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hazirlanmagtir.

Arastirma li¢ bdliimden olugmaktadir. Birinci boliimde globallesme kavram,
globallesmenin genel boyutlari ile baglanmig daha sonra globallesme kavraminin ¢ok
ulusluluk iligkisi tizerinde durulmustur. Kiiresel strateji kavrami, kiiresel stratejilerin
boyutlari, kiiresel strateji olugturma nedenleri, yararlar, sektoér kosullarimn
kiiresellesmeye etkileri ile belirleyici kogullar1 anlatilmis, kiiresellesme kaldiraglar
ile kiresellesme sfireglerinde  kullamlabilecek —stratejilerden  bahsedilmigtir.
Kiiresellesme siirecinde bu stratejilerin uzantis1 olarak isletmelerde gozlemlenen
degisim araglarindan “Degigsim Mithendisligi, Migteri Odaklilik, Esneklik,
Hiyerarsik Kademeierde Azaltma, Toplam Kalite Yonetimi, Maliyet Diigiirme ve
Yonetici kavramlan ele ainmigtir. ikinci boliimde; globallesme olgusunun finansal
piyasalar iizerindeki etkileri incelenerek, bu siiregte bankacihik sektoriiniin durumu,
banka birlesmelerinin 6neﬂni ve gelinen nokta, Tiirk bankacilik sistemi, yapist ve
Ozellikleri, ticari banka sisteminin yapisi, Tirkiye’de yabanci bankalar ile Tiirk
bankacilik sistemine etkileri yer almigtir. Ugiincii boliimde ise; Tiirkiye’de faaliyet
gOsteren ticari bankalarda (globallesmenin getirdigi etkilesim cergevesinde), iiriin ve
hizmet ¢esitliligini artrma, miigteri odakli, esnek ve miisteriye Ozgii ¢dziimler
getirme, daha diigiik maliyetli ¢aliyma, miigteri isteklerine gére daha hizh ve farkh
hareket etme durumlarimn O@renilmesi ve Avrupa ile biitiinlesme yolunda olan
Tiirkiye’de ticari banka iist diizey yoneticilerinin bugiin ki durum ve ileriye doniik
beklentilerinin Sgrenilmesini ortaya koymak amaciyla yapilan uygulama yer
almaktadur. .

Bu ¢aligma ii¢ ana agamada gergeklestirilmigtir. Birinci agamada, alan

aragtirmasina temel olugturmak igin yogun bir literatiir taramast yapilmagtir. ikinci
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agama alan aragtirmast ile ilgilidir. Bu araghrma Turklye’de faaliyet goéieren Kamu;.';‘

ve Ozel Sermayeli Ticaret ve Yabanm bankalarda anket uygulanmasidur. Bu anktcﬁ:é;r“; e
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hipotezlerimizi test etmek igin gerekli birincil verilerin elde edllmesml saglamistir.

Son agama alan aragtirmasindan elde edilen verilerin analizi ve tezin yazilmasidir.

Bir biitiin olarak bu ¢ahigma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren Ticari Bankalarin
globallesmenin etkisi ile stratejik yapilarmda meydana gelen ve gelebilecek
degigimlere kargi bir bakig agis1 vermistir. Bu ¢alijmanin sonucunda bankalarin
bazilarmda iriin ve hizmet ¢esitliligini artirmak, miisteri odakli, esnek ve miisteri
isteklerine rakiplerinden daha hizhi ve farkli hareket edebilmek igin degigim
miihendisligi, kademe azaltma v.b. yoOntemlere gidildigi tespit edilmistir.
Gitmeyenlerin ise bu ¢aligmalara katilma isteklerinin yliksek oldugu goriilmiistiir.

Onemli bir n_okta da Degisim Miihendisligi (Reengineering) ¢alismalarmin
kamu bankalarinda yapilmamasina rafmen zel bankalarin ¢ogunda gergeklestirilmis
olmasidir ve bankalarin sermaye yapilarr ile ¢alisan sayilar ve sube sayilari arasinda
anlamli bir farkliliga rastlanmamugtir.

