksiyonu kaynaklarin
kullandirilmasidir ya da daha agik bir ifade ile miisterilere kredi verilmesidir.

(Babuscu, 2002; Isayev, 2004; Ugak, 2007).

Tablo 4. Kaynak Kullanim

Kaynak Kullanimi

1. | Krediler

1.1. Nakdi Krediler

1.1.1. Ticari Krediler
1.1.2. Bireysel Krediler
1.1.2.1. Tiiketici Kredileri
1.1.2.2. Konut Kredileri
1.1.2.3. Tasit Kredileri
1.1.2.4. ..........
1.2.Gayri Nakdi Krediler
1.2.1. TL

1.2.2. Yabanci Para
Tastiye Edilecek Alacaklar

LR Iy ('

Kaynak: Ucak, M. 2007. Tiirk ticari banka sektoriinde sube performanslarinin 6l¢iilmesi ve egitim
gereklerinin tespiti. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Ankara: Gazi Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiistl.

Banka ve subelerinin esas kaynak kullanimi miisterilerine agtigr kredilerden
meydana gelmektedir. Tabloda kaynak kullanimi1 kategorisi altinda verilen krediler
kullanim tiiri ve risk durumu baz alinarak kategorize edilmektedir. Burada kullanim
sekline gore krediler nakdi ve gayri nakdi olmak iizere iki kategoriye ayrilmistir. Nakdi

krediler kategorisinde ticari krediler ve bireysel krediler yer almakta ve bireysel krediler de
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kendi arasinda farklilagmaktadir. Gayri nakdi krediler kategorisi ise Tirk Lirasi ve

doévizden olusmaktadir.

2.2.3. Karhlik ve Verimlilik

Banka subelerinin karliligin1 olusturan faaliyetler bu bolim bashg altinda
incelenmektedir. Subelerin karliligi; belirli bir déonem sonunda subelerin gelirleri ile
giderleri arasinda ortaya ¢ikan farkin pozitif olmasidir. Ayrica gelir tablosu da bu baglik

altinda ele alinan temel kalemler arasindadir (Babuscu, 2002; Isayev, 2004; Ugak, 2007).

Sube kar veya zarar1 ve subelerin miisterilerine arz ettii hizmetler karsiliginda
elde ettigi iicret ve komisyon gelirleri karlilik kapsaminda degerlendirilen konulardir

(Colak, 2002; Isayev, 2004; Ugak, 2007).

Subelerin personel bagina diisen kar veya zarar1, personel basina diisen verilen kredi

miktar1 gibi verimlilige dayali tiim oranlar verimlilik baslig altinda ele alinabilir.

Tablo 5: Karhhk ve Verimlilik

Karlilik ve Verimlilik

1. Karhiik

1.1.Sube Kan

1.2.Sube Zarar

1.3.Alman Ucret ve Komisyonlar

2. Verimlilik

2.1.Subenin Personel Basina Diisen Kar / Zarari
2.2.Subenin Personel Basina Diisen Mevduat Miktari
2.3.Subenin Personel Basina Diisen Kredi Miktari

Kaynak: Takan, M. 2002. Bankacilik, teori, uygulama ve yonetim. Adana: Nobel Yayinlari, 2. Baski.

2.2.4. Miisteri Sayisi

Bir oOnceki bolimde ifade edildigi iizere, bankalarin karmin bir kismim
miisterilerden alinan komisyon gelirleri olusturur. Cilink{i miisterilere sunulan bankacilik
faaliyetleri disinda kalan hizmetler karsiliginda aliman bu komisyonlarin aslinda sunulan
hizmetin gercek degeri olmadigi goriilmektedir. Buna binaen, bankalarin miisteri
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toplamada etkin rol oynayan subelerin performanslar1 Olgiiliirken bu hususun dikkate
alinmas1 gereklidir (Colak, 2002; isayev, 2004). Maas ve kira ddemeleri, telefon, elektrik,
ve dogal gaz gibi faturalarin O6demeleri, vergi tahsilatlar1 gibi 6demeler subelerin
bankacilik faaliyetleri disinda kalan ve karsiliginda komisyon geliri elde ettigi hizmetlere
ornek verilebilir. Komisyon geliri elde etmenin yani sira, bireysel ve kurumsal miisterilerin
sayisin1 artirmak ve bunlarin sube ve dolayisiyla banka ile olan iligkilerini artirmak bu

hizmetlerin sunulmasinin bir diger nedenidir (Ugak, 2007).

Tablo 6: Miisteri Sayisi

Miisteri Sayisi

1. Kredi Karti Sahibi Miisteri Sayisi

2. Otomatik Odeme Talimati ile Faturalarim Odeven Miisteri Sayisi
. Bireysel Kredi (tiiketici. konut. tasit. evlenme vb.)Miisteri Sayisi
4. Maas Odemelerine Ait Miisteri Sayisi

el

Kaynak: Takan, M. 2002. Bankacilik, teori, uygulama ve yonetim. Adana: Nobel Yayinlari, 2. Baski.

Daha once de ifade edildigi iizere, miisteri sayisin1 artirmanin yani sira bir diger
tizerinde durulmasi gereken husus miisteri karliliginin da artirilmasi gerekliligidir. Ciinkii
miisteri karliliginin artirilmast demek ayni zamanda miisteri sayisinin dolayisiyla sube

karliliginin da artirilmasi demektir.

2.3.  Sube Performansi Ol¢mede Kullanilan Kriterlerin Agirhiklarinin Tespiti

Sube performans olglimiinde uygulanmasi gereken agirlik puanlarin belirlenmesi,
performans Ol¢iimiinde kullanilacak kriterlerin belirlenmesinden sonraki en Onemli
asamadir. Bu agirlik puanlar1 her zaman sabit ve degismez degildir, ekonomik durum,
bankacilik sektoriindeki gelismeler ve banka list yonetiminin gelecege iliskin tercihleri

dogrultusunda sekillenmektedir (Takan, 2002; Ugak, 2007).

Daha once de ifade edildigi lizere, subelerin  performanslarinin
degerlendirilmesinde ilk 6nce bankanin kurumsal hedefleri belirlenmeli ve bu hedeflere
ulagsmay1 saglayan kriterler saptanmalidir. Akabinde sube yonetici ve calisanlarina bu

kriterleri benimsemelerine yonelik caligmalar yapilmalidir. Sube karhiligina ek olarak,
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mevduatin biiylikliigli, problemli krediler, miisteri memnuniyet ve sikdyetleri, personelin

giiclendirilmesi gibi konular da subelerin performanslarinin 6l¢iilmesinde 6nemlidir.

Takan (2002)’a gore performans Olgiimiinde kullanilan hesaplama yontemleri

asagidaki gibi siralanabilir:

Farkli

Her bir kritere belirli bir puan verilir ve bdylece subenin toplamda
kaydettigi performans puani elde edilir. Nihayetinde, yiiksek puandan diisiik
puana dogru bir siralama yapilmak suretiyle subelerin basarist
degerlendirilir.

Ikinci yéntemde her subenin ayr1 ayr1 kaydettigi performans puani bankanin
toplam puanina bdliinerek bir sonug elde edilir ve bu da belirlenen sabit bir
katsay1 ile carpilir. Sonug olarak elde edilen puanlar toplanarak genel bir
performans puanina ulasilir. Bu yontemde, subenin performans dl¢iimiinde
kullanilan her bir kriterin banka toplam puanina oranina ulasilir.

Ugiincii yontem baz puan yontemi olarak adlandirilir ve bu ydntemde ilk
once performans Ol¢limiine ait kriterlerin puanlamasi yapilir. Akabinde, her
kriter i¢in subelerin skorlari biiylikten kii¢iige dogru siralanir ve en yiliksek
rakama ait sube Ol¢iit sube kabul edilerek, diger subelerin puanlari Slgiit
subeye oranlanmak suretiyle hesaplanir. Bu ydntemde bir subenin
performans Ol¢imii yapilirken, subenin bulundugu bdlgenin islem hacmi,
miisteri sayis1 ve niifus yogunlugu, bolgenin stratejik énemi ve bunun gibi
hususlar dikkate alinmalidir. Ornegin bir subenin biiyiik bir sehirde yer
almasiyla kiiciik bir ilce igerisinde yer almasi durumlarinda farkli dlgiitler

hesaba katilmalidir.

bolgelerde yer alan, farkli yap1 ve hususiyete sahip subelerin

performanslarinin yukarida sayilan yontemlerin tek biri ile degerlendirilmesinin adil

olmayacag1 ve subeler arasi rekabette hakkaniyetsizliklere sebebiyet vermesi nedeniyle,

sube performansimnin Olgiilmesi sirasinda sayillan yontemlerden sadece birisinin

kullanilmasi yaniltict olacaktir.

Subelerin performanslar1 dl¢iiliirken hesaplanan puanlarin cari degerine ek olarak,

cari puanlarin bir onceki yila gore artis oran1 ve kriterlerin bir 6nceki yila gére banka
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toplamindan aldiklar1 pay ile cari yila ait banka toplamindan almis olduklari pay arasindaki
farkin da hesaplanarak analize tabi tutulmasi ve en nihayetinde bir sube i¢in sayilan {i¢ ayri
sekilde hesaplanan puanlarin agirlikli ortalamalarinin alinmasiyla ulasilan puan ile nihai
performans puaninin elde edilmesi, en optimal hesaplama metodudur. Boylece kriterler
cesitli agilardan analiz edilmis ve 6l¢iim metodunda hata payr minimize edilmis olacaktir

(Takan, 2002; Ugak, 2007).

2.4. Tiirkiye’de Ticari Bankalarin Sube Performanslarimin Olciimii ve Analizi

Tim diinyada oldugu gibi iilkemizde de, finansal sektoriin en 6nemli bileseni
bankalar ve bankacilik sektoriidiir. Ulkemizde faaliyet gosteren tiim bankalar sube
performanslarinin  dlgiilmesi hususuna Onemle yaklagmakta ve bu konuda siirekli
calismalar yapmaktadir. Bu dogrultuda iilkemizde faaliyet yiirliten bankalarin subelerin
performanslarini degerlendirirken dikkate aldiklar1 hususlar su sekilde 6zetlenebilir (Ugak,

2007):

e Sube karliliklar1 hesaplanirken genelde dogrudan maliyetleme yontemi
kullanilmaktadir. Bankalarin genel miidiirliikklerinde otaya c¢ikan giderler,
subelerin faydalanma oranlar1 ve islem hacimleri g6z Oniinde
bulundurularak  subelere  dagitilmaktadir.  Ornegin; banka  genel
midiirliiklerinin yaptig1 reklam veya pazarlama harcamalar1 subelere adil
bir sekilde yiiklenmektedir. Bdylece subelerin  performanslarinin
degerlendirilmesinde ortaya cikabilecek esitsizliklerin 6niine gegilmektedir.

e Subelerin karlilig1 degerlendirilirken, subeler arasindaki rekabeti olumsuz
etkileyecek faktdrler minimize edilmektedir. Ornegin, faaliyet yiiriittiikleri
tesis, bina veya dairenin miilkiyetine sahip olan subelere, rayi¢ bedelde kira
bedeli yiiklenmektedir. Dolayisiyla miilkiyeti kendine ait olmayan kiralik
bir tesis, bina veya dairede faaliyetlerini yiirliten subenin lehine olacak
sekilde rekabette adalet saglanmaktadir.

e Bankalar tarafindan sube yoneticilerine, sicil verme, atama, terfi ve ek
O0deme oranini belirleme gibi sube calisanlar ile ilgili ¢ok genis yetkiler
taninmaktadir. Ancak sube yoneticilerine tanmman bu genis yetkiler

karsiliksiz degildir. Sube yoneticisinin bu genis yetkilere sahip olmasinin
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sonucu olarak subenin olumlu veya olumsuz performansindan tamamen
sube yoOneticisi sorumlu tutulmaktadir.

e Subeler arasindaki fon transferlerinde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalar
genellikle transfer fiyatlamasi (istismar faizi) uygulamasimi dikkate
almaktadir. Bdylece subelerin karliliklar1 Olgiiliirken haksiz rekabet
minimize edilmektedir.

e Yilda bir ya da iki kez gibi bankalar tarafindan belirlenen periyodlarda
yapilan performans 6l¢iim sonuglarina gore subeler 1/a, 1/b, 1/c ve 1/d vb.
gibi siniflandirmalara tabi tutulmaktadir.

e Performans oOl¢iimleri yapildiktan sonra ortaya cikan sonuglar subelere
bildirilmekte ve boylece subeler hem kendi konumlarin1 gérme imkani elde
etmekte hem de diger subelerle karsilastirma yapma imkanina sahip

olmaktadir.

Her ne kadar gilinlimiizde, bilisim teknolojileri aracilifiyla bankalar tarafindan
miisterilere hizmet vermenin yeni yollar1 kesfedilmis olsa da; iilkemizde bugiin hala
bankacilik hizmetlerinin en 6nemli pazarlama birimi subelerdir ve bu nedenle bankalarin
karlilig1 subelere baglidir. Dolayisiyla subelerin performanslarinin diizenli araliklarla iyi
bir sekilde 6lgiilmesi zaruridir. Ulkemizde performans degerleme ile ilgili her bankanin

kendine has uyguladig: farkli modeller bulunmaktadir (Ugak, 2007).

Ozetlenecek olursa; iilkemizde giderek artan rekabetci ortamda hayatta kalmaya
calisan bankalarin, rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in 6nem vermeleri gereken en
onemli husus sube performanslarinin Olglilmesi ve bankanin uzun vadeli kurumsal
planlarinin bu performans 6l¢iimleri dogrultusunda sekillendirilmesidir. Ciinkii rekabette
avantaj elde edebilmek i¢in miisteri memnuniyetini maksimize etmek ve bunun ic¢in de
miisterilerin banka ile dogrudan temas kurduklar1 tek yer olan subelerin performanslarini
en iist diizeye ¢ikarmak gerekir. Ayrica sube performansinin belirlenmesi, subelerin bagl

bulunduklar1 bankalarin toplam karliligina katkisinin 6lgiilebilmesi agisindan da énemlidir.
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BOLUM III

GUNUMUZ BANKACILIGI VE BANKALAR ARASINDAKI SUBE
PERFORMANSLARININ KARSILASTIRMALI ANALIZIi

3.1. Banka Sube Performanslarim Ol¢menin Amaci ve Onemi

Hizmet sektoriinde biiyiik bir 6neme sahip olan bankacilik sektorii i¢in sube
performanslarinin  dl¢iimii  6zellikle bankalarin  karliliginin ve prestijinin artirilmasi
hususunda son derece dnem arz eden bir konudur. Rekabetin ¢cok yogun olarak yasandigi
bankacilik sektoriinde bankalar, biiylimek ve rekabet avantaji elde edebilmek igin sube
performanslarini  6lgmeli ve gelistirmelidir. Bankalarin kendilerine bagli subelerin
performanslarinin 6l¢iilmesindeki amag; subelerin verimliliginin yiikseltilmesi, subenin
onceden belirlenmis kurumsal hedeflere ulasma derecesinin Olcililmesi, subenin
performansin gelistirilmesi ve bdylece rekabet avantajinin elde edilmesidir (Ertugrul ve

Karakagoglu, 2008).

Giinceler (2003) ve Isayev (2004)’c¢ gore subelerin performanslarmmn
Olciilmesinden once bu performans Ol¢limiiniin amaglarin1 net olarak ortaya koymak

gerekir. Buna gore sube performans 6l¢tim amaglart:

e Kurumu kurumsal hedefine gotiiren giizergahin belirlenmesi,

e Etkin yatirim yapilip yapilmadiginin belirlenmesi,

e Yatirimin dogru yonetilip yonetilmediginin belirlenmesi,

e Kurumsal motivasyonun artirilmasi i¢in subeler arasi rekabetin artirilmast,

e Subelerden hangilerinin basarili hangilerinin basarisiz oldugunun ayirt

edilmesi.

Hatiboglu (1987)’na atfen Isayev (2004)’e gore ise benzer bir sekilde performans
Ol¢limiiniin 6n asamasi bu Ol¢limiin ne amagla yapildiginin belirlenmesidir. Buna gore

performans S6l¢iimiiniin ¢esitli amaglart sunlardir:

e Subenin, bankanin biitlinciil performansina olan katkisinin belirlenmesi,
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e Sube yoneticilerinin nispi veya mutlak basarisinin belirlenmesi.
e Sube yonetici ve calisanlarinin bankanin kurumsal amaci dogrultusunda

caligmalar1 yoniinde motive edilmeleri.

Ugak (2007)’a gore de banka performanslarinin degerlendirilmesindeki en énemli

amaclar asagidaki gibi siralanabilir:

e Bankanin hangi subesinden en ¢ok kar elde edildiginin belirlenmesi,

e Subelerin verimlilik ve karlilik agisindan karsilagtirmali olarak analiz
edilmesi,

e Sube yoneticilerinin  basar1  diizeylerinin  karsilagtirmali  olarak
degerlendirilmesi,

e Mevduat maliyetlerinin ve subelerin giderinin tespit edilmesi.

Aricelik (2010) ise, subelerde performans degerlemesi yapmanin iki temel amacina
vurgu yapmistir. Sube yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin is performansi hakkinda bilgi
edinmek bu amaglardan ilkidir. Bu bilgi, terfiler, ¢alisanlara zam yapma, calisanlara
Odenecek ikramiyelerin belirlenmesi, calisanlarin egitilmesi, orgiitteki otorite bagi ve
bunun gibi yonetsel analizler yaparken ve kararlar alirken kullanilacaktir. Calisanlarin
gorev tanimlarinda dnceden belirlenen standartlara ne dl¢lide uyduklarina iliskin bilgi elde
etmek ve calisanlarin performanslarinin gelistirilmesi i¢in gerekli onlemleri almak ise,
Uyargil (1994: 73)’e gore bu amaglardan ikincisidir. Performans degerlemesinin nihai

amaci ise, sunulan hizmetin kalitesinin ve karhiligin artirilmasidir.

Uyargil (1994) ve Arcelik (2010)’e gore banka subelerinde performans

degerlemenin temel amaglar1 su sekilde siralanabilir:

e Kurumsal hedeflerin ¢alisanlarin bireysel hedefleri haline getirilmesi,

e Herhangi bir ¢alisan i¢in tamimlanmis hedeflerin gergeklestirilmesi icin
gerekli olan performans kriterlerinin tespit edilmesi,

e Calisanlarin performans Olglim kriterlerine gore adil bir sekilde ve

zamaninda degerlendirilmesi,
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e (alisandan beklenilen performans diizeyi ile ortaya koydugu fiili
performansinin karsilastirilabilmesi i¢in yonetici ile ¢alisan arasinda saglikl
bir iletisim slirecinin ger¢eklestirilmesi,

e Performansin gelistirilmesi ve sunulan hizmet kalitesinin iyilestirilebilmesi

icin yonetici ve ¢alisanlarin rekabetci bir ortamda motive edilmeleri.

Ozetlenecek olursa subelerin performanslarmin  6l¢iilmesindeki temel amag;
subelerin basarilarinin gelistirilmesi, kurumsal amaglara ulagsma seviyelerinin artirilmast,
planlanan performansin realize edilmesi, artirilmasi ve giiniin kosullarina uyarlanmasi ve

hatta 6niine gegmesidir.

3.1.1. Karm Olustugu Subeleri Tespit Etme

Bankalarin karinin en ¢ok hangi subelerde olustugunun veya baska bir ifade ile
subelerin bankanin toplam karina yaptig1 katkinin saptanmasi subelerde performans dlgiim
amaglarindan en Onemlilerinden birisidir. Bunun yani sira, faaliyet bazinda subelerin
karliliginin en ¢ok hangi tiirde hizmetlerden, hangi tiirde miisterilerden ve hangi

bolgelerden elde edildiginin belirlenmesi banka agisindan 6nem arz eder.

Bir igletmenin ne kadar basarili oldugu, o isletmenin ne kadar ¢ok kar elde ettigi ile
ilgilidir. Subelere yapilan fiziki ve finansal sermaye yatirimlarin karliligiin yiiksek olmasi
sayesinde yeni yatirimlarin 6nii acilacak, bdylece subelerde sunulan hizmetin kalitesi
yiikseltilerek  miisteri memnuniyetinin  elde edilmesi saglanacak ve miisteri
memnuniyetinin elde edilmesi de karlilig1 artirarak siirecin bir dongii halinde tekrar etmesi
saglanmis olacaktir. Ayrica subeler yoluyla bankalarin karinin artirilmasi; sube sayisinin
cogaltilmasi, sunulan hizmetin ¢esitlendirilmesi, istthdam ve diger biiyiime arglimanlarini
elde etmek i¢in bankanin elini kolaylastirir. Sayilan nedenlerle, subelerin karlhiliklarinin

artirtlmasi uzerinde onemle durulmalidir.

Subeler arasi ve/veya subelerle bolge ve genel miidiirliikler arasinda durmaksizin
para ve hizmet transferlerinin ger¢eklesmesi nedeniyle, bankaya bagli olarak faaliyet
yiiriiten subelerin bankanin karlhiligina yaptiklar1 katki, tabiri digerle subelerin basari
seviyesini belirleyebilmek icin subelerin herhangi bir faaliyet donemi sonunda ortaya
koydugu kar 6lgiit olarak kabul etmek dogru olmayacaktir. Subelerin bankanin karlhiligina
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yaptiklar1 katkiy1 dogru olarak belirleyebilmek ancak bu transferleri dikkate almak
suretiyle miimkiin olabilecektir (Nabioglu, 1999; Ucak 2007).

Sube karhiliklarinin Olgiilmesinde gilidiilen amaglart Reon (1970) ve Kirlioglu

(1992) su sekilde siralamislardir:

e Sube yoneticisinin, banka faydasini maksimize edecek cari ve gelecege
doniik kararlar vermesini saglamak,

e Banka genel miidiirligiiniin, sube yoneticisinin performans sonuglarini en
objektif sekilde degerlemesi icin bir arag olusturmak,

e Banka genel miidiirliigiinti, sube faaliyetleriyle ilgili 6nem arz eden diger

her tiirlii gelismelerden haberdar etmek.

3.1.1.1. Banka Subelerinin Karlihklarmn Olgiilmesinde Kullamlan Yaklasimlar

Bankalara bagli subelerin karliliklart 6lgiiliirken kullanilan iki yaklasim mevcuttur.

Bu yaklagimlar: - Net Kar yaklagimi ile - Katki Pay1 yaklagimi’dir.

3.1.1.1.1. Net Kar Yaklasimm

Ticari bankalarin subelerinin karliliklarinin degerlendirilmesinde kullanilan ilk
yaklasim net kar yaklagimidir. Bu yaklasimda sube net kar1 belirlenirken tam maliyetleme
yontemi kullanilir. Tam maliyet yonteminde, isletmelerin finansal tablolar1 net kar esasina
gore hazirlanmakta net kari elde etmek i¢in ise, tiim kontrol edilebilen ve kontrol

edilemeyen giderler, gelirden ¢ikarilmaktadir.

Kohler (1963)’e atfen Kirlioglu (1992), fiili maliyet ya da gercek maliyet anlamina
gelen tam maliyet yontemini; tiim sabit ve degisken maliyetlerin toplaminin {iretilen mal
veya hizmetlere dagitilmasi olarak tanimlamistir. Bankacilikta ise tam maliyet yonteminde
subelerin net karimi elde etmek i¢in; genel midiirliik giderleri subelere dagitilir ya da ters
acidan bakacak olursak, genel miidirliikte olusan giderler subede olusan giderlere

eklenerek subelerin toplam gelirlerinden ¢ikarilir.
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A Bankasi ABC Subesipin

Tablo 7. Tam Maliyetleme Yontemi ile Hazirlanmis Banka Subesi Gelir Tablosu

31 Aralik 19X¥ Tarihinde Son Bulan Yilin Gelir Tablosu

I- ALINAN FAiZLER

1= Kisa Vadeli TL Kredilerden Alinan
2- Orta ve Uzun Vadeli TL Eredilerden

3- Dviz Kredilerden Alinan Faizler

15500
4522

43150

4- Menkul Deder Ciizdanindan Alinan Faizler

5~ Tahsili Gecikmis Alacaklardano Alinan BOO
6- Kaynak Kullanim Destekleme Fonundan Al. 40
7- Diger islemlerden Alinan Faizler 3148
8- istismar Faizleri ...,
I1- VERiILEN FAIZLER
1- TL Mevduata Verilen Faizler 9437
2- Yabanci Para Mevduata Verilen Faizler 944
3- TCME Kredilerine Verilen Faizler 430
4- Tahvillerimize Verilen Faizler e
5- Verilen Diger Faizler = ...,
6- Subelere Verilen Istismar Faizleri 50000

I1I- NET FALIZ GELiRiI (I Eksi II)
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Tablo 7 (Devami)

1¥- FA1Z DISI GELIRLER 6767
1- Alinan Ucret Ve Komisyonlar 4818
2- Sermaye Pivasasi Iglem Karlara 11
i- Bankacilik Hizmet Gelirleri 1430
4- Kambiyo Earlara 38
E= Igtirak ve Kurulus Earlari T
6= Diger Faiz Disi Gelirler 470
W- FAIZ DISI GIDERLER 3692
1- Perscoel Giderleri 761
2- Odenen Vergi ve Harglar 4 B30
3- Diger iglemler fcin Odenen Homisyon 20
4- Amortisman Giderleri 3
5- Sigorta Giderleri 5
6— Bipa Vergisi 5

7- Sermaye Pivasasi Iglem. Zararlara oy
f- Eambiyo Zararlar: i

9- Diger Igletme Giderleri 268
(1}
10- Genel Ve tdari Giderlerden Subeya Dilgen 2000

VI=- FAIZ DISI NET GELIiR/GIDERE (IV Eksi V) 3075
VII- VERGP GNCESt KAR/ZARAR ( III artr VI ) ;;;;
VILII- VERGLI KARSILIGI 4336
I¥- VERGI SONRASI NET KAR (VII Eksi VIII) 5088

e s s s S

Kaynak: Kirliogh, H. 1992. Ticari bankalarda sube yoneticilerinin performanslarinin l¢iilmesi. Doktora
Tezi. Istanbul: Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
Not: Genel ve idari giderler, banka genel miidiirliigii idari giderlerinden subeye diisen paydir.

Bir banka subesine ait tam maliyetleme yontemi ile hazirlanmis olan gelir
tablosunu gosteren Tablo 7°de Kirlioglu (1992), banka subelerinin elde ettikleri gelirleri
asagidaki gibi gruplandirmistir:

e Faiz gelirleri:
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o Banka dis1t miisterilere fon kullandirma ile elde edilen faiz gelirleri,
= Kisa vadeli kredilerden elde edilen faiz gelirleri,
= Orta ve uzun vadeli kredilerden elde edilen faiz gelirleri,
=  Menkul deger ciizdanindan elde edilen faiz gelirleri.

o Banka i¢i fon kullandirma yolu ile elde edilen istismar faizleri.

e Faiz dis1 gelirler:

o Tahvil satimina aracilik yoluyla elde edilen gelirler,

o Reeskont gelirleri,

o Kambiyo gelirleri,

o Havale, ¢ek ve senet tahsil gelirleri,

o Teminat mektubu gelirleri,

o Kiralik kasa gelirleri.

Sayilan bu sube gelirlerine karsilik, sunulan hizmetler igin katlanilan giderler ise ii¢

temel gruba ayrilmaktadir:

e Subelerin direkt faaliyet giderleri,
e Bankanin destek hizmet departmanlari giderlerinden subeye diisen pay,

e Genel miidiirliik giderlerinden subeye diisen pay.

Iste burada sayilan son iki maddedeki bu kurumsal giderlerin, subeler arasinda;
personellerinin sayisi, isgiicii maliyetleri, toplam  gelir, faiz hari¢ toplam gider gibi
Olclitler baz alinarak dagitimi yapilir ve bu giderler subelerin direkt faaliyet giderlerine

eklenerek sube gelirinden ¢ikarilir ve subenin net karina ulasilir.
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3.1.1.1.2. Katki Pay1 Yaklasim

Sube karliliginin degerlendirilmesinde kullanilan ikinci yaklasim olan katki pay1
yaklagimi, sube karliliginin Olc¢lilmesinde direkt maliyetleme yontemini ara¢ olarak
kullanir. Bu yontemde c¢esitli katki paylarini tespit etmek i¢in subenin elde ettigi
gelirinden, giderler tedrici olarak diisiiliir. Akabinde sube direkt giderlerinin ¢ikarilmasi ile

net kar elde edilmis olur.

Katki payr yaklasiminin uygulanabilmesinin 6n sartlari; sube yoOneticisinin
bagimsiz hareket etme yetkisine sahip olmasi, sube gelirlerinin ve kontrol edilebilir
giderlerin net bir bi¢cimde tespit edilebilmesidir. Cilinkii Kirlioglu (1992)’na goére bu
yaklagim; sube gelirinin net olarak olgiilebilmesi ve kontrol edilebilen giderlerin sube
yOneticisi tarafindan rahathikla yoOnetilebilmesi durumunda, sube yOneticisinin

performansinin dlgiilmesine imkan verir.

Sube performanslar 6l¢iiliirken, katk1 payr  yaklasimi  dahilinde  direkt
maliyetleme yontemi kullanilir. Direkt maliyet, belirli bir isletme tarafindan yiiriitiilen
faaliyet dahilinde veya {iriin birimi itibari ile direkt ve acikca izlenebilir maliyettir. Direkt
maliyetleme kavrami degisken ve sabit maliyetler arasindaki farklilik etrafinda

merkezlenir.

Tablo 8’de, katki payr yaklagimini aciklayan, ayni banka subesinin direkt

maliyetleme yontemi kullanilarak hazirlanmig gelir tablosu ana hatlar1 ile sunulmustur.
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X Bankasi ABC Subesinin

Tablo 8: Direkt Maliyetleme Yontemi ile Hazirlanmis Banka Subesi Gelir Tablosu

31 Aralik 19¥¥ Tarihinde Son Bulam Yilain Gelir Tablosu

MILYON TL
I- ALINAN FAIZLER 67160
1- Kisa Vadeli TL Kredilerden Alinam 15500
2- Orta ve Uzun Vadeli TL Kredilerden 4522
i~ Déviz Kredilerden Alinan Faizler 43150
4- Mepkul Deger Cizdanindan Alinan Faizler ....
§- Tahsili Gecikmis Alacaklardan Alinan BQD
6- FKeynak Kullapnim Destekleme Fooundan Al. 40
7- Diger tslemlerden Alinan Faizler 3148
B- Istiemar Faizleri S
II- VERILEN FAIZLER 60811
1- TL Mevduata Verilen Faizler 4437
Z2- Yebanci Pars Mevduata Verilen Faizler 944
3- TCMB Kredilerine Verilen Faizler 430
4~ Tahvillerimize Verilen Faizler
f= Verilen Diger Faizler R,
6- Subelere Verilen istismar Faizleri EQ00D
III- MWET FAiZ GEL1R: (I Eksi II) E349
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Tablo 8 (Devami)

IV- FAIZ DISI GELIRLER

¥I-

VII-

YIII-

IX-

X=

1= Alinan Ucret Ve Komisyonlar 4818
2- Sermaye Pivaszasi islem Karlar: 11
i- Bankacilik Hizmet Gelirleri 1430
4- Kambiyo Karlara 3B
§- igtirak ve Kurulus Kirlarr = ...as
6= Diger Faiz Digr Gelirler 470

FA1Z DISI DEGISKEEN GIDERLER

1- Udenen Vergi, Harg, Resim ve Fonlar B30
2- Verilen Ucret ve Kemisyonlar 20
3- Kambiyo Eararlara A
4- Sermaye Piyasasi Islem Zararlara “aana
5—- Difer Izgletme Giderleri 268

BRUT KATEI PAYI (III Arti IV Eksi V)

EONTROL EDILEBILiR SABIT GIDERLER

1= Persenel Giderleri 761

EONTROL EDILEBILIR HATKI PAYI( VI Eksi VII |}

EONTROL EDILEMEZ SABIT GiDERLER

1- Amortismanlar k]
2- Bigorta Giderleri ]
3- Bina Vergisi &

SUBE NET KATKI PAYI ( VIIT Eksi IX )

BTGT

918

12188

761

11437

13

11424

EEEEEENEER

Kaynak: Kirliogh, H. 1992. Ticari bankalarda sube yoneticilerinin performanslarinin 6lgiilmesi. Doktora
Tezi. Istanbul: Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Tabloda verilen 6rnekten yola ¢ikarak katki payr yontemi ile subelerin kar tespiti

yaklasimi ele alinacak olursa;

Hizmet katki payi: Bu pay, kullanilan fonlara 6denen faiz giderlerinin,

miisterilere fon kullandirilmasi sonucu elde edilen faiz gelirinden diisiilmesi

sonucu olusur. Kullandirilan fonlarin faiz orani yiliksek ve temin edilen

fonlarin maliyeti diisiikk oldugunda, hizmet katki pay1 da yiiksek olacaktir.

( Bkz: Tablo 8, III. madde (6349 Milyon TL) )
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e Briit katki pay1: Tablo 8’de katki pay1 (VI. madde (12198 Milyon TL) )
olarak gegcen bu pay, subenin elde ettigi faiz gelirleri ve tim faaliyet
gelirlerinden, faiz giderleri ve tiim faaliyet giderlerinin c¢ikarilmasiyla
hesaplanir.

e Kontrol edilebilir kdr payr: Harcama yapilip yapilmamasi karar1 sube
yOneticisinin yetkisine tabi olan giderlere kontrol edilebilir sabit giderler
denir. Faiz gelirleri ile faaliyet gelirlerinin toplamindan; faiz giderleri,
faaliyet giderleri ve sube yoOneticisinin kontrol edebildigi sabit giderler
cikarildiktan sonra elde edilir. (Bkz: Tablo 8, VIII. Boliim (11437 Milyon
TL))

e Net katki payi: Faiz giderleri, faiz dis1 giderler ve kontrol edilebilir sabit
giderler ile birlikte, sigorta, amortisman vb. gibi sube yoOneticilerinin
kontrolii disinda kalan tiim giderlerin sube gelirlerinden ¢ikarilmasiyla elde

edilen kar1 gosterir. (Bkz: Tablo 8, X. Boliim (11424 Milyon TL) )

3.1.2. Sube Yoneticisi Basarilarim1 Degerlendirme

Bankalara bagli sube midiirlerinin, sube personeli ile ilgili; personel sayisinin
artirtlmasi ya da azaltilmasi, ¢alisanlarin bagka bir bolge ve subeye tayinlerini isteme gibi
oldukg¢a genis yetkileri bulunmaktadir. Hal boyle olunca, sube yoneticilerinin
performanslarinin denetlenmesi gerekliligi dogmus ve subenin basarili ya da basarisiz
olmalar1 halinde sube miidiirli, bu basar1 veya basarisizliktan ilk sorumlu tutulacak olan
kisidir. Basarili olmalar1 halinde sube miidiirlerinin iist simifa ve basarisiz olmalari
durumunda da alt simnifa ait subelere tayin edilmeleri s6z konusu olabilmektedir. Sube
midiirleri {ist sinifta yer alan subelere tayin edildiklerinde maaslar1 ve primleri artmaktadir.
Sube yoneticisinin basarili olmast durumunda genelde (iilkemizde yaygin olarak gozlenen
uygulamada) subeye 6denen primin %30'u sube miidiiriine 6denmekte ve arta kalan1 sube
miudiirliniin belirledigi oranlara gore sube personeline dagitilmaktadir. Bu durum dogal
olarak, bireysel ve subenin performansini arttirmalart yoniinde sube miidiirlerinin

motivasyonunu artirmaktadir.

Sube yoneticilerinin  giinliik kararlari, bankanin  kurumsal hedefleri ve

politikalart dogrultusunda sekillenmektedir. Banka subeler i¢in yiiksek kar1 iyi bir
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performans gostergesi olarak telakki ediyorsa sube yoneticilerinin performanst artirmak
icin izleyecekleri yol karliligr artirmak olacaktir (Kirlioglu, 1992). Ancak Ugak (2007)’a
gore, bankacilik sektoriinde basari ¢ok yonlii olarak ortaya ciktigi icin bu sektorde
basarmin farkli yonleri bir arada degerlendirilmelidir. Subenin karmin yalniz basina
basarinin ya da yliksek performansin bir gostergesi olarak telakki edilmesi dogru

olmayacaktir.

Subelerde katlanilan giderlerin bir kismi; fon toplama icin katlanilan faiz giderleri
gibi sube yoneticisinin kontrolii altinda gerceklesen giderler iken; bir kismi ise
amortisman, kira, vergi, resim, har¢ gibi banka genel miidiirliigliniin politikalar1 ve
uygulamalar1 dogrultusunda sekillenen ve sube yoneticisi tarafindan kontrol edilebilir
olmayan giderlerdir (Kirlioglu, 1992). Ulkemizde bankalarin bélge ve genel
miidiirliiklerinde katlanilan bu tip giderler 6zel sektérde yer alan bankalar tarafindan baglh
subelere belirli Ol¢iitlerde dagitilmaktadir. Hal boyle iken, banka politikas1 geregi eger
sube performanslarinin degerlendirilmesinde karlilik hakim faktor ise bu durum sube
yOneticilerinin performans yiikseltmeye yonelik motivasyonlarin1 sarsacaktir. Ciinkii
bankalar tarafindan subelere yliklenen bu giderler sube yoneticilerinin kontrolii disinda
ortaya ¢ikan giderlerdir. Benzer bir bigimde, Ugak (2007) tarafindan sube yoneticisinin
performansit Olgiilirken, donem karindan ziyade, sube yoneticisi tarafindan kontrol
edilebilen giderlerin kontrol edilebilen gelirlerden c¢ikarildiktan sonra elde edilen farkin

dikkate alinmasinin daha hakkaniyetli bir yaklasim olacag ifade edilmistir.

3.1.2.1. Sube Yéneticilerinin Performanslarinin Olgiilmesi i¢cin Uygun Gostergelerin

Olusturulmasi

Banka  subelerinin  yoneticilerinin ~ performanslarinin ~ degerlendirilmesi
dogrultusunda ilk yapilmasi gerekli olan, bankanin kurumsal hedeflerine uyan performans
ve bagar1 gostergeleri olusturmak, bunun akabinde de bu kurumsal hedeflerin, kurumsal
hedefler dogrultusunda olusturulan performans kriterlerinin subeler ve sube yoneticileri
tarafindan benimsenmesini saglayarak yonetici ve calisanlari bu yonde motive etmek
olmalidir. Daha once de ifade edildigi T{zere, subelerin performanslarinin
degerlendirilmesine yonelik olarak tek basina kar unsurunu 6lgmeye tabi tutmak dogru

olmayacaktir. Karliligin yani sira, subede toplanan mevduatin biiylimesi, subenin hizmet
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cesitliliginin artirilmasi, isgiicli devri veya c¢alisanlarin hedef gergeklestirmelerine yonelik
degerlendirmeler gibi pozitif ve 6deme zorlugu ile karsilasilan krediler, miisteri sikayetleri
gibi negatif gostergeler de degerlemeye tabi tutulmalidir. Kirlioglu (1992)’na gore bu
sekilde onceden belirlenmis ve tlizerinde banka yonetimi-sube yonetimi-calisanlar arasinda
uzlagsma saglanmis performans kriterlerinin uygulanmasi c¢aliganlar arasinda dlgme ve

kontrol sistemine duyulan giiveni artirmaktadir.

Sube yoneticilerinin performanslarinin Olglilmesi i¢in bankalarda standart bazi
formlar kullanilmaktadir. Boylece sube yoneticilerinin performanslari degerlendirilirken,
sube yoneticilerinin degerlendirme sistemine giiveni artirilmakta ve muhtemel ayricalikli

uygulamalarin 6niine ge¢ilmis olunmaktadir.

Performans 6l¢iimii bazi bankalarda, yoneticilerin kurumsal hedeflere ve bireysel
hedeflere (yetkinlik) ulagsma seviyelerini 6l¢gmek ve gelistirmek amaciyla uygulandig: igin,
performans Ol¢iim formu, genellikle 1- Hedefler ve 2- Yetkinlikler olmak {izere iki

boliime ayrilmaktadir.

Genellikle sektordeki bankalarin genel merkezleri, bolge midiirlikkleri ve
subelerinde gorev yapan yoneticilerin ve calisanlarin belirlenen kurumsal hedefleri
gerceklestirme performanslarinin  Slglimiiniin  kim tarafindan yapilacagi tablo 9’da
verilmistir. Sube miidiirlerinin performanslar1 degerlendirilirken ilgili grup yoneticileri ile
birlikte diger tiim grup yoneticileri de kendi fonksiyonlarina bakan yani ile ilgili olarak

sube miidiiri hakkindaki goriis degerlendirmelerini belirtmektedir.
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Tablo 9. Baz1 Bankalarda Uygulanan Performans Degerlendirme Tablosu

Degerlendirilen

Birinci Degerlendirici

Gozden Gegirici

Sube Yetkilisi ve Operasyon
Uzman

Operasyon Y Oneticisi

Operasyon Merkezi Miidiirii

Sube Bireysel Satis
Y oneticisi

Sube Miidiirii (Bireysel)

Bolge Miidiirii (Bireysel)

Kurumsal ve Ticari Satig
YoOneticisi

Sube Miidiirti (Kurumsal)

Bolge Midiirii (Kurumsal)

Sube Operasyon Ydneticisi

Operasyon Merkezi Miidiirii

Operasyon Merkezi Miidiir
Yrd.

Genel Mudiirliik Caligsanlar

Departman Miidiirii veya

Departman Miidiirtiniin

Y Oneticisi Y Oneticisi
Sube Miidiirii (Bireysel ve o o 1on ol Kurumsal/Ticari Bankacilik/
Kurumsal) BojegMudag Bireysel Satis Mudiirii

Tablo 9’dan anlasilacagi lizere sektordeki bazi bankalarda sube miidiirlerinin ve

subelerde gorev alan yoneticilerin her birinin performanslarinin  kim tarafindan

degerlendirilecegi belirli bir standarda baglanmistir.

Kurumsal hedeflere ulasabilme yaninda, bireysel hedefler ya da yetkinliklerin de

Ol¢iilmesi performans degerlendirme acisindan elzemdir. Yetkinlikler, bankanin 6nceden

belirlemis oldugu kurumsal hedeflere erisebilmek icin sube miidiirlerinin ve diger

calisanlarin sahip olmasi gerektigi bilgi, beceri ve davraniglar biitiinii veya kisaca

donanimlaridir. Tablo 10°da Bazi bankalarda uygulanan sube miidiirlerinin ve diger sube

calisanlarinin sahip olmalar1 gerekli olan 12 adet yetkinlik; kurumsal, fonksiyonel ve

yonetsel olmak {izere ii¢ temel baslik altinda verilmistir.
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Tablo 10. Bazi1 Bankalarda Uygulanan Yetkinlik Tablosu

Kurumsal Fonksiyonel Yonetsel
Miisteri odaklilik Kisilerarasi etkililik ve ikna etme | Liderlik
Basar1 odaklilik Strese dayaniklilik Stratejik bakis
Iletisim ve bilgi paylagimi Degisime uyum Inisiyatif kullanma
Takim calismast Planlama ve organizasyon
Analitik diistinme

Tablo10’da ifade edilen kurumsal yetkinlikler, bankanin iizerinde énemle durdugu
ve sube yoneticileri de dahil biitiin personelin tagimasi sart olan temel yetkinliklerdir.
Performans o6l¢iimii yapilirken, hangi unvanda olursa olsun biitiin ¢alisanlar kurumsal

yetkinlik baslig1 altindaki tiim yetkinlikler i¢in degerlendirileceklerdir.