Anahtar Kelimeler: Globallesme, Strateji, Banka, Uriin, Miigteri Odaklilik,Rekabet,

Degigim



SUMMARY

This study has been conducted in order to see the changes in the orgaﬁ:z&tlénéf c"’ F
L
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structure of the commercial banks in Turkey, as a result of globalization. The study has four
sections. In the first section, the concept of globalization, dimensions of concept of
organizational structure changes occured in the organizational structure after globalization,
reengineering, customer focus, flexibility, delayering, total quality menagement and cost
reduction have been studied. Effects of the globalization on financial markets, the current
situation of the Turkish banking sector in the process of globalization, the importance of the
bank mergers, foreign banks in Turkey and their effects on the Turkish banking system, and
the structure of the globalization of the banks have been inspected. An application research in
the context of the effects of globalization on the commercial banks in Turkey a country trying
to integrate with Europe, has been conducted in order to investigate the opinions of the top
managers of these banks about the current condotions and expectations about future.

This research has three main stages. In the first stage ocomprehensive literaturi review
has been done. The second stage is a questionnaire study done in the public, private and
foreign commercial banks in Turkey. The last stage is the process of data analysis in order to

test the hypotheses.

This study, as a whole, has constructed a famework of changes occured -or may be
occuring in the fiture- in the structure of organizational strategy of the commercial banks in
Turkey as a resuit of globalization. We observe by this research application that some banks
use su'ch methods as reengineering and delayering in order to meet customer demands faster
than competitors and increasing goods and service variety, and that those banks that have not
engaged in such efforts of changes yet, are highly desirous to do so. As a result of data
analysis, a significant difference in these efforts of different banks when classified either
according to their legal stryctyre (public, private or foreign banks), their number of employes

or branches, or the size or their capital, has not been obtained.

Keywords: Globalization, organizational structure, banking, change, strategy.
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Uluslararasi ekonomik entegrasyonun hizli gelisme seyrine paralel olarak;

gectigimiz ylzyilin son ¢eyreginde bankalarin da hizli bir deigsim siirecinden
gecmekte oldugu gorililmektedir. Globallesme riizgarinin beraberinde getirdigi
serbestlesme egilimi bankacilik sektdriiniin Snciiliifiinde siirerken, diger taraftan da
bu stirecin dogurdugu yeni yapilanmaya uyumu zorunlu kilmaktadir.

Son donemde bankalarin kaynak ve kullanim yapilarinda degisiklikler
yasanmaktadir. Sektdrdeki bu defigim siirecini izlandiran unsurlar ise, genel olarak
globallesmenin itici gii¢leri ile ortaya ¢ikan stratejik yapilarindaki farklilasma ve bu
yeniliklerin finansal sektre yansimasi olarak goriilebilecek, yeni finansal iirtinlerin
sektorce kullamilmaya baglanmasidir. Bu yeni olusum banka birlesmelerinin de
Oniinii agmgtir. |

Diinyada deésik sektorlerde ve degisik kurumlarda igbirliklerini (stratejik
ittifaklar olarak da adlandirilan) kacimlmaz kilan bu gelismeler, Tiirkiye’de de
bankacilik sektoriinden gelen ve hiikiimetce benimsenen yeni diizenlemeler
biciminde kendisini gOstermektedir. Tam bu noktada seffaflik, iirlin gelistirme,
kalite, maliyet azaltma, miisteri memnuniyeti ve rekabet (competition) ¢ok Snemli
unsurlar olarak agirligimi daha bir hissettirmektedir.

Giiniimiiziin  yadsinamaz = gergegi plan globallesmenin  orgiitlerin
stratejilerinde meydana getirdi§i bu son geligmelerin iilkemizdeki bankacilik
sektoriinde de etkilerinin beklenmesi dogaldir.