Fonksiyonel yetkinlikler ise, departmanlarin is hedeflerine erisebilmeleri igin tiim
calisanlarin sahip olmasi gereken 6zel yetkinliklerdir. Departmandan departmanda gore
degismek iizere, fonksiyonel yetkinlik baglig1 altinda yer alan yetkinliklerden departmanda
sunulan hizmetin niteligine gore {i¢ tanesinden departman c¢alisanlar1 performans

degerleme asamasinda sorumlu tutulacaklardir.

Yonetsel Yetkinlikler ise biitiin sube miidiirler1 ve diger miidiir unvanina sahip
kisilerin tagimas1 gerekli olan yetkinliklerdir. Subelerin tiim ¢alisanlar1 dort adet kurumsal
ve li¢ adet fonksiyonel yetkinlik olmak {izere toplam yedi tane yetkinligi tasimak zorunda
olduklar1 6n goriliir ve performans degerleme asamasinda bu yedi adet yetkinlikten
sorumlu tutulurlar. Sube midiirleri ve diger yonetici unvanina sahip kisiler ise, bu yedi
adet yetkinlige ek olarak {i¢ adet yonetsel yetkinligi de sahip olmalar1 gerektigi diisliniiliir

ve performans degerleme asamasinda bu on adet yetkinlikten sorumlu tutulurlar.

Sube miidiirlerinin performans degerlemeleri ile yukarida saydigimiz kurumsal
hedeflere ulagsma seviyeleri ve yine biraz Once ifade ettigimiz yetkinliklere sahip olup
olmadiklarmin 6l¢iilmesi sonucunda Tablo 11°de belirttigimiz degerlendirme skalasi
dogrultusunda puanlamalar olusturulur ve sube yoOneticilerinin performanslar1 6l¢iilmiis
olur. Tablo 11 degerlendirme skalasin1 ve degerlendirme skalasinda yer alan ifadelerin

aciklamasini igermektedir.
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Tablo 11. Degerlendirme Skalasi

Aciklama

Skor

Hedef gerceklestirmenin beklenenin altinda kalmasi

Hedef ger¢eklestirmenin beklenenin bir kismini karsilamasi

Hedef gerceklestirmenin bekleneni tam olarak karsilamasi

Hedef ger¢eklestirmenin beklenenin {izerine ¢gikmasi

Hedef gerceklestirmenin beklenenin ¢ok iizerine ulagmasi

N B W N

>
>

>
>

Hedef gerceklestirmenin beklenenin altinda kalmasi

Degerlendirilen hedeflerin yaridan daha azina ulagmistir,
Degerlendirilen daimi olarak yonlendirmeli, takip edilmeli ve
egitilmelidir,

Yiriittiigli vazife veya sorumluluklarla ilgili standartlar, asgari dlgiide
dahi yerine getirilmemektedir,

Yiriittiigli vazife veya sorumluluklarda gerceklesen hatalar hos
goriilebilir seviyenin tlizerindedir,

Degerlendirilen, kendisine verilen gorevlerin son teslim tarihini
stirekli geciktirir,

Degerlendirilen, mesleki ve teknik olarak yetersizdir,

Degerlendirilen, inisiyatif kullanma yetenegine sahip degildir.

Jikez

>
>
>

Hedef gerceklestirmenin beklenenin bir kismini karsilamasi

Degerlendirilen, hedeflerin yarisini karsilar,

Degerlendirilen, bazen yonlendirmeli, takip edilmeli ve egitilmelidir,
Yirittiigii vazife veya sorumluluklarla ilgili standartlar, kismen
yerine getirilmektedir,

Yriittiigli vazife veya sorumluluklarda yaptigi hatalar hos goriilebilir
seviyededir,

Degerlendirilen, kendisine verilen gorevlerin son teslim tarihini bazen
geciktirir,

Degerlendirilen, mesleki ve teknik olarak kismen yeterlidir,

Degerlendirilen, sadece bazi durumlarda inisiyatif kullanabilir.

ZISI9P X
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Hedef gerceklestirmenin bekleneni tam olarak karsilamasi

> Degerlendirilen, hedeflerin biiyiik bir boliimiiniin tamamen, kii¢iik bir
boliimiinii ise kismen karsilar,

> Degerlendirilen, nadiren yonlendirmeli, takip edilmeli ve
egitilmelidir,

> Yirittigi vazife veya sorumluluklarla ilgili standartlar, tamamen

HAEIEY {

yerine getirilmektedir,
Kendisine verilen vazifelerde nadiren hata yapar,
Degerlendirilen, kendisine verilen gorevleri vaktinde teslim eder,

Degerlendirilen, mesleki ve teknik olarak tam olarak yeterlidir,

vV V VYV V

Degerlendirilen, her gerektiginde inisiyatif kullanabilir.

Hedef gerceklestirmenin beklenenin ¢ok iizerine ulasmasi

> Degerlendirilen, tiim hedefleri karsilar ve hatta asar,

> Degerlendirilen, yonlendirme, takip ve egitime ihtiya¢ duymaz,

> Kendisine yiiklenen her vazife ve sorumlulugu yerine getirmekle
beraber, ek gorev ve sorumluluk iistlenebilir,

> Emrinde ¢alisanlarin ya da ¢alisma arkadaslarinin yaptiklar1 hatalart

K1 Y0)

¢ozer,

> Degerlendirilen, kendisine verilen gorevleri miimkiinse vaktinden
once teslim eder,

> Degerlendirilen, mesleki ve teknik alanda {istiin bilgi ve becerilere
sahiptir,

> Degerlendirilen, iist seviyede ve sik sik inisiyatif kullanir.

Sube yoneticileri, lilkemizde faaliyet gosteren cogu bankada yilda 1 defa yil sonu
performans degerlemeye tabi tutulur. Ancak alti ayda bir ara donem performans
degerlendirmesi yapilir. Yapilan bu degerlendirmede elde edilen skor asil performans
skoruna etki etmez (Kose, 2007). Sadece sube miidiirlerinin mevcut durumlarinin

degerlendirici ve bizzat kendileri tarafindan kontrol edilip 6nlem alinmasi saglanmis olur.
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3.1.3. Sube Verimliliklerini Karsilastirma

Cogu zaman verimlilik ile basar1 ve performans kavramlari es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Ciinkii bir isletmede verimliligin yiiksek olmas1 karlilig1 yiikseltecek ve
bu da isletmenin basarisinin ve yiiksek performansinin bir iiriinii olacaktir. Daha 6nce de
ifade edildigi gibi verimlilik, az girdi ile ¢ok ¢ikt1 elde etmek olup kaynak tahsisinde

etkinligin isaretidir.

Banka subelerinin birer hizmet iireten isletmeler olmalar1 nedeniyle, insan faktorii
subelerin basar1 ve performanslari tizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Bu nedenle belli
bir donemde elde edilen gelirin subede gorev yapan isgoren ve hizmet verilen miisteri
sayisina orant onemli bir verimlilik gostergesi olarak kabul edilebilmektedir. Bdylece
subede gorev yapan personelin ve yoneticilerin sube verimliligine yaptiklar1 katki

belirlenmis olmaktadir (Ugak, 2007).

Ural (1999)’m tarifiyle verimlilik, belirli bir doneme indirgenmis parasal varliklar
olarak tanimlanmaktadir. Bankacilik sisteminde verimlilik ise Suigmez (1990: 20)’in
ifadesi ile “bankalarin finansal aracilik islevini en az kaynak kullanarak yerine getirmeleri”

seklinde ifade edilebilir.

Ozellikle bankalar gibi hizmet sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde, verimlilik
Olctimleri i¢in kullanilacak olan girdi ve ¢iktilarin saptanmasinda belirsizlikler mevcuttur.
Elyasiani ve Mehdian (1990); Humphrey (1993) ve Ural(1999) banka subelerinin
verimliliklerinin 6l¢iilmesi icin dikkate alinmasi gereken girdi ve c¢iktilarin hangileri

olacagiyla ilgili olarak iki yaklasim tizerinde hemfikirdir:

e Uretim Yaklasimi: Bu yaklasima gore bankalarda cikti, farkli tiirlerde
mevduat ve kredi hesaplar1 sayisi ile dl¢iiliir. Girdi veya daha uygun ifadesi

ile maliyet ise, yalnizca faaliyet giderlerinden olusur.

e Aracilik Yaklagimi: Bu yaklagim biraz da bankalarin piyasadaki onemli
iktisadi fonksiyonuna atif yapar. Buna gore bankalar, hane halklarmin
birikimlerini kredilere ve yatirimlara doniistiiren aracilardir. Verimlilik

Olctimiinde c¢ikt1 olarak kredilerin, yatirimlarin ve mevduatlarin parasal
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degerleri dikkate alinir. Girdiler veya maliyetler ise, faaliyet giderleri ve faiz

giderlerinin toplamindan olusur.

Her sektorde her isletme tarafindan kabul goéren bir verimlilik degerleme yontemi
olmasa da rekabetin yogun oldugu bankacilik sektorii gibi sektorlerde verimlilik

6l¢iimiinde, aracilik yaklagimi iiretim yaklagimindan daha uygundur.

Ekren ve Emiral (2002) verimliligi o6lgmek icin kullanilabilecek metotlart
parametrik yontemler, non-parametrik yontemler ve oran analizi olmak iizere li¢ baglik
altinda ele almistir. Daha Once deginilen bu yontemler hatirlamak amaciyla kisaca
Ozetlenecek olursa; parametrik yontemlerde belirli bir gozlem kiimesinde en iyi
performansin etkinlik sinir1 tizerinde oldugu varsayilir ve bu ¢izgiden sapma gostermeyen
gozlemlerin etkin oldugu kabul edilir. Verimlilik 6l¢lim yontemlerinden ikincisi olan
parametrik olmayan yontemlerde kisit altinda optimizasyon kullanilarak etkinlik sinirina
olan uzaklik oOlgiilmeye calisilir. Bu yontemlerden en ¢ok kullanilan1t veri zarflama

analizidir, ¢iinkii bu yontemde birden fazla girdi ve ¢ikt1 kullanilabilir.

Son yontem ise rasyo analizidir. Rasyo analizi uygulanmasi kolay olan bir yontem
oldugu icin yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Bu yontemde tek bir girdi ile tek bir
¢iktinin birbirlerine oranlanmasiyla ulasilan bir ortalamanin degisiminin zaman igerisinde
takip edilmesi miimkiindiir. Ancak bu durum, yani tek bir girdi ile tek bir ¢iktinin
oranlanmasi bankacilik sektorii i¢cin bir olumsuzluktur. Ciinkii bankacilik sistemi gibi,
iretim esnasinda ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin kullanildigr subelerde tek bir rasyoya bakarak
subenin verimliligi hakkinda bir sonuca ulagmak yeterli olmayabilir. Bu nedenden otiiri,
Tablo 12’de ornekleri verildigi ilizere subeler arasi verimlilik karsilastirmasi yapilirken
birden ¢ok rasyo ayni anda kullanilmalidir. Tablo 12’de subeler arasi verimliliklerin
karsilagtirilmasinda kullanilan ve verimlilik gdstergeleri olarak genel kabul goren rasyolar

dort ayri baslikta ele alinmistir.
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Tablo 12. Banka Verimliliklerinin Ol¢iilmesinde Kullanilan Rasyolar

Ozkaynak Verimliligi | Net Kar/Ozkaynaklar(Ozkaynak Karlihgi)

Gostergesi

Aktif Verimliligi Net Kar/Toplam Aktifler{Aktif Karliigi)

Gostergesi

Personel Verimliligi | I-MNet Kar/Personel Sayisi

Gostergeleri l-Net Faiz Geliri/Personel Sayisi
lll-Toplam Aktifler/Personel Sayisi
IV-Toplam Kredi/Personel Sayisi

Sube Verimliligi I-Net Kar/Sube Sayisi

Gostergeleri II-Net Faiz Geliri/Sube Sayisi
lll-Toplam Aktifler/Sube Sayisi
IV-Toplam Kredi/Sube Sayisi

Kaynak: Pehlivan, P. 2013. Tiirk Bankacilik Sektdrii Verimliliginin Rasyo Analizi Yéntemi ile incelenmesi:
2005-2014. Dayamisma Dergisi. 123: 29-40.

Tablo 12’de ifade edilen 6z kaynak verimliligi, aktif verimliligi, personel
verimliligi gibi rasyo gostergeleri hem bankalarin geneli i¢in hem de subeler arasi

karsilastirmalar yaparken rahatlikla kullanilabilen gostergelerdir.

Takan da 2001 wyilinda yaptigi bir c¢alismasinda, subeler arasi verimlilik
karsilastirmasinda kullanilabilecek farkli rasyo gostergeleri ortaya koymustur. Buna gore,
banka subelerinin verimliliklerinin karsilagtirilabilmesi i¢in subelerin belli bir faaliyet
donemi sonunda elde ettikleri gelirler ile bu gelirleri elde etmek i¢in sarf ettikleri giderlerin

bir arada analiz edilmesi gerekmektedir.

Bir banka subesinin kara ge¢mesi, belli bir periyod sonunda elde edilen gelirlerin
giderleri agmasi ile miimkiin olur. Bir bankanin kar edebilmesinin tek yolu da subelerinin
kar etmesidir. Banka subelerinin c¢alisan basina diisen kar ve zarari, toplam mevduat ve
verilen kredi miktar1 verimliligi 6lgmek ve subeler arasi karsilastirmalar yapmak icin

uygulanan oranlarin baslicalaridir.

91



3.2. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarin Sube Performanslarimin Olciimiine

Yonelik Uygulamalan

Calismanin bu boliimiinde tlilkemizde kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren alti
adet bankanin sube calisan ve yoneticilerinin performans Ol¢iimlerinde kullandiklari
kriterler karsilagtirmali olarak analiz edilecektir. Ancak bankalarin isimleri verilmeyecek,
bunun yerine bankalar A Bankasi, B Bankasi, C Bankasi, D Bankasi, E Bankasi ve

F Bankas1 olarak isimlendirileceklerdir.

3.2.1. A Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

A Bankasi kamuda faaliyet gosteren ve ¢ok Onemli bir pazar payma sahip bir
bankadir. A Bankasi subelerde gorev alan portfoy yoneticileri, operasyon personeli ve sube
miidiirlerinin performanslarini degerlendirirken farkli degerleme kriterleri kullanmaktadir.
Bu kriterlerin bazilar1 degerlendirilene pozitif bazilar1 negatif puan kazandirmaktadir.
Tablo 13’de A Bankasina ait sube portfoy yoneticilerinin performans degerlendirme

karneleri verilmistir
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Tablo 13. A Bankasi Sube Portfoy Yoneticileri Performans Degerlendirme Karnesi

Kriterler Agirhik Oranlar
Krediler 26
e TL Kurumsal Krediler (Ortalama) 7
e YP Kurumsal Krediler (Ortalama) ($) 4
e TL Gayri Nakdi Krediler (Ortalama) 2
e YP Gayri Nakdi Krediler (Ortalama) ($) 1
o Teminat Mektubu YP (Ortalama) ($)
o Akreditif/Aval YP (Ortalama) ($)
I e Konut Kredileri (Bakiye) 5
e Diger Bireysel Krediler (Bakiye) 7
Kredi Takip -7
e Takibe Intikal Oran1 (%) -4
e Takip Tahsilat Tutar1 1,5
e Takip Tahsilat Oran1 (%) 1,5
e Yakin Izleme Oran1 (%) -3
e Yakin Izleme Degisim Tutar -3
Kaynak 30,5
e Vadesiz Mevduat (Ortalama) 12
o TL Vadesiz Mevduat (Ortalama)
i o YP Vadesiz Mevduat (Ortalama) ($)
e Vadeli Mevduat+ Repo (Ortalama) 6,5
e Taban Mevduat Miisteri Adedi 12
Karhhk 33
e Net Kar 13
I e Net Kar/Calisma Biiyiikligi 4
e Net Ucret Ve Komisyon Gelirleri 10
e Mevduat Fiyatlama 3
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e Bireysel Kredi Fiyatlama Performans Endeksi 3
A Bankasi Finans Grubu 7
e Yatirim Fonu Ortalama 2
10Y
e BES Police Adedi 3
e Hayat Dis1 Sigorta Prim Uretimi 2
Diger (Adet, Hacim, Ciro vs.) 10,5
e Aktif Miisteri Adedi 9
e Aktif Miisteri Orant 3
®  Aktif DBS Firma Adedi -
A\ o Aktif Kredi Kart1 Adedi 2
e Kazanilmis Miisteri Adedi 0
e Kaybedilen Miisteri Orani -5
® ADK’ya Yonlendirilen Yeni Miisteri Adedi -
e Miisteri Bagina Uriin Sayis1 Ortalamasi 1,5
Toplam 100

Tablo 13’de goriildiigli tlizere A Bankasinin, sube portfdy yoneticilerinin
performansini degerlendirirken en ¢ok oOnem verdigi kriterler krediler, kaynaklar ve
karliliktir. Ayrica sube portfoy yoneticilerinin negatif performans puanindan kaginmalari

i¢in takip ve yakin izlemeye diisen kredilerini en aza indirmeleri gerekmektedir.

Tablo 14’de yine A Bankasiin sube operasyon personelinin performans karnesi

verilmistir.
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Tablo 14. A Bankasi Operasyon Personeli Performans Degerlendirme Karnesi

Agirhik Oranlar:
Kriterler
Operasyon Banko
Fis Sayis1 x Islem Siiresi 10 23
A Bankas1 Katilim Islem Adedi - 2
Sube I¢i Talep Notu 15 -
Gise Dis1 Rasyo - 25
e Internet, Mobil, Cep Sube - 11
e Otomatik Odeme - 12
e ATM ve Diger - 2
Merkezilestirme Puant 45 -
ATM Ankes Yonetimi Etkinlik Rasyosu 10 -
Takip Tahsilat Tutar1 10 -
Gizli Miisteri Memnuniyeti Skoru - 10
Gizli Miisteri Sube Gorseli Degerlendirme Skoru 2 -
Bankodan Satis - 55
e Otomatik Odeme Talimat: - 20
e Internet Bankacilig1 - 22
e Bank Kart - 13
Merkezilesme Iade Orani -5 -
Hatali Islem Orani -5 -
TL Kasa Limiti -12 -
ATM Ariza Performans Rasyosu (SLA) 15 -
ATM Para Bitirme Stiresi -5 -
Gise Bekleme Siiresi - -20
Kasa Noksani1 Adedi - -5
Sube Net Kar1 5 5
Sube Faiz Dis1 Gelir Gider Orani 5 5
Toplam 100 100
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Tablo 13 ve Tablo 14 karsilagtirildiginda, A bankasinin portfdy yoneticilerinin
performans Ol¢iimiinde dikkate aldigi kriterlerle, operasyon personelinin performans
Olctimiinde 6nem verdigi kriterlerin apayr1 oldugu acgik¢a goriilmektedir. Son olarak A
bankas1 sube miidiirlerinin performanslarin1 6l¢erken; sube portfoy yonetici karnelerinden
% 40, operasyon personeli karnelerinden % 30 ve sube hedef / ger¢eklesme karnesinden

ise % 30 oraninda agirlikli bir ortalama kullanmaktadir.

3.2.2. B Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

B bankasi lilkemizde yaklasik 70 yildir faaliyet yiiriiten 6zel sermayeli bir bankadir.
B Dbankasi subelerde gorev yapan tiim yonetici ve miidiirlerin performanslarini
degerlendirmek tizere 20 adet kriter belirlemis ve fakat yoneticilerin her birini bu 20
kriterden sorumlu tutmayip, bu 20 kriterden yoneticilerin kendi gorevleri ile ilgili 8’inden
sorumlu tutmustur. Inceleme kolaylign saglamasi acisindan B bankasi performans
degerlendirme karnesi; miisteri iliskileri yoneticileri performans degerlendirme karnesi,
bankacilik yoneticileri performans degerlendirme karnesi, sistem yoneticilerinin
performans degerlendirme karnesi ve sube miidiirleri performans degerlendirme karnesi
olmak iizere dort ayr1 tabloda sunulmustur. Tablo 15°de B bankasinin miisteri iligkileri

yoneticileri performans karnesi verilmistir.

Tablo 15°de gorildiigli iizere, B bankasi subelerinde gorev yapan her miisteri
iligkileri yoneticisi kendi faaliyet alanlara gore farkli performans kriterlerinden sorumlu
tutulmaktadirlar. Ornegin, Bireysel Miisteri iliskileri Yoneticileri genelde polige satisi,
kredili iiriin satis1 ya da kredi kullandirimi gibi bireysel miisterilere yonelik bankacilik
iiriinlerinin satis1 ile ilgili kriterlerden sorumlu tutulurlarken; KOBI Miisteri iliskileri
Yoneticileri ise daha ¢ok net iicret ve komisyon gelirleri, kar ve vadesiz mevduat gibi
kaynak toplamaya yonelik kriterlerden sorumlu tutulmaktadir. Karma Ticari Miisteri
Miskileri Yéneticileri ise KOBI Miisteri Iliskileri Yoneticileri ile genelde aymi kriterlerden
sorumlu tutulmuslardir. Ancak bunun yaninda her {ic miisteri iligkileri yoneticisi de

“hizmet kalitesi” kriterinden miisterek olarak sorumlu tutulmaktadir.
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Tablo 15. B Bankasmin Miisteri iliskileri Yoneticileri Performans Degerlendirme

Karnesi
Agirhik Oranlari (%)
Kriterler Birevsel .. K
yse arma
MiY KOBIMIY | ricari Miy
Kar - 25 30
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri - 9 10
Internet veya Mobilden Yapilan islem i i 10
Orani
Internet veya Mobil Satis Adedi 10 10 -
Risk Maliyeti - 8 10
Hizmet Kalitesi 20 20 15
Vadesiz Mevduat Ortalama - 10 10
Nakdi Kredi Ortalamasi - - 10
Yeni Nakdi Kredi Kullandirim Tutar1 - 10 -
Gayri Nakdi Kredi Ortalamasi - - 5
Etkin Miisteri Adedi - 8 -
Yeni Sigorta Police Adedi 10 - -
Yeni Vadeli Mevduatli Miisteri Adedi 15 i i
(TL+YP)
Nakdi Yonetim Uriinleri Satis Adedi 10 - -
Kredili Uriinler Satis Adedi (Kredi 20 ] ]
Karti/Art1 Para)
Yeni Taksitli Kredi Kullandirim Adedi 15 - -
Toplam 100 100 100
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Tablo 16. B Bankasinin Bankacilik Yoneticileri Performans Degerlendirme Karnesi

Agirhik Oranlari (%)
Kriterler KOBI Birebir Bireysel
Bankacilik Bankacilik Bankacilik
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Kar 25 15 15
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 9 15 10
Internet veya Mobilden Yapilan islem 10 ) )
Orani
Internet veya Mobil Penetrasyon Orani - 10 10
Risk Maliyeti 8 - -
Hizmet Kalitesi 20 20 20
Vadesiz Mevduat Ortalama 10 10 15
Vadeli Mevduat Ortalama - - 10
Nakdi Kredi Ortalamast 10 - -
Yeni Bireysel Kredi Kullandirim Tutar - 10 10
AUM (Assets Under Management) i 10 i
Ortalamasi (Yatirim Fonu)
Etkin Miisteri Adedi 8 10 10
Toplam 100 100 100

Tablo 16’da goriildiigii lizere, B bankasit subelerinde goérev yapan bankacilik
yoneticileri; “kar”, “net iicret ve komisyon gelirleri”, “hizmet kalitesi”, “vadesiz mevduat
ortalama”, “etkin miisteri adedi” gibi bes adet performans degerleme kriterinden
miistereken sorumlu tutulmakta ve bunlara ek olarak her bir bankacilik yoneticisi kendi
faaliyeti ile ilgili ii¢ adet farkli performans kriterinden de sorumlu tutulmaktadir. Ornegin;
KOBI Bankacilik Yoneticisi sayilan bes adet performans kriterinin yani sira, “nakdi kredi

29 C¢

ortalamas1”, “risk maliyeti” ve “internet veya mobilden yapilan islem oran1” gibi {i¢ adet
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performans kriterinden daha sorumlu tutulurken, Birebir Bankacilik Yoneticisi ve Bireysel

Bankacilik Yoneticisi genelde ortak kriterlerden sorumlu tutulmaktadir.

Tablo 17°de B bankasimin bankacilik yoneticiler performans degerlendirme karnesi

verilmistir.

Tablo 17. B Bankasinin Sistem Yoneticileri Performans Degerlendirme Karnesi

Agirhik Oranlar: (%)

) KOBI Birebir Bireysel Karma
Kriterler Sistem | Bankaciik | Bankacihk | Ticari
Yoneticisi Sistem Sistem Sistem
Yoneticisi | Yoneticisi | Yoneticisi
Kar 25 15 15 30
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 9 15 10 10
Internet veya Mobilden Yapilan
. 10 10
Islem Orani
Internet veya Mobil Penetrasyon 10 10
Orani
Risk Maliyeti 8 10
Hizmet Kalitesi 20 20 20 15
Vadesiz Mevduat Ortalama 10 10 15 10
Vadeli Mevduat Ortalama 10
Nakdi Kredi Ortalamast 10 10
Yeni Bireysel Kredi Kullandirim
10 10
Tutar1
Gayri Nakdi Kredi Ortalamasi 5
AUM (Assets Under
Management) Ortalamasi 10
(Yatirim Fonu)
Etkin Miisteri Adedi 9 10 10
Toplam 100 100 100 100
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Tablo 17°de goriildiigii lizere, B bankasinda gorev yapan sistem yoneticilerinin
sorumlu tutulduklar sekizer adet performans kriterinden dordii olan; “kar”, “net iicret ve
komisyon gelirleri”, “hizmet kalitesi”, “vadesiz mevduat ortalama” ortaktir. Bunlarin
disinda KOBI Sistem Yoéneticileri ile Karma Ticari Sistem Yoneticilerinin sorumlu
tutulduklart kriterler ortak iken, Birebir Bankacilik Sistem Yoneticileri ile de Bireysel

Bankacilik Sistem Yoneticilerinin sorumlu tutulduklar kriterler ortaktir.

Tablo 18’da B bankasinin sube miidiirleri ve bdlge miidiirlerinin performans

degerlendirme karnesi verilmistir.

Tablo 18. B Bankasinin Sube ve Bolge Miidiirleri Performans Degerlendirme Karnesi

Agirhik Oranlanr (%)
Kriterler Bireysel Sube | Karma Sube Bolge
Miidiirii Miidiirii Miidiirii
Kar 25 25 25
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 10 10 10
Internet veya Mobilden Yapilan islem 5 5
Orani
Internet veya Mobil Penetrasyon Orani 5
Risk Maliyeti 5 5
Hizmet Kalitesi 20 20 20
Vadesiz Mevduat Ortalama 10 10 10
Nakdi Kredi Ortalamast 10 9 10
AUM (Assets Under Management) 10 9 10
Ortalamasi (Yatirim Fonu)
Etkin Miisteri Adedi 10 7 5
Toplam 100 100 100

Tablo 18’de goriilecegi lizere, Bireysel Sube Miidiirii, Karma Sube Miidiirii ve
Bolge Midiirlerinin sorumlu tutulduklar1 performans kriterlerinin ¢cogu ortaktir. Ancak

Karma Sube Miidiirii ve Bolge Miidiirlerinin, Bireysel Sube Miidiiriinden ve diger tiim
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yoneticilerden farkli olarak; sekiz degil, dokuz adet performans kriterinden sorumlu

tutulduklart goriilmektedir.

Fark edilecegi lizere, A bankasi ise B bankasi performans degerlendirme karneleri
arasinda goze ¢arpan en temel farklilik; B bankasinda, A bankasinda uygulandig1 gibi her

hangi bir negatif puanlama yapilmiyor olmasidir.

3.2.3. C Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

1930’lu yillarin sonunda bir kamu bankasi olarak kurulan C bankasi, 1990’11
yillarin sonunda Ozellestirilerek ©6zel sermayeli bankalar arasinda yerini almistir. C
bankasinin performans karneleri; sube calisanlar1 performans karneleri ve sube siralamasi

performans karneleri olarak ikiye ayrilir.

3.2.3.1. Sube Calisanlar1 Performans Karneleri

Sube calisanlar1 performans karneleri; bireysel bankacilik performans degerleme
karnesi ve KOBI bankacilig1 performans degerleme karnesi olarak iki tiirliidiir. Bu karneler
portfoy yoneticilerinin performanslarinin dlgiilmesi ve hak ettikleri primlerin hesaplanmast

i¢in kullanilir.

Bireysel bankacilik iskolunda hedef performans puanlarini belirleyen alti temel
kriter bulunmaktadir. Tablo 19’da C bankasinin bireysel bankacilik hizmetleri performans

degerlendirme karnesi verilmistir.

Tablo 19. C Bankasinin Bireysel Bankacilik iskolu Performans Degerlendirme Karnesi

Hedefe Capraz Toplam
Ulasma TL Vadeli TL Yatirim P
. . BHG* Satis
Oram Vadesiz Mevduat Kredi Fonu
Rasyosu
(%)
80-90 4 2 4 2 4 4 20
90-96 8 4 8 4 8 8 40
96-102 10 5 10 5 10 10 >0
102-110 16 8 16 8 16 16 80
110+ 20 10 20 10 20 20 100

* BHG: Bankacilik Hizmet Gelirleri.
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Bireysel bankacilikta performans degerlendirmesi, Tablo19°da verilen biit¢e hedef
kalemlerinin bireysel bankacilik iskolu dnceliklerine gore agirlikli puanlama kriterlerinde
hedefe ulagsma oranlarina gore verilen puanlar neticesinde hesaplanir. Bireysel bankacilikta
gorev yapan Portfoy Yoneticileri, Bireysel Danisman ve/veya Satis Yoneticilerinin hedef
gerceklesme performansindan prim alabilmeleri i¢in; hedefe ulasma yiizdelerine gore

alinan puanlarin 50 ve ilizerinde olmas1 gerekmektedir.

KOBI bankaciliginda hedef performans puanlarmi belirleyen alti temel kriter
bulunmaktadir. Tablo 20°de C bankasmin KOBI bankaciligi performans degerlendirme

karnesi verilmistir.

Tablo 20. C Bankasimin Kobi Bankacilik Iskolu Performans Degerlendirme Karnesi

Hedefe Toplam
Ulasma TL YP Toplam Toplam | Gapraz
. . Kredi Kaynak Satis
Oram Vadesiz | Vadesiz S .. A *
(%) Biiyiikligii | Biyiikliigii Rasyosu
80-90 4 1 8 2 6 6 27
90-96 8 2 12 4 8 8 42
96-102 10 3 14 6 12 12 37
102-110 16 4 20 8 16 16 80
110+ 20 5 25 10 20 20 100

* BHG: Bankacilik Hizmet Gelirleri.

KOBI bankaciligi biriminde gorev yapan Portfoy Yoneticileri hedef gergeklesme
performansindan prim alabilmeleri i¢in; hedefe ulasma yilizdelerine gére 50 ve {izerinde
puan almalar1 gerekmektedir. 3 aylik donem ortalama hedef gerceklesme puani 90 ve

tizerinde olan portfoy yoneticileri ilave prime hak kazanmaktadir.

3.2.3.2. Sube Siralama Performans Karneleri

Sube siralama sistemi “bireysel iskolu” ve “igletme iskolu” olmak iizere is kolu
bazli performans degerlendirme karnesinden olusur. Her iki karnede de; “ortalama hacim

ve adet siralamasi”, “ge¢mise goOre biiylime siralamasi” ve “hedef gerceklestirme
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siralamas1” olmak {izere li¢c temel gosterge altindaki 75 kriterden elde edilen toplam puana
ulagilir ve bu puanlama sonucu subelerin sirast 6l¢iilmiis olur. Performans puanlamasinda
“ortalama hacim ve adet” gostergesi % 50 agirliga sahipken, “gecmise gore biiylime” ve
“hedef gerceklestirme” kriterleri % 25’er agirlia sahiptir. Baska bir ifade ile stok kriterine
gore yapilan siralamada alinan puanlar, gelisim ve hedef gerceklesme siralamasina gore

alinan puanlara gore iki kat kiymetlidir.
Tablo 21’°de C bankasinin bireysel iskolu sube siralama karnesi verilmistir.

Tablo 21. C Bankasinin Bireysel iskolu Sube Siralama Karnesi

Hacim ve Adet Biiyiime Oran Hedef Gergeklestirme
Biiyiikliigiine Gore Siralamasina Gore Oranina Gore
Kriterler Paylastirilan Puanlar Paylastirilan Puanlar | Paylastirilan Puanlar
1. Subeye 1. Subeye 1. Subeye
Toplam Verilen Toplam Verilen Toplam Verilen
Puan Puan Puan
Net Kar 32500 120,82 7250 26,95
Bankacihik Hizmet | 5, 9,29 2250 8.36
Geliri
PY Basina
Kurtaran Hesap 2000 143
PY Basina Tiiketici 2000 7.43
TL
Aktif Milsteri 1500 5,58 750 2,79
Basimna Uriin
Sigorta Gelirleri 1250 4,65 625 2,32
PY Basmna TL
Vadeli 1250 4,65
Aktif Miisteri
Basina Kar 1250 4,65
Aktif Miisteri
Sayisi/ Toplam 750 2,79 1250 4,65
Miisteri Sayisi
Maas Miisterisi 500 1.86 750 2,79
Sayisi
Hb-Dt-Eurobond 500 1,86 250 0,93
Hisse Senedi 500 1,86 250 0,93
Tiirevler 500 1,86 250 0,93
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PY Basimna Konut
TL

500

1,86

PY Basina Oto TL

500

1,86

PY Basina Vadesiz

500

1,86

PY Basina Vadeli

500

1,86

PY Basimna Yatirnm
Fonu

500

1,86

TL Vadesiz

3250

12,08

2000

7,43

Kurtaran Hesap

3250

12,08

1875

6,97

YP Vadesiz

2500

9,29

1250

4,65

TL Vadeli

2000

743

1250

4,65

YP Vadeli

2000

7,43

1250

4,65

Konut TL

1250

4,65

1750

6,51

Tiiketici TL

2250

8,36

500

1,86

Yatirim Fonu

1500

5,58

750

2,79

Toplam Kredi Karti
Miisteri Sayisi/
Toplam Miisteri
Sayisi

1750

6,51

Oto TL

500

1,86

1000

3,72

Toplam Kredi Karti
Miisteri Sayis1

1500

5,58

Oto. Od. Miist.
Talimati/Toplam
Miisteri Sayisi

1000

3,72

Aktif ADK Grubu
Miist. Sayisy/
Toplam Miisteri
Sayisi

1000

3,72

Doviz Allm Satim

500

0,93

Nakdi
Krediler/Toplam
Mevduat

250

0,93
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Vadesiz
Mevduat/Toplam 250 1,86
Mevduat
Toplam 50000 185,87 25000 92,94 25000 92,94

Tablo 21 bireysel iskolu i¢in yapilan sube siralamasinda hangi kriterlerin ne oranda
agirliga sahip oldugunu gostermektedir. Subelere dagitilan toplam puan 100.000’dir ve az
once de ifade edildigi lizere bu puanin %50’sini ortalama hacim ve adet siralamasi ve geri
kalan % 50’sini biliylime oranm1 siralamasi ve hedef gergeklestirme siralamasi
olusturmaktadir. Goriilecegi iizere sube performans siralamalarmi etkileyen en onemli
unsur net kardir. Ciinkii dagitilan 100.000 puanin, 32500 puani net kar siralamasina gore
dagitilmaktadir. Net karda birinci olan sube, 120,82 puan alirken bu kritere en yakin kriter
olan TL vadesiz gelisim oraninda birinci olan sube yalnizca 12,08 puan almaktadir. Bu
acidan bakildiginda 6rnegin; net kar rakaminda 537 sube arasinda 384. Sirada olan sube;
120,82/537x(537-384+1)=34,65 puan alacaktir. Goriildiigii lizere; bu puan tek basina bile
diger kriterlerde alinacak olan birincilik puaninm iizerindedir. Ozetleyecek olursak; subeler
arasinda performans siralamasinda iist siralarda yer almanin tek yolu olmasa da en kolay

yolu karlilik oranini yiikseltmekten gecmektedir.

C bankasinda kullanilan sube siralama karnelerinden ikincisi olan “isletme iskolu

sube siralama” karnesi tablo 22°de verilmistir.

Tablo 22. C Bankasinin isletme iskolu Performans Siralama Karnesi

Hacim ve Adet Biiyiime Oran Hedef Gergceklestirme
Biiyiikliigiine Gore Siralamasina Gore Oranina Gore
Kriterler Paylastirilan Puanlar Paylastirilan Puanlar | Paylastirilan Puanlar
1. Subeye 1. Subeye 1. Subeye
Toplam Verilen Toplam Verilen Toplam Verilen
Puan Puan Puan
Net Kar 32000 122,61 8250 31,61
Bankacihk Hizmet | 5, 9,58 4875 19,68
Geliri

TL Nakdi Kredi 2500 8,62 2500 9,58 1875 7,18
TL Vadesiz 2000 7,66 2500 9,58 1250 4,79
YP Vadesiz 750 2,87 2000 7,66 750 2,87
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TL Vadeli 750 2,87 1750 6,70 625 2,39
Kurtaran Hesap 1000 3,83 1250 4,79 500 1,92
YP Vadeli 500 1,92 1250 4,79 750 2,87
Aktif Isletme Kart 500 1.92 2000 7.66
Sayisi
YP Gayrinakid 750 2,87 1000 3,83 500 1,92
Krediler
YP Nakdi Krediler 750 2,87 1000 3,83 500 1,92
TL Gayrinakit 750 2,87 1000 3,83 500 1,92
Krediler
Toplam Isletme 1000 3,83 1000 3,83
Kart Sayisi
Sigorta Gelirleri 500 1,92 1250 4,79
POS Miisteri Sayis1 500 1,92 1250 4,79
DBS Miisteri Sayis1 500 1,92 1000 3,83
Yatirim Fonu 500 1,92 500 1,92 250 0,96
Aktif Cek Miisteri 1250 479
Sayisi
TL Spread 1000 3,83
Akdtif Misteri 1000 3,83
Basimna Uriin
PY Basina Kar 750 2,87
Kredili Miisteri 500 1,92 750 2,87 250 0,96
Sayisi
Kredili Miist.
Sayisi/Toplam 250 0,96
Miist. Sayisi
Fatura-Vergi-Ssk 500 1,92 750 2,87
Odemeleri
Aktif Miisteri
Basina Kar
Otomatik Odeme
Miisteri Talimati 500 1,92 500 1,92
Aktif ADK Grubu 500 1.92

Miisteri Sayis1
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Doviz Allm Satim 250 0,96
YP Spread 250 0,96
FD Gelir/FD Gider 250 0,96
Nakdi
Krediler/Toplam 250 0,96
Mevduat
PY Basina Kredi 250 0,96
Doviz Allm Satim 250 0,96
Aktif Miisteri
Sayisi/Toplam 250 0,96
Miisteri Sayisi
HB-DT-Eurobond 125 0,48
Hisse Senedi 125 0,48
Tiirevler 125 0,48
Toplam 50000 191,57 25000 95,79 25000 95,79

Tablo 22 isletme iskolu i¢in yapilan sube siralamasinda hangi kriterlerin ne oranda
agirliga sahip oldugunu gostermektedir. Subelere dagitilan toplam puan 100.000°dir ve az
once de ifade edildigi lizere bu puanin %50’sini ortalama hacim ve adet siralamasi ve geri
kalan % 50’sini biiylime oranm1 siralamast ve hedef gerceklestirme siralamasi
olusturmaktadir. Bireysel iskolu sube siralamasinda oldugu gibi isletme iskolu sube

siralamasinda da yine en ¢ok performans puani kazandiran kriter “net kar” dir.

3.2.4. D Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

D bankas1 yaklastk 70 yildir Tiirkiye’de ulusal ¢apta faaliyet yiiriiten 6zel bir
bankadir. D bankasinda performans 6l¢iimi; 1., 2., 3., 4. ceyreklerde ve 1. ve 2. yar1 yil
sonlarinda olmak {izere, gise yetkilileri i¢in, bireysel bankacilik portfoy yoneticileri icin,
KOBI portféy yoneticileri i¢in ve sube miidiirleri igin ayri ayr1 diizenlenmis performans
karneleri ile yapilmaktadir. Ceyrek donemler 3 ay, yariyillar ise 6 aylik donemlere tekabiil

etmektedir.
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3.2.3.1. D Bankasi Gise Yetkilileri I¢in Kullamlan Performans Karneleri

Tablo23’de D bankasinda gise yetkilileri i¢in c¢eyrek donemlerde kullanilan

performans karnesi verilmistir.

Tablo 23. D Bankasi Gise Yetkilileri i¢in 1., 2., 3., 4. Ceyrek Performans Karnesi

Kriter % Hedeflenen | Birim %80 %100 %120 Gerge Ham Adarhik
klesen Puan Puan
Kredi Karti Satis Takim* | 20 190 Adet | 184 190 199 | 14930 | 0 0
Adedi
Toplam BES SIS | Bireysel | 10 4 Adet 3 4 5 2 0 0
Esnck Hesap Satis | g oo | 10 33 Adet 32 33 34 51 120 12
Adedi
Yeni BIK Satis Adedi
(Bireysel Ihtiyag Bireysel 20 45 Adet 43 45 47 31 0 0
kredisi)
Toplam Sigorta Primi Bireysel 10 13,09 Bin TL 12,69 13,09 13,74 8,77 0 0
Lobide Islem Siireleri Takim* 10 3,50 Puan 4 3,50 3 6,47 0 0
Otomatik Odeme Ve .
E-Ekstre Satis Adedi Bireysel 10 69 Adet 66,93 69 72,45 114 120 12
ilk Param, Debit Kart
Ve Sigorta Yeni Satis Bireysel 10 118 Adet 114 118 123 54 0 0
Adedi
Toplam 100 240 24
* Takimlar; Bireysel Portfoy Yoneticileri + Gise yetkililerinden olugsmaktadir.
Tablo 23’de goriilecegi {lizere; D bankasi performans puanlama sisteminde

bireylerin ve takimlarin yaptiklarn islerle ilgili onceden belirlenmis olan hedefler

bulunmaktadir. Degerlendirilen, dnceden belirlenmis olan hedefi, hedefin % 80’inden daha

diisiik oranda gerceklestirirse herhangi bir puan alamamaktadir.

Degerlendirilen,

hedefleneni % 80 oraninda gerceklestirirse 80 ham puan, % 100 oraninda gerceklestirirse

100 ham puan ve % 120 oraninda gergeklestirirse 120 ham puan almakta ve elde edilen bu

ham puan yiizdelik degerle ¢arpilarak degerlendirilenin agirlikli puania ulagilmaktadir.

Ornek performans karnesinde goriildiigii {izere; gise yetkilisi yalnizca “Esnek Hesap Satis

Adedi” ve “Otomatik Odeme ve E-Ekstre Satis Adedi” kriterlerinde % 120 oraninda hedef

gerceklestirmeye ulasarak 120+120=240 ham puan elde etmis, daha sonra bu ham puanlar

kriterlerin agirlik degerleriyle (%10) ¢arpilarak; 12+12=24 agirlikli puana ulagilmistir.
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Tablo 24’de D bankasinda gise yetkilileri i¢in yar1 yil sonlarinda kullanilan

performans karnesi verilmistir.