Tiirk Bankacihik sektorii de, Szellikle son 15-20 yillik bir siiregte bityiik bir
yapisal degisimden ge¢mektedir. 1980°e kadar olan donmemde, devletin getirdigi
kurallarin gegerli olmakta oldufu ve gergek- anlamda ‘bir rekabetten de s0z

edilemedigi gozlenmektedir.

o
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1980-90 dtneminde ise, otomasyon yatirimlarina ySnelindigi g1b1

biraz daha arttig1 hissedilmektedir Bu dOénem globallesmenin de kemhslﬂf “\

hissettirmeye bagladig1 bir donemdir.

1990 ve sonrasinda otomasyon yatinmlar nedeniyle bankacilik sistemi,
maliyetleri azaltma ve bunun sonucu olarak bazi banka subelerinin kapatilmas: gibi
baz1 degigsimlerle kargilasmigtir. Maliyetler kontrol edilmeye caligilirken, personel
kalitesi artinlmaya ve iiriin yelpazesi genisletilmeye c¢aligilmigtir. Bu donemde
bankalar yeniden yapilanirken, hizmet, iirlin ve kalitesi, miigteri hizmetleri
konusunda piyasada olugan talebe yanit vermeye ¢ahigmaktadirlar. Bankacilik sektorii
de diger tiim sektdrlerde goriilen “Globallesme” riizgarindan olumlu etkilenmek,
daha kolay adapte olabilmek i¢in konumlarin1 yeniden degerlendirmektedir.

Bu nedenle ilk atilan adimlarla, hiyerarsik yapilar yeniden ele alinmakta,.
hizmet alanlann yeniden tarif edilmekte, devreye yeni triinler girmekte, miisteri
kavramm degigmektedir. Iste bu durum orgiitleri bir arada tutan, onlara yén veren
Orgiit stratejilerinin ve Srgiit felsefesinin de degismesine yol agmaktadir.

Bilgi teknolojisindeki gelismeler, rekabetin artan hizi, simirlann kalktif bir
diinyada finans sektdriinili ve 6zellikle de bankacilif1 ¢ok yakindan ilgilendirmekte ve
etkilemektedir.

Geligen ve gelismekte olan iilkelerde bankacilifm yeri ve Snemi yadsinamaz.
Bu baglamda Avrupa ile biitiinlesme yolunda olan Tiirkiye’de bankalarmn orgiitsel
kiiltiir agisindan global rekabete ne Slglide hazir olduklarinin bilinmesi biiyiik 6nem
arz etmektedir.

Diinyada goriilen degigim dalgasimin iilkemizde bankalar {izerindeki
yansimalarimn isletme. stratejilerini ne yonde etkiledigi banka birlesmelerinin
giindemde oldugu su giinlerde (gelmeﬂeﬁ acisindan da) bankalarimiza énemli bir

yol haritasi olabilecektir.




BOLUM1

_ GLOBALLESME (KURESELLESME) VE
KURESEL STRATEJi KAVRAMI ILE ISLETMELERDE
ORTAYA CIKAN DEGISIMLER

1. GLOBALLESME KAVRAMI
1.1. Globallesmenin Tanimi

Globallesme son yillarda fazla kullanilmasina ramen tammlanmasinda
giicliik gekilen bir kavramdir. Igletme literatiiriinde kiiresellesme, diinya pazarlarna
genis bir acidan bakip diinyaya agilma ve diinya ile bitiinlesme olarak.
goriilmektedir. Ekonomistlere gére globallesme; hizmetlerin ve mallarin simr Stesi
hareketlerini kolaylastirmak i¢in yasal engellerin kaldiriimasidir. Bunun yaninda bir
de pazarin diinya Sl¢eginde biiylimesi, ulusal simirlarin digina ¢ikmasi, diinyanin tek

pazar haline gelmesidir (Isikl, 1995, 5.104).

Bir bagka tanima gore globallesme; ticaret sermaye hareketleri ve teknoloji
alkiminin uluslar iistii bir dzellik kazanarak yayilmasi ve yogunlagmasi, milli devlet
olgusunu agmakta smir Stesi ¢ikar gruplarim ve degigik milletlere mensup bireyleri

¢ikarlar1 dogrultusunda birbirlerine baglamaktadir (Katirciogly, 1997, 5.15).