Tablo 24. D Bankasi Gise Yetkilileri i¢in 1. ve 2. Yariyll Performans Karnesi

Kriter % Hedeflenen | Birim %80 %100 %120 Gerge Ham | Agirlik
klesen Puan Puan
Toplam Gelir Takim 25 876 Bin TL 850 876 920 785 0 0
Toplam Nakdi Kredi,
Toplam Misteri Takim 20 46136 Bin TL 44752 46136 48443 46908 106,69 21,34
Varligi
Akdf Musteri Sayist | gy 15 179 Adet 173 179 187 178 96,67 | 14,50
Net Artist
Internet Ve Mobil
Bankacilik Yeni Aktif Takim 10 658 Adet 638 658 690 632 0 0
Kazanim Adedi
Sayisal Olmayan Takim 20 2 Puan - - - - 120 24
Hedef
Hedef Siire Iginde
Hizmet Verme Orani Takim 10 B Puan ) E ) ) 0 0
Toplam 100 323,36 59,87

Tablo 24’de goriilecegi lizere; gise yetkililerinin yariyl sonu performans
degerlendirmeleri bireysel degil takim halinde yapilmaktadir. Takimlar; bireysel portfoy
yoneticileri ve gise yetkililerinden olusmaktadir. “Toplam Nakdi Kredi, Toplam Miisteri
Varlig1” kriteri, 6l¢iim yapilan yar1 yil ortalamasi olarak; diger kriterler ise kiimiilatif
olarak hesaplanmaktadir. Tablo 24’deki O6rnek performans karnesine bakacak olursa,
“Toplam Nakdi Kredi, Toplam Miisteri Varlig1” kriterinde % 106,69 oraninda hedef
gerceklesmis ve (106,69x20/100) 21,34 agirlikli puan kazanilmistir. “Aktif Miisteri Sayisi
Net Artis1” kriterlerinde ise % 96,67 oraninda hedef gergeklestirilmis ve (96,67x15/100)
14,50 agirliklt puan kazanilmistir. Sube miidiirii tarafindan gise yetkililerine verilen kanaat
notundan olusan “Sayisal Olmayan Hedef” kriterinden elde edilen 24 agirlikli puan da
eklendiginde, Ornek performans kartinda degerlendirilen gise yetkilisinin toplam

performans puani 59,87’ye ulagmaktadir.
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3.2.3.2. D Bankasi Bireysel Bankacihk Portfoy Yoneticileri Icin Kullanilan

Performans Karneleri

Tablo 25°de D bankasinda bireysel bankacilik portfoy yoneticileri igin ceyrek

donemlerde kullanilan performans karnesi verilmistir.

Tablo 25. D Bankasi Bireysel Bankacilik Portféy Yoneticileri I¢in 1., 2., 3., 4. Ceyrek

Performans Karnesi

Kriter % | Hedeflenen | Birim | %80 | %100 | %120 | Gerée | Ham | Agirhik

klesen Puan Puan
Toplam Sigorta Primi . .
(BES Haric) Bireysel 10 59,32 Bin TL 57,54 59,32 62,28 41,26 0 0
Kredig@,5ans Takim | 20 190 Adet 184 190 199 | 149,30 0 0
Adedi
Yeni Tiketici Kredisi
Satis Adedi .
(BiK+Bireysel Bireysel 20 221 Adet 214 221 232 169 0 0
Tagit+Mortgage)
Toplam BES Satis .
Adedi Bireysel 10 10 Adet 9 10 11 0 0 0
Esnek Hesap Yeni g
Satis Adedi Bireysel 10 96 Adet 93 96 100 65 0 0

Internet Ve Mobil
Bankacilik Yeni Aktif | Bireysel 10 72 Adet 69 72 75 24 0 0
Kazanim Adedi

Aktif Uriin Kullanim

Takim 10 3,13 % 3,03 3,13 3,28 3,27 118,29 11,83
Orani
Yeni Vadeli Mevduat .
Miisteri Adedi Bireysel 10 4 Adet 3 4 5 10 120 12
Toplam 100 238,29 23,83

Tablo 25°de verilen “Aktif Uriin Kullanim Oran1” kriteri, 3 aylik ¢ceyrek dénemin
son ay1 i¢in; “Yeni Vadeli Mevduat Miisteri Adedi” kriteri ise, ¢geyrek donemi kapsayan ii¢
aylilk artis adedi olarak hesaplanmakta ve diger kriterler ise kiimiilatif olarak
hesaplanmaktadir. Tablo 25’deki Ornek performans karnesine bakilacak olursa,
degerlendirilen bireysel bankacilik portfdy yoneticisi “Aktif Uriin Kullanim Orani”
kriterinde % 118,29 oraninda hedef gerceklestirme oranim1 yakalamis ve 11,83
(118,29x10/100) agirlikli puan kazanilmistir. “Yeni Vadeli Mevduat Miisteri Adedi”
kriterlerinde ise % 120’lik hedef gerceklestirmenin ¢ok iizerine ¢ikarak 120 ham puan ve

(120x10/100) 12 agirlikli puan kazanmis ve toplamda 23,83 agirlikli puan elde etmistir.
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Tablo 26’da D bankasinda bireysel bankacilik portfoy yoneticileri igin yariyil

sonlarinda kullanilan performans karnesi verilmistir.

Tablo 26. D Bankasi Bireysel Bankaciik Portfoy Yéneticileri i¢in 1. ve 2. Yariyil

Performans Karnesi

Kriter % Hedeflenen Birim %80 %100 %120 Gerge Ham Agrhik
klesen Puan Puan
Toplam Gelir
(Bireysel Bankacilik Takim 25 876 Bin TL 850 876 920 785 0 0
Segmenti)
Toplam Nakdi Takim 20 27751 BinTL | 26919 | 27751 | 29139 | 27662 | 97,84 | 19,57
Krediler
T"pk\*};ﬁg‘ﬁten Takim 20 18385 BinTL | 17833 | 18385 | 19304 | 19246 | 118,74 | 2375
Aktifgiligteri Sayisi Takim 15 179 Adet 173 179 187 179 96,67 | 14,50
Net Artist
Sayisal Olmgey Takim 20 . Puan 115 23
Hedef
Toplam 100 42825 | 80,82

Tablo 26’da goriilecegi iizere; bireysel bankacilik portfoy yoneticileri i¢in yart yil
sonu performans degerlendirmeleri bireysel degil takim halinde yapilmaktadir. Takimlar;
bireysel portfoy yoneticileri ve gise yetkililerinden olugmaktadir. “Toplam Nakdi Kredi”,
“Toplam Miisteri Varlig1” kriteri, 6l¢lim yapilan yar1 yil ortalamasi olarak; diger kriterler
ise kiimiilatif olarak hesaplanmaktadir. Tablo 26’daki Ornek performans karnesine
bakilacak olursa, “Toplam Nakdi Kredi” kriterinde % 97,84 oraninda hedef gerceklesmis
ve (97,84x20/100) 19,57 agirlikli puan kazanilmistir. “Toplam Miisteri Varlig1” kriterinde
% 118,74 oraninda hedef gergeklestirilmis ve (118,74x20/100) 23,75 agirlikli puan
kazanilmistir. “Aktif Miisteri Sayist Net Artis1” kriterlerinde ise % 96,67 oraninda hedef
gerceklestirilmis ve (96,67x15/100) 14,50 agirlikli puan kazanilmistir. Sayisal olmayan
hedeften kazanilan 23 agirhikli puanla birlikte toplamda 80,82 performans puam
kazanilmistir. Sayisal olmayan hedef, sube miidiirii tarafindan bireysel bankacilik portfoy
yoneticisine verilen kanaat notundan olusmaktadir. Dikkat edilecek olursa “Bireysel
Bankacilik Portfoy Yoneticileri Igin 1. ve 2. Yariyill Performans Karnesi” ile “Gise
Yetkilileri Igin 1. ve 2. Yartyil Performans Karnesi” tablolar1 birbirine cok benzemekte ve
ortak agirlikli puanlara sahiptir. Ornegin her ikisinde de “Toplam Gelir” ve “Aktif Miisteri

Adedi” kriterlerinden hedef gerceklestirme oranlar1 ve bu oranlardan elde edilen agirlikli
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puanlar aynidir. Bunun sebebi biraz once de ifade edildigi iizere, yar1 yil performans
karnelerinde gise c¢alisanlart  ve portfdy yoneticilerinden olusan takimlarin

performanslarinin dlgiilmesidir.

3.2.3.3. D Bankas1 KOBI Portfoy Yoneticileri I¢in Kullamlan Performans Karneleri
Tablo 27°de D bankasinda KOBI portfdy yoneticileri igin ¢eyrek dénemlerde

kullanilan performans karnesi verilmistir.

Tablo 27. D Bankas1 KOBI Portfoy Yoneticileri Icin 1., 2., 3., 4. Ceyrek Performans

Karnesi
Kriter % | Hedeflenen | Birim | %80 | %100 | %120 | Gerse | Ham | Agirhk
klesen Puan Puan
Toplam Sigorta Primi . .
(BES Haric) Bireysel 10 18,26 Bin TL 17,71 18,26 19,17 5,83 0 0
Toplam BES Satis
Adedi Bireysel 10 9 Adet 8 9 10 4 0 0
Business ve Ticari | g el | 10 27 Adet 26 27 28 27 100 10
Kart Satig Adedi cyse ¢
Internet Ve Mobil
Bankacilik Yeni Aktif | Bireysel 10 16 Adet 15 16 17 24 120 12
Kazanim Adedi
Aktif Misteri Sayist .
Net Artist Bireysel 20 6 Adet 5 6 7 13 120 24
Uye Is Yeri Stok .
Artisi Net Adedi Bireysel 15 6 Adet 5 6 7 9 120 18
Aktif Ug‘;ﬁ“”*‘mm Bireysel | 15 5,64 % 547 5,64 5,92 549 | 8243 | 1236
Nakit Yonetimi .
Miisteri Adedi Bireysel 10 71 Adet 68 71 74 58 0 0
Toplam 100 542,43 76,36

Tablo 27°de verilen “Aktif Uriin Kullanim Oran1” ve “Nakit Yonetimi Miisteri
Adedi” kriterleri 6l¢iim yapilan ii¢ aylik ¢eyrek donemin son ay1 i¢in hesaplanmakta, diger
kriterler ise kamiiltatif olarak hesaplanmaktadir. Tablo 27°deki 6rnek performans karnesine
bakacak olursak degerlendirilenin bir c¢ok kriterde hedef gerceklestirme oranlarini
tutturdugu goriilmektedir. Bunlardan; “Business ve Ticari Kart Satig Adedi” kriterinde

hedef gerceklestirme orant % 100°diir ve (100x10/100) 10 agirlikli puan kazanilmistir.
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“Internet ve Mobil Bankacilik Yeni Aktif Kazanim Adedi” kriterinde hedef gerceklestirme
% 120’nin ¢ok iizerine ¢ikmistir ve (120x10/100) 12 agirlikli puan kazanilmistir. “Aktif
Miisteri Sayis1 Net Artis1” kriterlerinde hedef gergeklestirme yine % 120°nin ¢ok {izerine
cikmistir ve (120x20/100) 24 agirlikli puan kazamlmustir. “UIY Stok Artis1 Net Adedi”
kriterinde hedef gerceklestirme % 120°nin iizerinde gerceklesmis ve (120x15/100) 18
agirlikli puan kazanilmistir. Son olarak “Aktif Uriin Kullanim Oran1” kriterinde % 82,43
oraninda hedef gergeklestirilmis ve (82,43x15/100) 12,36 agirlikli puan kazanilmistir.
Degerlendirilen KOBI portfoy yoneticisi toplamda Sayisal olmayan hedeften kazanilan 23

agirlikli puanla birlikte toplamda 76,36 performans puani toplamistir.

Tablo 28’de D bankasinda KOBI portfoy yoneticileri icin yariyillik dénemlerde

kullanilan performans karnesi verilmistir.

Tablo 28. D Bankas1 KOBI Portfoy Yoneticileri I¢in 1. ve 2. Yariyilhk Performans

Karnesi
Kriter % | Hedeflenen | Birim | %80 | %100 | %120 | Gerse | Ham | Agirhk
klesen Puan Puan
Toplam Gelir Bireysel 20 631 Bin TL 612 631 662 585 0 0
Toplam Nakdi Kredi
Toplam Miisteri Bireysel 20 19093 Bin TL 18520 19093 20047 19046 98,35 19,67
Varlig1
Toplam Vadesiz
Mevduat ve Bloke Bireysel 20 1977 Bin TL 1918 1977 2076 1248 0 0
Paralar Hacmi
Takibe Alinan Bireysel | 20 1596 BinTL | 159 1516 1437 1034 120 24
Krediler Hacim
Sayisal Olmayan .
Hedef Bireysel 20 - Puan - 110 22
Toplam 100 328,85 65,67

Tablo 28’de verilen “Toplam Gelir” ve “Sayisal Olmayan Hedef” kriterleri
kiimiilatif olarak, “Toplam Nakdi Kredi Toplam Miisteri Varlig1” ve “Toplam Vadesiz
Mevduat ve Bloke Paralar Hacmi” kriterleri ortalama olarak ve “Takibe Alinan Krediler
Hacim” kriteri ise 6l¢iim yapilan yariyillik ddnemin son ay1 i¢in hesaplanmaktadir. KOBI
portfoy yoneticileri yar1 yillik performans karnesinde; gise yetkilileri ve bireysel bankacilik
portfoy yoneticileri yar1 yillik performans karnelerinden farkli olarak takim halinde degil,

bireysel degerlendirme yapildig1 goriilmektedir. Tablo 28’deki 6rnek performans karnesine
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bakilacak olursa; degerlendirilenin “Toplam Nakdi Kredi Toplam Miisteri Varligi”
kriterinde hedef gerceklestirme oran1 % 98,35°dir ve (98,35x20/100) 19,67 agirlikli puan
kazanmustir. “Takibe Alinan Krediler Hacim” kriterinde ise hedef gergeklestirme %
120’nin iizerindedir ve (120x20/100) 24 agirlikli puan kazanilmistir. Ancak burada goze
carpan Ozellik bu kriterin digerlerinden farkli olarak negatif nitelikte bir kriter olmasidir.
Ciinkii takibe alinan kredilerin hacmi ne kadar diisiik olursa, dogal olarak degerlendirilenin
elde edecegi performans puani o oranda yliksek olacaktir. Son olarak, “Sayisal Olmayan
Hedef” kriterinden elde edilen 22 agirlikli puan da eklendiginde, degerlendirilenin
toplamda 65,67 performans puani topladigi sonucuna ulagilmaktadir. Burada “sayisal
olmayan hedef’, sube miidiirii tarafindan KOBI portfdy yoneticisine verilen kanaat

notundan olusmaktadir.
3.2.3.4. D Bankasi Sube Miidiirleri icin Kullanilan Performans Karnesi
D bankas1 subelerinde gorev yapan sube miidiirlerinin performansi ¢eyrek

donemlerde degil, yalnizca 1. ve 2. Yar yillarda degerlendirilmektedir. Sube miidiirleri

performans tablosu Tablo 29’da verilmistir.

Tablo 29. D Bankasi Sube Miidiirleri I¢in 1. ve 2. Yariyillik Performans Karnesi

Gerge Ham Agirhk

Kriter % Hedeflenen Birim %80 %100 %120
klesen Puan I Puan
; *
Subenin Ana SBU Takim | 20 3088 BinTL | 2995 | 3088 | 3242 | 2870 0 0
Iskolu Geliri
Toplam Nakdi Kredi
Toplam Miisteri Takim 15 124862 | BinTL | 121116 | 124862 | 131105 | 121935 | 84,37 | 12,66
Varligi
Takibe Alinan Takim 20 5550 BinTL | 5550 5273 4995 6124 0 0

Krediler Hacim

Toplam Vadesiz
Mevduat Ve Bloke Takim 15 9216 Bin TL 8939 9216 9676 9401 108,05 16,21
Paralar Hacmi

Aktif Miisteri Sayist

Net Artist Takim 10 219 Adet 212 219 229 240 120 12
Sayisal Olmayan
Hedef Takim 20 - Puan - - - - 80 16
Toplam 100 392,42 56,87

* SBU : Sectoral Business Units
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Tablo 29°da verilen “Toplam Nakdi Kredi Toplam Miisteri Varlig1” ve “Toplam
Vadesiz Mevduat ve Bloke Paralar Hacmi” kriterleri yar1 yil ortalama olarak, “Takibe
Alinan Krediler Hacim” kriteri 6l¢iim yapilan yar1 yillik donemin son ay1 i¢in ve kalan
diger kriterler ise kiimiilatif olarak hesaplanmaktadir. Sube miidiirleri yar1 yillik
performans karnesinde takim halinde degerlendirme yapildigi goriilmektedir. Tablo
29°daki Ornek performans karnesine bakacak olursak; “Toplam Nakdi Kredi Toplam
Miisteri Varlig1” kriterinde hedef gerceklestirme orami % 84,37°dir ve (84,37x15/100)
12,66 agirlikli puan kazanilmistir. “Toplam Vadesiz Mevduat Ve Bloke Paralar Hacmi”
kriterinde hedef gerceklestirme oran1 % 108,05°dir ve (108,05x15/100) 16,21 agirlikli puan
kazanilmistir. “Aktif Miisteri Sayist Net Artis1” kriterinde hedef gerceklestirme orant %
120’nin tizerindedir ve (120x10/100) 12 agirlikli puan kazanilmistir. Son olarak, saha
midiri tarafindan siibjektif Olgiitler cercevesinde sube miidiiriine verilen “Sayisal
Olmayan Hedef” kriterinden elde edilen 16 agirlikli puan da eklendiginde,

degerlendirilenin toplamda 56,87 performans puani topladig1 sonucuna ulasilmaktadir.

3.2.5. E Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

E bankas1 1920’11 yilinda yerel bir banka olarak kurulmus, 1980’li yillardan beri de
ulusal ¢apta faaliyet yiiriiten 6zel bir bankadir. E bankasinda performans 6l¢timii; sube
miidiirleri, bireysel bankacilik portfoy yoneticileri, KOBI portfdy yoneticileri, ticari banka
portféy yoneticileri, 6zel bankacilik portfoy yoneticileri ve operasyon yonetmeni ic¢in ayri
ayr1 karneler iizerinden yapilmaktadir. Tablo 30’da sube miidiirlerinin performans

Olctimiinde kullanilan karne verilmistir.
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Tablo 30. E Bankasi1 Sube Miidiirleri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gerceklesen | Ham Puan | % Agirhkh
Puan
Toplam Mevduat (TL+YP) Ve Fon
(KOBI Grup) 12282461,95 | 12419651,45 101 10 10,10
Toplam Vadesiz Mevduat
(TL+YP) (Bireysel Grup) 7743344.,45 7617519,24 98 5 4,90
Tabana Yaygin TL Mevduat 25379683,16 | 30006934,85 | 118 10 11,80
(Bireysel Grup)
Toplam Vadeli Mevduat (TL+YP) 110494976,2
+ Yatirim Fonu (Bireysel Grup) 102230858,68 9 108 10 10,80
Toplam Nakit Krediler (Bireysel | 5074351 95 | 2631962826 91 10 9,10
Grup)
Toplam Nakit Krediler (KOBI 51996832,97 | 50405325,39 97 10 9,70
Grup)
Iskolu Kar1 (Bireysel Grup) 382096,02 891420,83 133 10 12
Iskolu Kar1 (KOBI Grup) 1635394,20 1417511,75 87 15 0
Faiz Dis1 Gelirler (Bireysel Grup) 371503,55 896107,42 137 5 6
Faiz Dis1 Gelirler (KOBI Grup) 821053,19 854326,20 105 5 5,25
Ortalama POS Aktif Miisteri Adedi 68,47 53,25 78 2 0
Ana Banka* - - - 8 0
Toplam 100 79,65

* Ana Banka: Bir miisteride bankaya ait 5 adet {iriin bulunuyorsa, bu banka miisterinin ana bankasidir.

E bankasinda uygulanan performans oOl¢iim sistemine gore; degerlendirilenin

performans puami alabilmesi i¢in dnceden belirlenen hedefleri % 90 ve {izeri bir oranda

gerceklestirmis  olmast

degerlendirilen sube miidiirii pek ¢ok kriterden % 90’nin lizerine ¢ikarak performans puani

almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen sube miidiiriiniin toplamda elde ettigi agirlikli

performans puani 79,65’dir.

Tablo 31°de KOBI bankacilik portfoy yoneticilerinin performans 6lgiimiinde

kullanilan karne verilmistir.

gerekmektedir.
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Tablo 31. E Bankas1 KOBI Portfoy Yoneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gerceklesen | Ham Puan | % Agurlikh
Puan
Toplam Vadeli Mevduat (TL+YP) 2414856,51 1956627,54 81 6 0
Toplam Vadesiz Mevduat
(YL+YP) 1896809,13 1695571,88 89 10 0
Kredili Mevduat Hesab1 749626,36 720719,14 96 10 9,6
Toplam Nakit Krediler (RMH |~ 5950951 08 | 8361163,08 105 10 10,5
Harig)
Faiz Dis1 Gelirler 283044,35 257199,52 91 12 10,92
Net Bankacilik Geliri+Prim 721615,29 665273,29 92 15 13,80
Skala Net Bankacilik Geliri+Prim - 1140468,49 - - 3
NPS*
(Net Promoter Score) ) 2 ) 7 7
Kredide Aktif Miisteri 176 150 85 10 0
Ortalama POS Aktif Miisteri Adedi 60,23 44,96 75 10 0
Ana Banka* - - - 10 0
Toplam 100 55

*NPS: 10 adet misterinin portfoy yoneticisine 1 ile 10 arasinda verdikleri puan.

Tablo 31°de goriildiigii iizere performansi degerlendirilen KOBI portfoy yoneticisi
kriterin bir boliimde hedef gerceklestirme oranlarinda % 90’nin {izerine ¢ikarak performans
puani almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen KOBI portfoy yoneticisinin toplamda elde

ettigi agirlikli performans puani 55°dir.