Globallesmeye farkl: bir agidan yaklagan Giddens’a gore globallegme; “Uzak
yerlesimlerin birbiri ile iliskilendirildigi, yerel olusumlarin milletce Stedeki olaylarla
bigimlendirildigi, diinya ¢agindaki toplumsal iligkilerin yogunlagmasidir’
(Aslanoglu, 1996, 5.110).

Yusuf Erbay’a gére Globallesme; Uretim faktoriiniin diinya 6lceginde

degerlendirilecek iiretim, dagitim, tiiketime yoneltilmesi, ticari degismelerin diinya



Erbay; Isletme ve devletler agisindan yeni bir iletisimin ortaya 91kt1g1n1 ve Slkl

biitlinleymenin sonucunda da ekonomik teknolojik ve hatta hukuki bakimlardan tek
bir alan biitiinliigiiniin kayboldugunu belirtmektedir (Erbay, 1996, s.3).

1.2.Globallesmenin Boyutlan

Kiiresellesmenin farkli boyutlari vardir. Bunlardan birincisi ekonomik
boyutudur. Zaman igerisinde higbir ilke ekonomik y&nden kendisine yeterli degildir.
Bu nedenle imkanlar1 ekonomik igbirligi icinde paylasarak birlikte biiylime, gatigarak
biiytimekten daha rasyoneldir (Serter, 1996, 5.152).

Bu giinkii gelinen noktada en 6nemli olgu finans kapitaldir. Bretton Woods
sistemi i¢inde 1945’te baglayan 30 yillik siire iginde kisa vadeli sermaye hareketleri
kontro] altina almgtir. O yillarda bati iilkelerinde bile, iilke digina ¢ikanlacak doviz
smirlidir. Bu yiizden kisa vadeli sermaye hareketleri denilen ve spekiilatif $zellikleri
olan finans geri plinda kalmigtir. Cari agiklarin finansmani, resmi sermaye
hareketleri dolaysiz yatirimlarla diinya ¢apinda artmig bulunmaktadir. Sermaye artik
vatansizlagmigtir. Ornegin bir hiikiimet yetkilisi gayri menkullerini satip, Tiirkiye’de
otururken servetinin tiimiini 15 saniyede Amerika’ya nakil edebilmektedir (Boratan,
1997, 5.22).

Globallesmenin siyasi boyutu ise ekonomik biitiinlesmelerin, diinyanin siyasi
konjonktiiriinden etkilenmesinden kaynaklanmaktadir. Pek ¢ok siyasi anlasmazligm
temelini olugturan ekonomik ¢ikar Qatlsmalahnm bir birlesme ile azalmasi
muhtemeldir. Global piyasalanin ve ulus Gtesi girketlerin beklentilerine ters diisen
parasal ve mali politikalan artik gegmigte kalmistir. Globallesme ile birlikte ulus
devletin 6némi giderek azalmaktadir. Globallesen diinyada devletin klasik kamu
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sermayenin kagmasima yol agmaktadir (Bozkurt, 1998, s.55). TR

Diger yandan siyasette globalleymenin etkisiyle birlikte insan haklan,

demokrasi gibi kavramlar daha sik konugulmaya baglamigtir.

Teknolojik gelismelerin diinya gapinda yayginlagmasi, uluslararas: ticaret ve
rekabetin artmasi, bliyiime imkanlarm1 ve gelisme beklentilerini biiyiik Slglide
artirmugtir. Ancak beraberinde riskler ve dengesizlikler de getirﬁlistir. Uluslararasi
biitlinlesme ulusal politikalarin etki alanim azaltmg karsihikh etkilesim ve bagimiih
arttirnmg, uluslararasi rekabetin ve igbirliginin 6nemini her zamankinden daha gok

glindeme getirmistir (Tyler, 1998, 5.939).