Tablo 32’de ticari bankacilik portfoy yoneticilerinin performans o6lgiimiinde

kullanilan karne verilmistir.
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Tablo 32. E Bankasi Ticari Bankacilik Portfoy Yoneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gerceklesen | Ham Puan | % Agirhkh
Puan
Toplam Vadeli Mevduat (TL+YP) 3712252,81 3254621,54 88 6 0
Toplam Vadesiz Mevduat
(TL+YP) 3505414,51 5054722,10 144 10 12
Kredili Mevduat Hesabi 3112471,34 2833111,87 91 10 9,10
Toplam Nakit Krediler (KMH. | 45175614 19 | 38490331,30 9% 10 9,60
Harig)
Faiz Dis1 Gelirler 523431,97 576380,57 110 10 11
Net Bankacilik Geliri+Prim 1705736,87 1560650,26 91 15 13,65
Skala Net Bankacilik Geliri+Prim £ 2675400,45 g - 10
ROR - 3954 - 5 3
NPS
(Net Promoter Score) ) ! ) 7 8,40
Kredide Aktif Miisteri 95 96 101 10 10,10
Ortalama POS Aktif Miisteri Adedi 8,24 8,29 101 5 5,05
Ana Banka* - - - 12 0
Toplam 100 91,90

Tablo 32°de goriildiigii iizere performans: degerlendirilen ticari bankacilik portfoy
yOneticisi, kriterlerin pek cogunda hedef gergeklestirme oranlarinda % 90’nin iizerine
cikarak performans puani almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen ticari bankacilik

portfdy yoneticisinin toplamda elde ettigi agirlikli performans puani 91,90 dir.

Tablo 33°de 0Ozel bankacilik portfdy yoneticilerinin performans dl¢iimiinde

kullanilan karne verilmistir.
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Tablo 33. E Bankasi Ozel Bankacilik Portfoy Yoneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen | Gergeklesen | Ham Puan | % Agirhkh
Puan
Toplam Vadesiz Mevduat
(TL+YP) 5560150,79 1603812,82 29 8 0
Toplam Vadeli Mevduat
(TL+YP)+Ozel Sektdr Yatirim 21860969,40 | 21017393,80 96 25 24
Fonu+Tahvil Bono
Toplam Taksitli Krediler (RMH 1 5355,75 57 | 7623889.16 104 15 15,60
Dabhil)
Iskolu Kari 21002,50 11210,66 53 20 0
Sigorta Komisyonu 2832 3805,69 134 5 6
NPS
(Net Promoter Score) F p ) 4 7
DINAMIK (Konut Kredisi Adedi +
Ihtiya¢ Kredisi Adedi + BES Adedi
+ Tasit Kredisi Adedi + Mavduat 100 LD L 20 23,80
Miisteri Adedi
Toplam 100 76

Tablo 33’de goriildiigi iizere performansi degerlendirilen 6zel bankacilik portfoy
yoneticisi, kriterlerin pek c¢ogunda hedef gergeklestirme oranlarinda % 90’nin iizerine

cikarak performans puani almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen 6zel bankacilik portfoy

yoneticisinin toplamda elde ettigi agirlikli performans puan1 76’dir.

Tablo 34’de bireysel bankacilik portfoy yoneticilerinin performans ol¢limiinde

kullanilan karne verilmistir.
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Tablo 34. E Bankasi Bireysel Bankacilik Portfoy Yoneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen | Gergeklesen | Ham Puan | % Agirhkh
Puan
Toplam Vadesiz Mevduat
(TL+YP) 3132931,10 3511183,76 112 8 8,96
Toplam Vadeli Mevduat
(TL+YP)+Ozel Sektdr Yatirim 15182584,35 | 17897383,62 118 20 23,50
Fonu+Tahvil Bono
Toplam Taksitli Krediler (RMH | 1 g315117 70 | 15880418,78 92 15 13.80
Dabhil)
Iskolu Kari 35227,56 22874,83 65 5 0
Sigorta Komisyonu 5019,63 5834,95 116 5 5,80
NPS - 1 - 7 8,40
ABACUS (Konut Kredisi Adedi +
Ihtiya¢ Kredisi Adedi + BES Adedi
+ Tasit Kredisi Adedi + Mevduat 184 P p 40 0
Miisteri Adedi
Toplam 100 61

Tablo 34’de goriildiigi tizere performansi degerlendirilen bireysel bankacilik

portfoy yoneticisi, kriterlerin pek ¢ogunda hedef gerceklestirme oranlarinda % 90’nin

tizerine ¢ikarak performans puani almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen bireysel

bankacilik portfoy yoneticisinin toplamda elde ettigi agirlikli performans puani 61°dir.

Tablo 35°de operasyon yonetmenlerinin performans olgiimiinde kullanilan karne

verilmistir.

120




Tablo 35. E Bankas1 Operasyon Yonetmeni Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gergceklesen %o Agirhikl Puan
Finansal hedefler 0 0 0 10,26
Sube Net bankacilik geliri 4894792 5307317,312 5 5,42
ABACUS (Kredi Kart1 + Sigorta +
Internet Bankaciligi Adet iizerinden 0 0 15 4,48
Hedefler
Ix\{’lﬁiins;fil;; :—lizmet Kalitesi ve Risk 0 0 72.92
e Miisteri Hizmet Kalitesi 0 0 0
o Hizmet Siiresi 3 7390 7,5 3,04
o Bekleme Siiresi 6 3140 7,5 9
° NPS 55 - 5 2,82
o Miisteri Sikayeti 0 - 5 6
o Ankes Yonetimi 1160000 925952,743 5 6
e Risk Yonetimi 0 0 0
o Finansal Kayip 0 0 10 12
o I¢ Kontrol Sube Notu 0 - 5 9,60
o I¢ Kontrol Cari Notu* 0 - 10 14,40
o Teftis Sube Notu 0 - 5 0
o Teftis Cari Notu 0 0 10 0
o Yonetim Notu 95 95,50 10 10,05
Toplam 100 83,18

* Tum personel icin, son bir yil igerisinde denetim goriilen subenin i¢ kontrol ve teftis notlari
yansitilmaktadir. Cari dénem icinde i¢ kontrol veya teftis denetimi gegirmeyen personeller igin, bu iki
kriterin disindaki hedeflerden alinan puanlar baz alinarak hesaplanmustir.
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Tablo 35’de goriildiigli lizere performanst degerlendirilen operasyon yonetmeni,
kriterlerin pek c¢ogunda hedef gerceklestirme oranlarinda % 90’nin iizerine ¢ikarak
performans puami almaya hak kazanmistir. Degerlendirilen operasyon yoOnetmeninin

toplamda elde ettigi agirlikli performans puani 83,18 dir.
3.2.6. F Bankasi Sube Performansi Degerlendirme Karneleri

F bankasi uluslararasi bir banka grubunun istiraki ile 2013 yilindan beri iilkemizde
faaliyet yiiriiten 6zel bir bankadir. F bankasi sube performanslarinin degerlendirilmesinde

oldukca sade bir degerlendirme karnesi kullanmaktadir. Hem portfoy yoneticileri hem de

sube miidiirleri ayn1 performans karnesi iizerinden degerlendirilmektedir.

Tablo 36’da F bankasi tarafindan portfdy yoneticileri ve sube miidiirlerinin

performans dl¢iimiinde kullanilan karne verilmistir.

Tablo 36. F Bankasi1 Performans Karnesi

Kriter Portfoy Yoneticileri Sube Miidiirleri
Briit Segment Gelir 45 35
Vadeli Mevduat 5 5
Vadesiz Mevduat 10 10
Nakit Krediler 15 15
Komisyon Geliri Gayri Nakdi islemler (Leasing 0 10
Ve Hazine Gelirleri Harig)
Yeni Kredi Teklif Adedi (Her Ay En Az iki 10 10

Yeni Teklif)

Nakit Yonetimi Ve Dis Ticaret (ithalat, Thracat,
Takas — Tahsil Cekle@, Vergi, SGK, Otomatik 15 15
Fatura Odemeleri)

Toplam 100 100

F bankas1 performans karnesinde, portfdy yoneticileri ve sube miidiirlerinin,
kriterlerden aldigi 100 puanmn % 60’1 kantitatif kriterlerden, % 40’1 da siibjektif

kriterlerden olugsmaktadir. Subjektif kriterlerin yaris1 yetkinlik kriterlerinden, diger yarisi
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da kanaat ve NPL (Takipteki krediler/Toplam krediler) oranindan olugmaktadir. Kantitatif
kriterlerin agirlikli kismi Briit segment geliridir. Portfoy YoOneticilerinde toplam kriterlerin
% 45’1 bu kalemden olusmaktadir, Sube Miidiirlerinde ise % 35 Briit Segment Gelirinden,
% 10’luk kisim ise Gayrinakdi islemlerdeki komisyon gelirinden olusmaktadir. Portfoy

yoneticilerinde bu kalem kriter olarak dikkate alinmamistir.

3.3. Giiniimiiz Bankaciliginin Gelisiminin Sube Faaliyetlerine Yansimasi

Ulkemizde banka subelerinin kurulmasi, 2. Mesrutiyet’in ilani ile milli sermayeli,
ve tek subeli bankalarin kurulmasi ile baglamistir. Cumhuriyet’in kurulmasindan sonra ise,
yerli ve yabanci bir¢ok tek subeli banka kurulsa da, 1929 ekonomik buhraninin sonucunda
kurulan bu bankalardan ¢ogu kapanmustir. Krizin etkisinin giderilmesinden sonra, kurulan
0zel bankalarin sube sayisi hizlica artmis ve iilke geneline yayilmistir. (Takan, 2001;

Dogan, 2011).

Planli ekonomi doneminde, bankalarin sube sayilari daha fazla mevduata
ulasabilmek i¢in artmaya devam etmistir. Kronik enflasyonun yasandigi bu doénemde,
nominal bazda yliksek olan faiz oranlarinin reel degeri negatif olmus bu nedenle bankalar
sube sayilarint daha da artirarak elde ettikleri mevduatlar1 reel aktiflere doniistiirerek
karlarmi ciddi oranda yiikseltmislerdir. Ancak bu gibi gelismelere ragmen bankacilik
sektoriinde kamu kesimi hakim durumdaydi ve bankacilik sektoriine giris mevcut mevzuat
ile engellenmisti. Bu donemde Tiirkiye’de bankacilik sektorii rekabetten uzak, birka¢ kamu
bankasinin hakim oldugu oligopolcii bir yapidaydi (Coskun ve digerleri, 2012). Planh
ekonomi (1960-1980) doneminde Tiirkiye’deki banka ve sube sayilar1 Ek-1’de verilmistir.

Ekonomik liberalizasyon, disa ac¢ilma ve piyasa ekonomisi politikalarinin
uygulandigr 1980 yili itibariyle baslayan yeni donemde ise bankacilik sektoriine yonelik
diizenlemelerin amaci, finansal serbestlesmeyi saglamaya yoneliktir (Coskun ve digerleri,
2012). Bu donemde, iilkemizde faaliyet gosteren yabanci bankalarin artmasi nedeniyle
bankalar arasi rekabetin artmasi, bankalarin faiz oranlarimi artirmalarina yani maliyetlerin
yiikselmesine ve sonu¢ olarak bankalar1 sube sayilarini azaltma ya da mevcut subelerini
birlestirme yoniinde karar almaya zorlamigtir. Maliyetlerin artmasi ayrica, bankalar
otomasyon sistemlerini hayata gecirerek daha etkin ve verimli hizmet sunmalar1 ve diisiik

maliyetli iretime gecisin  Onlinli  agmistir  (Yardimci, 2006; Dogan, 2011).
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Bu durum, daha 6nce tanimlanan Schumpeter’in “yaratici yenilik” veya “yikict yenilik”
teorisinin bankacilik sektoriinde gerceklesen bir Ornegidir. Ekonomik liberalizasyon

doneminde faal banka ve sube sayilar1 Ek-2’de verilmistir.

Genel olarak, Tiirkiye’de ekonomik kriz donemlerinde maliyet dizginleme
amaciyla banka subelerinin sayilar1 azaltilsa da, genellikle bankalarin sube sayisi giderek
artmistir ve artmaktadir. Clinkii her sektorde oldugu gibi, bankacilik sektoriinde de rekabet
giderek yogunlagsmistir. Rekabet iistiinliigli elde etmek isteyen bankalar miisterilere
miimkiin oldugunca yakin olmus ve bu sayede daha c¢ok mevduat elde etmistir.
Topladiklart bu mevduati daha yiiksek faiz oranlari ile satmak istemis olmalari, ¢ok subeli

bankaciligin yayginlagmasinin esas nedeni olmustur (Yardimci, 2006; Dogan, 2011).

Sekil 3’de 1961-2016 yillar1 aras1 banka subelerinin sayisi verilmistir. Sekilden
goriildiigii gibi genel olarak sube sayisinda artis gozlenmis olup, kriz donemlerinde
maliyetlerinin fazla olmasi nedeniyle kapatildiklarindan sayilari azalmistir. 31.12.2016

tarihi itibari ile giincel banka ve sube sayilari ise Ek-3’de verilmistir.

Sekil 3. 1961-2016 Yillar1 Arasinda Banka Subelerinin Sayisinin Yillara Gore

Degisimi

12000

10000 //\
8000
6000
/ = Sube SayisI
4000 /
2000 7

O T T T T T T T T T 1
1961 1970 1980 1990 2000 2001 2005 2010 2015 2016

Tiirkiye Bankalar Birligi 31Aralik2016<https://www.tbb.org.tr/tr/bankacilik/banka-ve-sektor-
bilgileri/istatistiki-raporlar/59
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Gilinimiizde teknoloji her alanda ilerlemekte ve varliklarini devam ettirmek isteyen
bankalar da bu teknolojik yeniliklere ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Bankalarin
teknolojik gelismeleri kullanmaya sevk eden unsurlar1 Aksoy (1998)’a atfen Bozbay
(2007) asagidaki sekilde siralamistir:

e Maliyet baskisi,

e Bankalar aras1 yiiksek rekabet,

e Tiiketici talepleri,

e Inovatif hizmet ve iiriin anlayis1,

e Bilgi islem teknolojisindeki geligsmeler,
e Teknolojinin getirdigi verimlilik.

Bankalar bilgi islem teknolojilerini 6zellikle; isletme i¢i otomasyon ve banka

otomasyonu olmak iizere iki alanda kullanmaktadir.

Isletme ici otomasyon, rutin bankacilik islemleri olarak kabul géren 6n ve arka biiro

bankacilig1 alaninda uygulanmaktadir.

Banka otomasyonunda ise amagc; tiliketiciye yeni tekniklerin ve hizmetlerin
sunulmasidir. Bu amaca ulagsmak i¢in son donemde kullanilan teknikleri ise Aksoy

(1998)’a atfen Bozbay (2007) asagidaki gibi siralamustir:
e Kredi kartlari,
e ATM yani otomatik vezne makineleri
e Ev ve ofis bankaciligi,
e EFT yani elektronik fon transfer sistemi,

e Internet bankacilig:.
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Bilgi islem teknolojilerinin bankacilikta kullanilmaya baslanmasi, hem yoneticiler

hem de orgiitsel yap1 agisindan ¢ok sayida yeniligi de beraberinde getirmistir. Bilgi islem

teknolojilerinin orgiitsel yap1 iizerindeki etkilerini Aksoy (1998) su sekilde siralamustir:

Bankalarin orgiitsel yapisina yeni departmanlarin eklenmesi séz konusu
olmustur. Yeni teknolojilerin bankacilik sektoriine entegre edilmesi ile yeni
yeni birimlerin dizayn edilmesi gerekliligi ortaya c¢ikmistir. Miisterilerin
internet bankaciligin1 en etkili sekilde kullanabilmeleri i¢in sadece bu
konuda hizmet sunan danigmanlik birimlerinin olusturulmasi bunun en iyi

ornegidir.

Giliniimiizde bankalarin bilgi islem teknolojilerini kullanmaya baslamalari
bilgi akis sisteminin standardizasyonunu zorunlu kilmistir. Bu
standardizasyon zorunlulugunun sebebi; etkinligin elde edilmesi, ayni
islemlerin tekrar edilmesinin Oniine gecerek maliyet minimizasyonu ve daha
fazla igin daha kisa zamanda ve daha az kaynak kullanilarak yapilabilmesi

gibi sebeplerdir.

Bilgi islem teknolojisinin bankacilik hizmetlerinde kullaniimaya
baslanmasiyla orta diizey yonetici istihdami azaltilmistir. Bazi bankacilik
fonksiyonlarimin telefon ve internet bankaciligi araciligiyla yapilmasi;
geleneksel bankacilikta subeye bagvuran miisteriyi yonlendiren orta diizey
yoneticinin gereksizligi ile sonuglanmistir. Post-modern yonetim teorilerinin
bir unsuru olan yatay organizasyon prensibi geregi; bilginin ¢cok daha hizlh
dolagiminin bir sonucu ve geregi olarak isletmelerin 6zellikle orta diizey
yonetici kadrolarini ortadan kaldirmak suretiyle daha yatay ve yalin bir
organizasyon haline gelmeleri sonucunda hem maliyet minimizasyonu hem
de miisteri tatmini elde etmektedirler. Sonu¢ olaraka bankalar, hizmetlerini
miisterilerine gotiirebilmek i¢in daha az subeye ve daha az calisana ihtiyag

duyar hale gelmiglerdir.

Bilgi islem teknolojisindeki gelismeler sonucunda; bilgi islem ya da
bilgisayar otomasyon sistemi destegiyle donatilan bir personel eskiye

nazaran c¢ok daha cesitli isleri yapar hale gelmistir. Bu durum yonetsel
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fonksiyonlarin da calisanlar arasinda dagitilmasini miimkiin kilmisgtir.
Bunun yani sira yine post-modern yonetim teorilerinin bir geregi olan is
boliimii yerine is birligi ve standardizasyon yerine esnek orgiit yapisinin bir
sonucu olarak daha kii¢liik ve esnek calisma gruplarinin olusturulmasi s6z
konusu olmustur. Sube personeli birkag kisilik gruplardan olusan birimlere
ayirilarak yonetsel sorumluluklar bu gruplara dagitilir. Bu sayede miisteri

talepleri daha hizli ve kolay karsilanmis olur.

e Bilgi islem teknolojisinin bankacilik sektorii Ustiindeki etkisi en ¢ok da
maliyet minimizasyonu konusunda ortaya c¢ikmistir. Aksoy (1998)’e gore
ATM’lerden yapilan islemlerin maliyeti 0.27 TL iken sube giselerinde
yapilan islem maliyet 1.07 TL dir. Bu durum bilgi islem teknolojilerinin

maliyetleri ne oranda diisiirdiigiiniin en acik gostergesidir.

e Bilgi islem teknolojisinin gelismesi ile bir banka subesinden yapilan
islemler kiiresel niteliklere ulasmistir. Miisteriler subeleri ATM’leri veya
interneti kullanarak her tiirli bankacilik islemini istedikleri iilkeden

yapabilme olanagina sahiptir.

3.3.1. Sube Orgiitlenme Modelleri

Bir banka subesi, bankanin miisterilerine bire bir hizmet sundugu tek birimidir.
Subeler 6zellikle bireysel bankacilik hizmetlerinde asli gorev tistlenmektedir. Gliniimiizde
tiketicilerin bankalar1 ile iletisim kurabilecekleri pek ¢ok yol bulunmasina ragmen,
tiketicilerin ¢ogu zaman yiiz ylize iletisimi tercih etmeleri subelerin ©nemini
gostermektedir. Her ne kadar bilgi islem teknolojileri gelisse ve internet bankacilig
hizmetlerinin kullanimi artsa da bir bankanin yalnizca internet araciligiyla hizmet vermesi
ve hayatta kalmas1 miimkiin degildir. Ciinkii bankalar internet iizerinden yalnizca internet
kullanma aliskanlig1 olan miisterilere ulasabilir. Eskiden banka subeleri gosterisli binalarda
ve genellikle neo-klasik mimari tarzina sahip yapilarda hizmet sunarlardi. Giiniimiizde ise
subeler AVM gibi biiylik binalarin i¢inde yer alan kiiclik birimler olarak da hizmet

sunmaktadir. Baz1 subeler karsilikli oturma diizenleri, yiyecek-igecek boliimleri ve ¢ocuk
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oyun alanlar1 gibi yontemlerle daha samimi bir ortam olusturarak miisteri begenisini elde

etmeye caligsmaktadir (Kose, 2009).

Subelerin kurulmasi ve orgiitlenmesi personel, donanim, bina giderleri gibi fiziki ve
beseri sermayenin elde edilmesine yonelik yliksek maliyetleri igerir. Ancak, daha 6nce de
ifade edildigi gibi subelesme bankalarin miisterilerine erismesinde en etkili yontem oldugu

icin, subelerin getirisi katlanilan maliyetlerin ¢ok {izerine ¢ikar (Dogan, 2011).

Bankalarin ¢esitlerine ve hedeflerine gore degisen c¢ok cesitli sube orgiitlenme
modelleri mevcut olsa da, temel olarak geleneksel sube orgiitleme modeli ve igsboliimiine
dayali sube orgiitleme modeli olmak iizere iki temel oOrgiitleme modeli mevcuttur

(Sendogdu, 2006; Dogan, 2011).

3.3.1.1. Geleneksel Sube Orgiitleme Modeli

Geleneksel bankalar, operasyon ve pazarlama ayriminin yapilmadigi, birimlerin
hem operasyon hem de pazarlama fonksiyonunu bir arada yiiriittiikleri bankalardir. Cok
subeli ve genis halk kitlelerine hizmet veren geleneksel bankalarin subeleri, kambiyo
islemlerine tam yetkili olan subeler ve araci subeler olmak iizere ikiye ayrilir. Bu subeler
arasindaki temel orgiitlenme farki; kambiyo islemlerini yerine getirme durumunda olan
yetkili subelerin kambiyo servislerinin mevcut olmasidir (Banka ve Kambiyo Islemleri,

2011).

3.3.1.1.1. Tam Yetkili Subeler

Tam yetkili subeler, biinyelerinde oOrgiitlenmis bir kambiyo servisine sahiptir.
Subelerin ithalat, ihracat gibi islemlerini yiiriitiir. Bu subeler genellikle bulunduklar1 sube

disinda da birden fazla farkli aract subenin kambiyo islemlerini yiiriitiir (Dogan, 2011).