1980°’1i yillardan itibaren insanlik, tarihinin kritik donemlerinden birisini
yagamaya baglamigtir. Bu yeni dénemi iki Onemli olay karakterize etmektedir.
Bunlardan birisi 1900’li yillarin bitmesi ile 2000 yilina yaklasmamiz; ikincisi ise
soguk savagin sona ermesi ile iki kutuplu diinyamizin ABD’nin bagim ¢ektigi tek
kutuplu diinya haline gelmesidir. Hemen hemen herkes 2000°1i yillarda baglayacak
tarihi dénemin yeni bir dénem olacag1 ve bu donemin insanhifin toplumlar i¢i ve
milletleraras: iligkilerini koklii bir gekilde degistirece§i inancim paylagmaktadir. Bu
donem farkh diigiiniirlerce yeni diinya diizeni, biiyiik dontim noktasi, tarihin sonu,

bilgi ¢ag1, globallesme gibi kavramlarla isimlendirilmektedirler (Turan, 1994, s.1).

1980°’li yillardan sonmra bu kavramlar iginde globallesme-kiiresellesme
kavrami daha bir 6ne ¢ikmig bulunmaktadir. Globallesme kavrami <<glob>>
kokiinden tiiretilmistir. Glob kelimesi dilimizdg kiire, top, yuvarlak, arz kiiresi, diinya
kargilandiginda kullanilmaktadir. Global kelimesi ise, kiiresel cihangiimul veya biitlin
diinyayr kapsayan anlamina gelmektedir. Global kelimesinden hareket edilerek




bugiin toplum hayatinin her aminda yeni kavramlar iiretilmektedir; global paza‘r,

global sirket, global iiriin, global yonetici, global kiiltiir, global siyaset, glob\allsgucu, -

global sermaye bunlardan bazilaridir (Turan, 1994, s.2).

Uretimin  globallesmesi teknolojide geri iilkelere teknoloji transferini
hizlandiracak ve dolayisiyla ka]kmn.aalanna katkida bulunacaktir. Ticaret diinya
lgeginde standartlarla gergeklestirilecektir. Uretim ve pazarlama kiiresel kalite ve
teknolojik standartlarda yapilacaktir (Howells, 1993, s.100).



1.3.Globallesme Ve Tiirkiye

disinda en gok yatinim yaptigs 5 iilke agagidaki gibidir:
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Tablo 1. 31.12.1998 ve 31.03.1999 Tarihi itibariyle Tiirk Firmalarmm
Yurt Disinda En Cok Yatirnm Yaptig: 5 Ulke

31.12.1998 31.03.1999 31.03.1999 Firma
Ulke En Yiiksek Ug Sektor | En Yiiksek Ug Sekitr Toplam Sayist
Bankacilik 314.853 | Bankacihk 314.853
Almanya fmalat 27.755 | imalat 29.988 381296 80
Turizm 9.423 | Turizm 9.423 '
Bankacilik 131.134 | Bankacilik 131.134
Ingiltere Ticaret 27.755 | Ticaret 106.230 330.115 47
fmalat 65.582 | imalat 41.174
Rusya 1.3a.nkacll1k 49,998 l'3ankac111k 49998
Imalat 43.795 | Imalat 43.795 135.580 58
Federasyonu -
Ticaret 35.060 | Ticaret 35.060
Madencilik 51.124 | Madencilik 59.121
Azerbaycan malat 27.071 | imalat 27.071 118.722 98
Telekom 23.181 | Telekom 23.181
ollanda Bfmkaclhk 100.269 B-ankaclhk 97.889 107.160 18
Ticaret 9.069 | Ticaret 9.069
Kaynak: H.D.T.M.

Hazine D1y Ticaret Miistesarlifn verilerine gore yurt diginda Tiirkiye'nin

toplam yatirimlarn 1.762.110.730 $’dir. 1990 yiinmm ilk {i¢ aymda bu rakammn

1.823.612.717 $’a yiikseldigi belirtilmektedir. Ancak bu rakam, 5 milyon dolardan

kiigiik kayitlarin Hazinenin kayitlarina girmesi zorunlu olmadif: ger¢ekte toplam

yatinmin % 70’ini ifade etmektedir. Bu durum g6z Gniine alindifinda yurt digindaki

toplam yatirim 2.5 milyar dolara yaklagacaktir (H.D.T.M., 1999, s.38).