Tam yetkili subeler, biiyiik subeler olduklar1 i¢cin kambiyo béliimlerinin disinda
ayni zamanda krediler, cari hesaplar gibi boliimleri de bagimsiz olarak orgiitlenmislerdir.
Bu béliimlerin sevk ve idaresi miidiir yardimcisi diizeyinde yoneticiler tarafindan yiiriitiiliir
(Banka ve Kambiyo Islemleri, 2011). Tam yetkili subelerin orgiitleme semasi asagida

verilmistir.
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Sekil 4. Tam yetkili sube organizasyon semasi

Sube Miidiirii

[
—_—

Krediler Md. Yrd.

L

Kambiyo Md. Yrd.

Cari Hesaplar Md.
Yrd.

1
—_—

Muhasebe Md.
Yrd.

o

r \ \ r \ r r
; . . . . Miisteri [liskileri . .
Islem ve Mali fthalat Yetkilisi ihracat Yetkilisi Alacakh Car 6 (G i G idari igler Yetkilisi
Tahsil Yetkilisi Yetkilisi Pl
Yetkilisi
\ J J \ J \ \
r \ \ r \ r
Memur Memur Memur Memur Memur
\ J J \ J \

Kaynak: Banka ve Kambiyo Islemleri. 2011. Ankara: Milli Egitim Bakanlig:.

3.3.1.1.2. Araci1 Subeler

Araci subeler orgiitlenmis bir kambiyo servislerine sahip olmayan subelerdir. Araci

subelerin kambiyo islemi yapabilmeleri i¢in bagli bulunduklari tam yetkili subeye

bagvurmalar1 gerekir. Tam yetkili subeler gibi, ¢cok biiylik islem hacmine sahip degillerdir.

Bazi araci subelerde krediler ve cari hesaplar gibi bagimsiz servisler bulunmaktayken, ¢ok

kiiciik islem hacmine sahip olan araci subelerde krediler ve cari hesaplar gibi bagimsiz

servisler bulunmayabilir (Dogan, 2011). Aracit sube organizasyon semasi1 sekil 5’te

verilmistir.
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Sekil 5. Araci sube organizasyon semasi

[ Sube Miidiirii ]

Kredi Md. Yrd. /

Cari Hesaplar
o Md. Yrd./
Yetkilisi Yetkilisi
[ Memur ] [ l\ﬁlhasebe ] [ Gise Yetkilisi ] [ Idari Isler ]
emuru Memuru

Kaynak: Banka ve Kambiyo Islemleri. 2011. Ankara: Milli Egitim Bakanlhig:.

3.3.1.2. Isboliimii Esash Sube Orgiitlenme Modeli

Bankacilik sektoriinde rekabet iistiinliigii elde etmek amaciyla, standardizasyondan
uzak, miisteri begenisine gore sekillenen, daha verimli ve esnek orgiitlenme modelleri
gelistirilmistir. Is boliimii esashi sube orgiitleme modelinde, pazarlama departmanlarimna
miisteri ve portfoy calismalari, bliylime ve hedeflerin yerine getirilmesi sorumluluklar;
operasyon ve denetim departmanlarina ise islemlerin sorunsuz yerine getirilmesi
sorumlulugu yiiklenmistir. Ayrica pazarlama departmaninin sorumluluguna; basit gise
islemleri disinda verilen her tiirlii hizmetin fiyatlanmasi, riski, tahsil edilmesi, takibi ve
tasfiyesi gibi sorumluluklarda yiiklenmistir. Dogan (2011), cesitli isbolimii esasl

orgiitleme modellerini asagidaki sirasiyla ele almistir.

e Biiyiik sube oOrgiitlenmesi: Biitiin miisteri profillerine kurumsal, bireysel,
ticari bankacilik islemlerinin tamaminda hizmet sunmak {izere orgiitlenmis
subelerdir. Bu orgilitlenme modelinde pazarlama bdliimii bireysel, kurumsal
ve ticari olarak ayrilmaktayken, operasyon bdliimii ise bireysel ve ticari

kambiyo, krediler, muhasebe, cari hesaplar olarak ayrilmistir.
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Kurumsal sube orgiitlenmesi: Ticaret ve sanayi alaninda faaliyet yiiriiten
biiylik sirketlerin bulundugu yerlerde kurulan ve yalnizca kurumsal

islemlere yonelik hizmet sunan sube rgiitlenmesidir.

Bireysel sube orgiitlenmesi: Yerlesim yerlerinde kurulu olan ve yalnizca
bireysel bankacilik hizmetlerinin sunulmasi amaciyla kurulan subelerin
orgilitlenme modelidir. Bu tip subelerin temel amaglari, mevduat toplamak

ve bireysel kredi vermektir.

Ozel bankacilik sube &rgiitlenmesi: Biiyilk mevduatlara sahip olan
miisterilere yonelik 6zel hizmet vermeyi amag edinen subelerin orgiitlenme
yapisidir. Bu tip subelerde menkul deger islemlerine yonelik hizmet
sunulmasi, yatirim taleplerine iliskin danigsmanlik hizmeti sunulmasi

amaciyla yatirim danismanlar1 da istihdam edilir.

Ticari bankacilik sube drgiitlenmesi: KOBI’lere yonelik hizmet ve plasman

calismalarin1 amag edinen subelerdir.

Sekil 6. Isboliimii esash sube organizasyon semasi

[ Sube Miidiirii ]

|

Pazarlama Miidiir Operasyon Miidiir
Yrd. Yrd.
. . Merkezi
I.’.ortfoy : (Gt 1 zrayplar Gise Yetkilisi Operasyon
Y Oneticisi Yetkilisi N
Yetkilisi
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3.4. Yeni Bir Performans Onerisine Iliskin Analiz

Bankalar arasinda performans degerlendirme sistemlerinin farkliligi, Tiirk

Bankacilik sisteminin homojen bir yapida olmamasi sebebiyle ¢esitlilik arzetmektedir.

Bir onceki boliimde incelendigi iizere; kamu, 6zel veya Olgek ayirimi olmadan
bankalarin performans Ol¢limiindeki temel amaci; subelerin ve sube calisanlarinin
verimliliklerinin artirilmasi, performansinin gelistirilmesi ve subelerin basar1 siralamasini
ortaya koymaktir. Ancak bunu yaparken her bankanin 6nem verdigi kriterler banka
politikalariyla uyum arzetmek zorundadir. Bazi bankalar, subelerin almis oldugu teftis ve
i¢ kontrol notlarin1 sisteme dahil ederken, bazi bankalar ise miisterilerin beklentilerini,
hizmet kalitesini performans kriterleri arasina koymaktadir. Banka yonetiminin oncelikleri,

portfoy yoneticilerinin (PY) hangi alana yogunlasacagi konusunda yonlendirici olmaktadir.

Bu acgidan bakildiginda her bankaya uygulanabilecek tek bir ideal performans
Olclim sistemi yoktur. Olusturulacak sistem; her kisinin 6l¢iilerine gore dikilecek terzi isi

bir kiyafet gibi olmali, her bankanin kendi i¢in belirledigi ihtiyaglara cevap verebilmelidir.

Daha onceki bolimde belirtilen banka subelerinin  performans karneleri
incelendiginde iki 6nemli husus dikkat ¢ekmektedir. Kar en 6nemli kriter olmakla birlikte
sadece karmn veya yalnizca mevduatin, kredilerin yiiksek olusu sube performansinin tek
gostergesi olarak kabul edilmemelidir. Sube portfdy yoneticilerinin performasini birkag
triinle sinirlamamak, ¢ok yonlii analiz etmek gereklidir. Diger konu ise sube miidiirlerinin
dolayisiyla subelerin performans karnelerinin %70’inden fazlasinin portfoy yoneticileri
veya operasyon yoneticilerinin performansina bagli oldugudur. Bu nedenle sube
calisanlarinin  egitimi ve motivasyonu c¢ok oOnemlidir. Diger bir deyisle sube

performanslarinin basarisi, 1§ kolu portfdy yoneticilerinin performansiyla dogru orantilidir.

Yapilacak Oneride sadece sube portfdy yoneticilerine (PY) yonelik, kobi ve
kurumsal i kolunu igeren farkli bir performans 6l¢iimii lizerinde durulacaktir. Bunun i¢in
sektorde ingilizce adiyla “dashboard” olarak ifade edilen bir uygulamanin amaci ve genel

yapis1 ortaya konulacaktir.
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3.4.1. Dashboard’un Amaci ve Genel Yapisi

Dashboard, banka subelerindeki pazarlama yoneticilerinin performansini bireysel
ve toplu olarak degerlendirmek amaciyla gelistirilen excel tabanli bir uygulamadir.
Dashboard, renklendirme teknigi kullanilarak PY’lerin basar1 seviyelerini belirler ve

konulan kurallar ¢er¢evesinde PY’lerin basari renklerini olusturur.
Renklendirme tekniginde 3 temel renk kullaniimaktadir :
e Kirmiz1 — Basarisiz (Sayisal degeri “1” olarak belirlenmistir.),
* Sar1 — Beklenen diizeyin altinda (Sayisal degeri “2” olarak belirlenmistir.),
* Yesil — Basarili (Sayisal degeri “3” olarak belirlenmistir.),

Tim hesaplamalar 1, 2 ve 3 sayilar1 baz alinarak yapildigindan, bloklarin puanlar1 ve ana

renk puani 1 — 3 skalasinda degerler almaktadir.
PY’nin ana rengini olusturan bloklar;

e Kar,

Stok,

Aktivite 1 (Son 3 ay),

Aktivite 2 (Tim y1l).

Her blok’un rengini olusturan parametrelerin sayist ve agirliklart farklidir. Bu agirliklar

parametrik olarak tasarlanmistir ve genel miidiirliikk pazarlama ekiplerince giincellenebilir.

Bu 4 ana bloga ek olarak, risk blogu bulunmaktadir. Risk blogu NPL (%) (Non Performans
Loan-Yasal Takip) ve Watchlist (%) (Yakin Izleme) parametrelerinden olusmaktadir. Bu
blogun kendi rengi olmadigindan, direkt olarak PY ana rengine etkisi bulunmamaktadir.
Watchlist parametresi bilgi amagh konulmus olup, NPL parametresi ise sadece Kirmizi
oldugu durumda, PY’nin ana rengini 1 renk asagi diisiirmektedir (Yesil ise sari, sar1 ise
kirmizi, kirmizi ise yine kirmizi olacak sekilde). NPL’in sar1 ya da yesil olmas1 PY ana

rengini etkilememektedir.
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3.4.2. Parametre Renklendirme Yontemleri
PY sonug sayfasinda parametre renklendirme teknigi olarak 2 yontem kullanilmistir.
* Hedef gerceklesmeye gore renklendirme,
* Benchmark modeline gore renklendirme.

Hedef gerceklestirmeye gore renklendirmede; PY’lerin hedef gerceklesme rakami
baz alinarak, %80 altinda H/G’s1 olan Kirmizi, %80-%100 aras1 H/G’si olan Sar1, %100 ve

tizeri H/G’si olan Yesil olacak sekilde renklendirme yapilmaktadir.

Sekil 7. Hedef gerceklesme renklendirme bari

HIG H/G H/G
0% 80% 100%

e )

Mevcut dashboard yapisinda, pazarlama tarafindan hedef bilgisi paylasilan 5 parametre
bu yontemle renklendirilmektedir. Hedef verisi hazir olan tiim parametreler i¢in bu

yontemin uygulanabilir olmas1 beklenmektedir. Hedefli parametreler asagidaki gibidir:

Nakdi Kredi Ortalamasi,

* Gayrinakdi Kredi Ortalamasi,

¢ Vadesiz Mevduat Ortalamasi,

Vadeli Mevduat Ortalamasi,

e Vadeli Miisteri Adedi.
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Benchmark modeline gore renklendirmede; PY’ler en basarilidan (parametrenin ne
olduguna gore bazen en biiylik deger, bazen en kiiclik deger basarili olarak belirlenmistir)
en basarisiza dogru siralanarak, en iyi %25’lik dilim Yesil, sonraki %25’lik dilim Sari,
kalan dilim ise Kirmiz1 olacak sekilde renklendirme yapilir. Kurumsal ve Kobi dashboard

yapisi ayri oldugundan, PY siralamalar is kolu bazinda yapilmaktadir.

Sekil 8. Benchmark modeline gore renklendirme bari

En Basansiz Deger En Basanh Deger
Alt Medyan Ost
Geyrek (50% percentile) GCeyrek
(25% percentile) (75% percentile)

Hedef ger¢eklesmeye gore renklendirme tekniginin kullanildigi 5 parametre diginda
kalan tiim parametreler, benchmark modeli kullanilarak renklendirilmektedir (risk blogu
hari¢). Benchmark modelinin uygulandig1 parametrelerde siralama yapilirken tiim banka
siralamasi yapilir. Her is kolu kendi i¢inde (kurumsal ve kobi tiim banka) seklinde

stralanir.
3.4.3. PY Ana Renk Hesaplamasi

PY ana rengi hesaplamasinda, renk atamasi yapilan Kar, Stok, Aktivite 1 (Son 3 ay)
ve Aktivite 2 (Tim yil) bloklari, pazarlama ekiplerinin belirlemis oldugu agirliklarla

carpilir. Bu agirliklar revizyon edilebilir olmalidir.
Dashboard yapisindaki blok agirliklar: asagidaki gibidir.
e Kurumsal : Kar %50, Stok %20, Aktivite (son 3 ay) %15, Aktivite (Tiim yil) %15
* Kobi : Kar %30, Stok %35, Aktivite (son 3 ay) %20, Aktivite (Ttiim y1l) %15

Kurumsal ve Kobi iskollarindaki blok agirliklari, is kollarinin stratejilerine gore

ayirim gosterebilir. Ornegin bu dashboard’da Kobi iskolunda, Stok ve Aktivite 1
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(Son 3 ay) bloklarina daha fazla agirlik verilmistir. Kurumsal is kolunda ise Kar blogunun

diger kriterlere gore agirlik oran1 daha yiiksektir.

Elde edilen sonu¢ (2+1/2)’den biiylik ve esit ise Yesil, (1+1/2)’den biiyiik ve esit ve
(2+1/2)’den kiigiik ise Sar1, (1+1/2)’den kiicilik ise Kirmiz1 olarak renklendirme yapilir.

3.4.4. Performans Bloklar1 ve Detaylari

Bloklar1 olusturan tiim parametrelerin agirliklar: ve renk skalalar1 revizyon edilebilir
olmalidir. Her yil bu degerler genel miidiirliik pazarlama ekiplerince banka politika ve

stratejilerine gore degistirilebilir.

* Kar Blogu : Briit Kar ve Ortalama Spread parametrelerinden olugmaktadir. Her iki
parametrede benchmark modeli ile renklendirilmektedir. Belirlenen agirliklandirma

asagidaki gibidir ve hem Kurumsal hem de Kobi is kolunu kapsamaktadir.
Briit Kar : 0.75 , Ortalama Spread : 0.25

Ornegin, briit kar1 kirmizi yani “1” olan , ortalama spread’i Yesil yani “3” olan bir PY "nin,
kar blogu degeri (0.75)*(1)+(0.25)*(3)=1,5 olarak hesaplanir ve bu say1 Sar1 araliginda
kaldig1 i¢in sonug Sar1 olarak gosterilir. Kar blogunun renk atamasi yapildiktan sonra ilgili

deger, PY nin ana rengi hesaplamasina gercek degeriyle dahil edilmektedir.

e Stok Blogu : Stok blogundaki “Nakdi Kredi Ortalama”, “Gayrinakdi Kredi
Ortalama”, “Vadesiz Mevduat Ortalama”, “Vadeli Miisteri Adedi” parametreleri hedef
gerceklesmeye gore, kalan diger parametreler ise benchmark modeline gore
renklendirilmektedir. Blogun ana rengi, parametrelerin agirhikli  carpimi ile
belirlenmektedir. Bulunan sonug¢ (2+4/9)’dan biiyiik ve esit ise Yesil, (1+4/9)’dan biiyiik
esit ve (2+4/9)’dan kiiciik ise Sari, (1+4/9)’dan kiiclik ise Kirmiz1 olarak renklendirme
yapilir. Aktivite-son 3 ay blogunun renk atamas1 yapildiktan sonra ilgili deger, PY nin ana
rengi hesaplamasina gergek degeriyle dahil edilmektedir. Belirlenen agirliklandirma Tablo

38’de gosterilmistir.

* Aktivite 1-Son 3 Ay Blogu : Aktivite-son 3 ay blogundaki tiim parametreler
benchmark modeline gore renklendirilmektedir. Yalmzca “Nakdi Kredi Net Bakiye

Degisimi” parametresinde benchmark modeline uyulmamaktadir. Bunun temel sebebi,
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pozitif bakiye arts1 olan tiim PY’lerin Yesil yani basarili kabul edilmesidir. Bu parametrede
sifir ve sifirdan biiyiik olan tim degerler Yesil olarak gdsterimektedir. Blogun ana rengi,
parametrelerin agirlikli ¢arpimu ile belirlenmektedir. Bulunan sonug (2+3/6)’dan biiyiik ve
esit ise Yesil, (1+3/6)’dan biiyiik esit ve (2+3/6)’dan kiigiik ise Sar1, (1+3/6)’dan kiigiik ise

Kirmiz1 olarak renklendirme yapilir. Belirlenen agirliklandirma Tablo 38’de gosterilmistir.

* Aktivite 2-Tiim Yil Blogu : Aktivite-Tiim yil blogundaki tiim parametreler
benchmark modeline gore renklendirilmektedir. Blogun ana rengi, parametrelerin agirlikli
carpimi ile belirlenmektedir. Bulunan sonu¢ (2+3/6)’dan biiyiikk ve esit ise Yesil,
(1+3/6)’dan biiylik esit ve (2+3/6)’dan kiiciik ise Sari, (1+3/6)’dan kiiciik ise Kirmizi
olarak renklendirme yapilir. Aktivite-tiim yil blogunun renk atamasi yapildiktan sonra ilgili
deger, PY’nin ana rengi hesaplamasia ger¢ek degeriyle dahil edilmektedir. . Belirlenen

agirliklandirma Tablo 38°de gosterilmistir.

* Risk Blogu : Risk blogu NPL (%) ve Watchlist (%) parametrelerinden
olusmaktadir. Bu blogun kendi rengi olmadigindan, direkt olarak PY ana rengine etkisi
bulunmamaktadir. Ayrica, bu bloktaki 2 parametrenin renklendirme “hedef gerceklesmeye
gore” ya da “benchmark modeline gore” yapilmamistir. Her iki parametre i¢inde renk

araliklart asagidaki gibi belirlenmistir.

“%0” 1se Yesil, “%0” ve “ilgili is kolunun banka ortalamasi” arasinda ise Sari,

“ilgili 1 kolunun banka ortalamasi”ndan biiyiik ise Kirmizi.

NPL parametresi sadece Kirmizi oldugu durumda, PY’nin ana rengini 1 renk asag:
diistirmektedir. (Yesil ise sari, sar1 ise kirmizi, Kirmizi ise kirmizi olacak sekilde). NPL’in
Sar1 ya da Yesil olmasi PY ana rengini etkilememektedir. Bu blogun kendi rengi

olmadigindan, herhangi bir agirliklandirma verisi bulunmamaktadir.
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Tablo 37. Performans Bloklar1 Agirhik Oranlan

Kurumsal: Stok Blogu

Vadeli
Miisteri
Adedi

Vadeli
Mevduat
Ortalama

Vadesiz
Mevduat
Ortalama

Vadesiz/
Kredi
Rasyosu

Aktif Musteri
Adedi (nokta
deger)

Nakdi Kredi

G.Nakdi
Ortalama

CaprazSatis  80% Riski Olus.

Ortalama Adedi Miis. Sayisi

0,20 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10

Kobi: Stok Blogu

Vadesiz Vadeli Vadeli

Nakdi Kredi
Ortalama

0,35

G.Nakdi
Ortalama

Mevduat
Ortalama

0,05

0,15

Mevduat
Ortalama

0,10

Vadesiz/
Kredi
Rasyosu

0,05

Miisteri
Adedi

Adedi (nokta
deger)

0,05 0,05

Aktif Miisteri Gapraz Satig

80% Riski Olus.

Adedi Miis. Sayisi

0,10 0,10

Kurumsal: Aktivite 1 Son 3 ay Blogu

Kullandirim
Adedi

Miisteri Ziyaret
Adedi

Akt. Edilen

Yeni Limit Agilan

Yeni Limit Agilip Riske

Net Bakiye Degisimi (Son

0,15

0,20

Miis. Adedi

0,15

Miis. Ad.

0,15

Girilen Miisteri Adedi

0,15

3 Ay - Nokta

0,20

Kobi: Aktivite 1 Son 3 ay Blogu

Kullandirim
Adedi

Miisteri Ziyaret
Adedi

Akt. Edilen
Miis. Adedi

Yeni Limit Agilan
Miis. Ad.

Yeni Limit Agilip Riske
Girilen Miisteri Adedi

Net Bakiye Degisimi (Son
3 Ay - Nokta

Kurumsal: Aktivite 2 Tiim Y1l (YTD-Year to date)

Kullandirim
Adedi

0,15

Miisteri Ziyaret
Adedi

0,20

Akt. Edilen
Miis. Adedi

0,15

Yeni Limit Agilan
Miis. Ad.

0,15

Yeni Limit Acilip Riske
Girilen Miis. Ad.

0,15

Net Bakiye Degisimi (YTD
- Nokta Bakiye Farki)

0,20

Kobi: Aktivite 2 Tim Yil (YTD-Year to date)

Kullandirim
Adedi

0,10

Miisteri Ziyaret
Adedi

0,10

Akt. Edilen
Miis. Adedi

0,20

Yeni Limit Agilan
Miis. Ad.

0,15

Yeni Limit Acilip Riske
Girilen Miis. Ad.

0,25

Net Bakiye Degisimi (YTD
- Nokta Bakiye Farki)

0,20
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Tablo 38. PY Bazlh Ana Rapor
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3.4.5. Veri Sayfasi

Dashboard sonug sayfasinda gosterilen tiim parametrelerin verilerini igeren sayfadir.

Belirlenen donem i¢in hazirlanan dashboard verisi olusturulduktan sonra, verinin bu

sayfaya aktarimi yapilir ve PY sonug sayfasi otomatik olarak olusturulur.

Tablo 39. Veri Tablosu

Kar:(YTD-Year to date)

Miisterinin PY'ye tanimlandig1 tarihten itibaren, PY'ye yansitilan verim PY briit kar
degerinden NPL karsilik etkisi ¢ikarilmistir.

Ortalama Spread:

Miisterinin PY'ye tanimlandig: tarihten itibaren, PY'ye yansitilan spread (Ort. TL, YP, DEK
spread’leri, ort. TL, YP ve DEK kredi hacimlerine gore agirlandirilarak hesaplanmustir)

Nakdi Kredi Ortalama: | PY'ye hedef tamimlandig tarihten itibaren ortalama gergeklesmeler (miisterinin PY'ye

(TL + Déviz + DEK) taniml1 oldugu tarihler baz alinmustir)

G.Nakdi Kredi Ort.: PY'ye hedef tanimlandigi tarihten itibaren ortalama gerceklesmeler (miisterinin PY'ye

(TL ve YP Tem. Mek. + | taniml1 oldugu tarihler baz alinmistir)

Akredif + Diger Garanti

ve Kef.+ Kabul Kred)

Vadesiz Mevduat PY'ye hedef tanimlandigi tarihten itibaren ortalama ger¢eklesmeler (miisterinin PY'ye

Ortalama: (TL + YP) taniml1 oldugu tarihler baz alinmustir)

Vadeli Mevduat PY'ye hedef tanimlandigi tarihten itibaren ortalama gerceklesmeler (miisterinin PY'ye

Ortalama (TL + YP) taniml1 oldugu tarihler baz alinmistir)

TL Vadesiz/TL Nakit (TL Toplam Vadesiz Ortalama: Blokeler Dahil)/(TL Nakdi Kredi Ortalama)

Kredi Rasyosu

Vadeli Miisteri Adedi PY'nin son bulundugu subedeki giinleri siirecinde, vadeli mevduat miisterilerinin sayist
giinliik olarak bulunup, bunlarin ortalamasi alinmigtir

Aktif Miisteri Adedi Mevcut yilda hesabinda hareket olan, PY'ye tanimli tiim miisterilerin sayist

Capraz Satig Adedi

PY'ye tanimli miisterilerin ¢apraz satis adetleri

80% Riski Olusg. Miis.

Her PY'nin ortalama toplam riskinin 80%'ini olugturan miisteri sayilar1 hesaplanmistir

Sy.

NPL (%) PY'lerin mevcut dénemin son giiniindeki nokta NPL bakiyesini PY'nin ayn1 giin sonundaki
toplam risk bakiyesine boliinmiistir.

Watch List (%) Yakin izleme ve focus miisterileri ayristirilarak, bu iki kiimenin tekrara diismeyecek sekilde
toplam risk bakiyesi PY bazli ve mevcut donemin son giinii baz alinarak hesaplanmistir. Bu
rakam, PY'nin ayn1 giin sonundaki toplam risk bakiyesine boliinmiistiir.

Kullandirim Adedi PY'nin ilgili donemdeki tiim kredili islemlerinin sayis1 (KMH ve personel kredileri haric)

Miisteri Ziyaret Adedi | PY'nin miisterilerine ait girilmis olan tiim ziyaret form sayilarinin toplam

Aktive Edilen Miisteri Son 3 ay aktivite i¢in : Son 3 ayda riski olan ancak Bir 6nceki yilin bagindan itibaren riske

Adedi girilmeyen miisterilerin sayis1 hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite igin : 2016'da riski olan
ancak 2015'de riske girilmeyen miisterilerin sayist hesaplanmistir.

Limit A¢ilan Yeni Miis. | Son 3 ay aktivite icin : Son 3 ayda limiti agilan ve daha 6nce bankamizda herhangi bir

Ad. tiriinde onayli bir limiti bulunmayan miisterilerin sayist hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite
icin : 2017 yilinda limiti agilan ve son 18 ay i¢inde bankamizda herhangi bir {iriinde onayl
bir limiti bulunmayan miisterilerin sayis1 hesaplanmustir.

Yeni Limit Agilip Riske |_Son 3 ay aktivite i¢in : Son 3 ayda yeni limit agilan miisterilerden, son 3 ayda riske

Girilen Miis. Ad.

girilenlerin adedi hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite igin : Mevcut yilda yeni limit agilan
miisterilerden, mevcut yilda riske girilenlerin adedi hesaplanmustir.

Nakdi Kredi Net Bakiye
Degisimi (Nokta Bakiye
Fark1)

Son 3 ay aktivite i¢in : Py bazli, son 3 ayin baslangi¢ ve bitis tarihlerindeki nakdi kredi
nokta bakiyelerinin fark: hesaplanmigtir. 2017 YTD (Year to date) aktivite igin: Py bazli,
2016 baslangic ve bitis tarihlerindeki, nakdi kredi nokta bakiyelerinin farki hesaplanmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bankacilik sektorii i¢in sube performanslarint 6lgme gerekliligi ¢ok Onemlidir.
Kiiresellesen diinyada, ulusal ve uluslararasi bankalarla rekabet edebilmek ve hayatta
kalabilmek veya rekabet listiinliigli elde ederek 6ne gegebilmek icin bankalar ellerindeki en
Oonemli argiiman olan subelerinin basar1 ve performanslarini siirekli olarak degerlendirmek

ve yukariya tasimak zorundadir.

Sube performanslarinin degerlendirilmesinde, finansal tablolar ve rasyolardan elde
edilen verilerin yillar itibariyle gelisimi dikkate alinmaktadir. Daha sonra bu veriler sube
calisanlarinin  degerlendirilmesi, subeler arasi karsilastirma ve siniflandirmalarda

kullanilmaktadir.

Subelerin performanslarinin = dlgiilmesinde temel amag; subelerin ve sube
calisanlarinin 6nceden belirlenen kurumsal ve bireysel hedeflere ulasma derecesinin
degerlendirilmesi, subelerin ve sube calisanlarinin  verimliliklerinin — artirilmast,
performansin gelistirilmesi ve giiniin gereklerinin takip edilmesidir. Bunun yaninda;
subelerin banka karina katkilarmi saptamak veya banka karmin hangi subede ortaya
ciktigini tespit ederek, subelerin basari siralamasini ortaya koymak sube performanslarinin

Olciilmesindeki diger 6nemli amaglardir.

Calismada Tirkiye’de kamu ve 6zel sektorde faaliyet gdsteren alt1 adet bankanin
performans degerlendirme sistemleri, bankalarin performans karneleri {izerinden
karsilastirmali bir sekilde analiz edilmis ve her ne kadar karlilik oraninin her bankada
O6nemli bir performans 6l¢iitii olarak kabul edilmesi gibi ortak 6zelliklere ulagilmis olsa da;
bankalar arasinda performans Ol¢limiine iliskin muazzam farkliliklar oldugu tespit
edilmistir. Ornegin; bankalarin ¢ogu, sube ¢alisanlarnin performanslarnin  dlgiimii
tizerinde daha fazla dururken; incelemeye konu olan bankalardan biri sube calisanlarinin
performansinin degerlendirilmesinin yaninda, subeler arasi performans siralamasinin tespit
edilmesi iizerinde daha fazla durmustur. Bankalar arasinda performans 6l¢iim sisteminde
uygulanan farkliliklarin bir digeri ise; ¢ogu bankanin % 80 oraninda hedef gergeklestirme
kaydeden ¢alisanin1 performans puani ile ddiillendirirken; incelemeye konu bankalardan
yalnizca biri % 90’1in altindaki hedef gerceklestirmelere performans puani vermemistir.

Incelemeye konu bazi bankalarin portfdy yoneticileri ile sube miidiirlerini ortak
141



performans kriterlerinden sorumlu tutarken; digerlerinin her portfoy yoneticisi ve sube
miudiiri i¢in farkli performans karneleri {izerinde farkli kriterlerden sorumlu tutmalar
incelemeye konu bankalar arasindaki performans degerlendirme yoOntemleri
farkliliklarindan  bir digeridir. Incelemeye konu hemen her bankanmn performans
karnelerinde kullandiklart bazi kriterler ortak olsa da; bu kriterlere verilen agirlikli
performans puanlar1 her banka i¢in farklilik arz etmektedir. Bankalar arasinda performans
degerlendirme sistemlerinin farkliligi, Tiirk bankacilik sisteminin homojen bir biitiinliik arz
etmemesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bankalar arasindaki bu heterojen yapi
dahilinde performans degerlendirmesi ve kullanilacak yontemler agisindan da farklilik

ortaya ¢ikmaktadir.

Bu cercevede analize konu banka subelerinin performans karneleri incelendiginde
iki 6nemli husus dikkat cekmektedir. Bunlardan ilki, yalnizca karliligin yiiksek olusu veya
yalnizca mevduatin yiiksek olusu ya da yalnizca verilen kredilerin yiiksek olusu sube
performansinin tek gostergesi olarak kabul edilmemektedir ve edilmemelidir. Ciinki
bankacilik sektoriinde ve 6zellikle banka subeleri ve sube calisanlari s6z konusu oldugunda
basar1 ¢ok yonliidiir. Bu nedenle basarinin ve/veya performansin cesitli boyutlart ayr1 ayri
Ol¢iilmelidir. Diger 6nemli konu ise, sube miidiirlerinin yani subelerin ve dolayisiyla
biitiiniiyle bankalarin performansi ve basarisi tamamen sube ¢alisanlarina bagli olmasidir.
Ciinkii incelemeye konu bankalarin, sube miidiirleri performans karneleri incelendiginde
goriilecektir ki sube miidiirlerinin performans puanlarmin % 70’inden fazlasi portfoy
yoneticilerine veya operasyon yoneticilerine baglidir. Bu nedenle, banka c¢alisanlar
egitilmeli, motive edilmeli ve sabit 6demelerden ziyade performansa bagli artan oranlarda
ek ddeme ile odiillendirilmelidir. Ciinkii bankalar ka¢inilmaz olarak emek yogun tiretim
anlayisinin hakim oldugu {iiretim birimleridir. Bu tiir organizasyonlarda basarinin elde
edilmesi ve performansin ylikseltilmesi ancak ¢aliganlarin egitilmeleri, motive edilmeleri

ve performansa bagl ek 6demelerle tesvik edilmeleri yoluyla miimkiin olur.

Daha 6ncede deginildigi gibi her bankaya uygulanabilecek tek bir ideal performans
Olclim sistemi yoktur. Bu nedenle yeni bir performans Ol¢limii 6nerisinde bulunurken
s6zkonusu bankanin, sadece kobi ve kurumsal is kolunda faaliyet gosterdigi varsayimindan

hareket edilmistir.
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Portfoy yoneticilerinin basar1 seviyeleri belirlenirken diger bankalardan farkli
olarak renklendirme teknigi kullanilmis; Kirmizi basarisiz, Sar1 beklenen diizeyin altinda,
Yesil basarili olarak belirlenmistir. Renklendirme teknigiyle, PY’lerin karnelerindeki
basar1 diizeyleri diger banka uygulamlarina gore daha kolay ve anlasilabilir diizeye

indirgenmistir.

Portfoy Yoneticileri; Kar, Stok, Aktivite 1 (Son 3 ay) ve Aktivite 2 (Tim yil) ad1
altinda 4 ana blok ve bu bloklarin altinda olusan parametrelerle degerlendirilmistir. 4 ana
bloga ek olarak NPL ve Yakin izleme parametrelerinden olusan Risk blogu da
dashboard’da bulunmaktadir. Modelde Risk blogunun ¢ok énemli bir rolii bulunmaktadir,
Portfoy yoneticileri ne kadar basarilt olursa olsun sayet NPL parametresi Kirmizi ise
PY’nin ana rengi 1 renk asagi diismektedir. Onerilen yontemde; Risk unsurunun, diger
banka uygulamalariyla karsilastirildiginda ¢cok dnemli bir agirligi bulunmaktadir. PY ne
kadar basarili olursa olsun, Risk blogu “kirmizi” ise basar1 diizeyi otomatik olarak bir alt
segmente inmektedir. Bankalarin bir kisminda sadece negatif puanlama yapilarak
agirliklandirma yapilmistir. Dolayisiyla incelenen bankalarda sorunlu kredi rakamlarinin
yiikselmesinin PY karnesindeki etkilerinin smirli oldugu goriilmektedir. Onerilen

yontemde ise risk unsurunun PY karnesine etkisi daha radikaldir.

Parametreler renklendirilirken — Hedef ger¢eklesme ve — Benchmark modeline
gore renklendirme yontemi uygulanmistir. Hedef gergceklesme orani diger banka

uygulamalarina paralel olarak %80 oraninda belirlenmistir.

Bloklar1 olusturan tiim parametrelerin agirliklart ve renk skalalarmin revizyon
edilebilir oldugu, her yil bu degerlerin genel miidiirliik pazarlama ekiplerince banka
politika ve stratejilerine gore yeniden degerlendirilebilecegi ongoriilmiistiir. Onerilen
yontemde PY karnelerinin  degerlendirilmesi tamamen kantitatif  kriterlerden

olusturulmustur, yetkinlik kriterleri ve kanaat gézardi edilmistir.

Sonug olarak, miisterilerin bankalar ile yliz ylize temas noktasi olan tek birim
subelerdir, bu nedenle aslinda her bir sube bagli oldugu bankay1 temsil eder ve miisteri
sayist ile karlilik oraninin belirlenmesinde ¢ok 6nemli rol oynar. Ayrica subelerin bankaya
yeni miisteri kazandirma ve fon toplamada en etkili argiiman oldugu, bankalarin

basarisinin subelerin basarisina bagl oldugu gercegi her zaman hatirlanmalidir.
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EKLER

EK-1. Planli Ekonomi (1960-1980) Doneminde Banka ve Sube Sayilar:

Banka Sayisi Sube Sayisi
Yillar | Ulusal | Yabanci| Toplam | Ulusal |Yabanci| Toplam
1960 53 6 59 1699 60 1759
1961 483 5 53 1675 61 1736
1962 47 5 52 1697 62 1759
1963 47 5 52 1776 64 1840
1964 44 5 49 1841 68 1909
1965 44 5 49 1913 68 1981
1966 42 5 47 1990 68 2058
1967 42 5 47 2155 68 2223
1968 43 5 48 2465 86 2551
1969 43 5 48 2846 102 2948
1970 43 5 48 3099 111 3210
1971 42 5 47 3314 113 3427
1972 41 5 46 3568 114 3682
1973 39 5 44 3909 114 4023
1974 39 5 44 4311 114 4425
1975 38 5 43 4491 114 4605
1976 39 5 44 4721 114 4835
1977 40 4 44 5129 109 5238
1978 40 4 44 5381 104 5485
1979 40 4 44 5665 104 5769
1980 40 4 44 5870 105 5975

Kaynak: Coskun, N., Ardor, H. N., Cermikli, H., Eruygur, H. O., Oztiirk, F., Tokatloglu, I, Aykag, G.,
Daglaroglu, T. 2012. Tiirkiye’de bankacilik sektorii piyasa yapisi, firma davramslar ve rekabet analizi.
Ankara: Tiirkiye Bankalar Birligi Yayinlart.
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EK-2. Ekonomik Liberalizasyon (1980-2000) Doneminde Banka ve Sube Sayilari

Banka Sayisi Sube Sayisi
Yillar Ulusal | Yabanci | Toplam | Ulusal | Yabanci| Toplam
1980 39 4 43 5849 105 5954
1981 39 6 45 68121 123 6244
1983 35 10 45 6168 113 6281
1984 34 13 47 6085 117 6202
1986 38 17 55 6220 128 6348
1987 39 17 56 6313 104 6417
1989 41 21 62 6487 106 6593
1990 43 23 66 6447 113 6560
1991 44 21 65 6369 108 6477
1992 48 21 69 6097 109 6206
1994 47 20 67 5999 105 6104
1997 54 18 72 6703 116 6819
1999 62 19 81 7570 121 7691
2000 61 18 79 7720 117 7837

Kaynak: Coskun, N., Ardor, H. N., Cermikli, H., Eruygur, H. O., Oztiirk, F., Tokatloglu, I, Aykag, G.,
Daglaroglu, T. 2012. Tiirkiye’de bankacilik sektorii piyasa yapisi, firma davranislar1 ve rekabet analizi.
Ankara: Tiirkiye Bankalar Birligi Yayinlari.
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EK-3. 31.12.2016 Tarihi itibari ile Gruplar Bazinda Banka ve Sube Sayilari

Banka Yurtici Yurtdisi
Banka/Grup Adi Sayisi Subg Subes
Toplam 47 10701 80
Mevduat Bankalar 34 10660 80
Kamusal Sermayeli Mevduat Bankalari 3 3666 36
Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankas1 A.S. - 1786 28
Tiirkiye Halk Bankas1 A.S. - 959 5
Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O. - 921 3
Ozel Sermayeli Mevduat Bankalan 9 4103 29
Adabank A.S. - 1 0
Akbank T.A.S. - 840 1
Anadolubank A.S. - 106 0
Fibabanka A.S. - 73 0
Sekerbank T.A.S. - 273 0
Turkish Bank A.S. - 13 0
Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S. - 511 4
Tiirkiye Is Bankas1 A.S. - 1351 23
Yapi1 ve Kredi Bankasi A.S. - 935 1
Tasarruf  Mevduati  Sigorta  Fonuna 1 1 0
Devredilen Bankalar
Birlesik Fon Bankas1 A.S. - 1 0
Yabanci Sermayeli Bankalar 21 2890 15
Tiirkiye’de Kurulmus Yabanci Sermayeli 15 2382 15
Bankalar
Alternatifbank A.S. - 53 0
Arap Tiirk Bankas1 A.S. - 7 0
Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ Turkey A.S. - 1 0
Burgan Bank A.S. - 49 0
Citibank A.S. - 8 0
Denizbank A.S. - 693 1
Deutsche Bank A.S. - 1 0
Finans Bank A.S. - 629 1
HSBC Bank A.S. - 86 4
ICBC Turkey Bank A.S. - 44 0
ING Bank A.S. - 268 0
Odea Bank A.S. - 50 0
Rabobank A.S. - 1 0
Turkland Bank A.S. - 33 0
Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. - 959 9
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http://www.ziraatbank.com.tr/
http://www.halkbank.com.tr/
http://www.vakifbank.com.tr/
http://www.adabank.com.tr/
http://www.akbank.com/
http://www.anadolubank.com.tr/
http://www.fibabanka.com.tr/
http://www.sekerbank.com.tr/
http://www.turkishbank.com.tr/
http://www.teb.com.tr/
http://www.isbank.com.tr/
http://www.yapikredi.com.tr/
http://www.fonbank.com.tr/
http://www.abank.com.tr/
http://www.atbank.com.tr/
http://www.tu.bk.mufg.jp/
http://www.burgan.com.tr/
http://www.citibank.com.tr/
http://www.denizbank.com/
http://www.db.com.tr/
http://www.qnbfinansbank.com/
http://www.hsbc.com.tr/
http://www.icbc.com.tr/
http://www.ingbank.com.tr/
http://www.odeabank.com.tr/
http://www.rabobank.com.tr/
http://www.tbank.com.tr/
http://www.garanti.com.tr/

EK-3. 31.12.2016 Tarihi itibari ile Gruplar Bazinda Banka ve Sube Sayilar1 (Devami)

Tiirkiye'de Sube Acan Yabanci Sermayeli
Bankalar

Bank Mellat -

Habib Bank Limited -

Intesa Sanpaolo S.p.A. -

JPMorgan Chase Bank N.A. -

Société Générale (SA) -

it |t | [ | = || OO

The Royal Bank of Scotland Plc. -

Kalkinma ve Yatirnm Bankalar 13 42

Kamusal Sermayeli Kalkinma ve Yatirim
3 23
Bankalari

Iller Bankas1 A.S. - 19

Turk Eximbank -

Tirkiye Kalkinma Bankas1 A.S. - 1

Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirim
Bankalan

Aktif Yatirnm Bankas1 A.S. -

Diler Yatirim Bankas1 A.S. -

GSD Yatirim Bankasi A.S. -

Istanbul Takas ve Saklama Bankas1 A.S. -

Nurol Yatirim Bankas1 A.S. -

Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankas1 A.S. -

N || = === |00

Yabanc1 Sermayeli Kalkinma ve Yatirim
Bankalan

BankPozitif Kredi ve Kalkinma Bankas1 A.S. -

Merrill Lynch Yatirnm Bank A.S. -

SOOI O [OCICO|IQ|IO]| © [C|O|O] O |OC(o|o|Io|Io|Io| ©

Pasha Yatirim Bankasi A.S. -

| | |

Standard Chartered Yatirim Bankasi Tiirk A.S. -

]

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi. 31 Aralik 2016 <https://www.tbb.org.tr/modules/
banka-bilgileri/banka_sube_bilgileri.asp>
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http://www.mellatbank.com/
http://www.habibbank.com.tr/
http://www.intesasanpaolo.com.tr/
http://www.jpmorgan.com/pages/international/turkey
http://www.societegenerale.com.tr/
http://www.rbsbank.com.tr/
http://www.ilbank.gov.tr/
http://www.eximbank.gov.tr/
http://www.kalkinma.com.tr/
http://www.aktifbank.com.tr/
http://www.dilerbank.com.tr/
http://www.gsdbank.com.tr/
http://www.takasbank.com.tr/
http://www.nurolbank.com.tr/
http://www.tskb.com.tr/
http://www.bankpozitif.com.tr/
http://www.mlyb.com.tr/
http://www.pashabank.com.tr/
http://www.standardchartered.com.tr/