Tiirk firmalarinin yurt disinda yaptii yatirim incelendiginde, yillar itibariyle

yatirim miktarinda artig olurken kurulan firma sayisinda azalma oldugu goriilmiigtiir.

Tirk yatrmmeilar yurt diginda ortakliklar yoluyla globallesmeyi tercih etmektedir.

Ayrica bankacilik sektorii Avrupa filkeleri ve Rusya’da en yiiksek paya sahiptir.



Bagimmsiz Devletler Toplulugu’'nda Enka ile ortak olup Ramstore magaz iy !,}#
a¢cmaktadir. Anadolu Grubu, Tiirki Cumbhuriyetlerinde Coca-Cola ﬁretmektedu‘.
Ayrica Igiklar Holding’in ABD’de tula fabrikas: projesi vardur.

Tiirk firmalan igin en iyi global stratejinin ortakliklar kurmak oldugu
sOylenebilir. Yatinm yapilan tilkenin bir firmasiyla ortaklik olugturup joint venture
kurmak faydahdir. Firmalar arasmda joint venture kurma yolu ise siirekli olarak

artmaktadir. Bu yOntemin yararlan agagida belirtilmigtir:

e Ortak girisimde iki veya daha fazla firma bir  faaliyetin ortak
sermaye miilkiyetine sahip olur. Firmanin yabanci bir pazara hizla girmesini

saglar.

e Yabanci firma, iilkenin sartlarim, ilgili endiistri kolunu iyi bilecegi
icin o iilkede yatirim igin yapilmas1 gereken tiim biirokratik islerin yapilmasi,

biiro ve personelin istihdam gibi konularda yararh olur.

e Ortak girisimde yatinm yapilan iilke ve yatirim yapan iilke ana iilkeye

hem hammadde hem de personel saglarlar.

Ancak joint venture kurmamn dezavantaji vardir. O da teknolojik yénden
fistin olan firma know-how’un bir kismumin dier firmaya vererek feragatta

bulunmasidir.
1.4.Globallesmeye Kars: Elestiriler

Globallegsmenin kagimlmaz bir sonu¢ oldugunu ileri siiren bir ¢ok goriise

kargin pek ¢ok da elestirici gériisler mevcuttur. Baz:1 diigiiniirlere gére globallesme
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diinya ekonomisinde teknolojinin ve yeni yatirim araglarmm da yard1m1 ﬂe son‘ o

derece izl hareket eden, global diizeye hasar veren yatinmcilardan ve Qeslth ulke' e

pazarlarina hizla girip gikabilen, bu arada da mali krizlere yol agabilen, merkez
bankalarmm iktidarsizlagtiran, hitkiimet politikalarim aminda etkisiz birakan bir sicak
paradan olusan ¢ok iktidarsiz bir sermaye piyasasi olusturmugtur (Yildizoglu, 1996,
s5.17). Baz1 goriislere gore ise globallesme, 'emperyalizm denen olguya sayginhk
- kazandirma, emperyalizm kargisinda caresizlik yaratma c¢abasidir (Boratan, 1997,
$.22).

Globallesmeyle birlikte son on yilda diinyamin 6nde gelen 500 sirketi
kéarlarinim goriilmemis bi¢imde artmasina kargin her yil ortalama 400.000 ¢ahsam
kap1 digsan etmislerdir. Bes sanayi iilkesi olan ABD, Japonya, Almanya, Fransa ve.
Ingiltere tek baglarma 200 en biiyikk sirketin 172’sine sahiptirler (Ozgener, 1996,
s.6). Globallesme, ortaya ¢iktigi 1980’11 yillardan itibaren zengin ve yoksul iilkeler
arasindaki gelir dagiliminin iyice bozulmasina yol agmistir. Globallesme uygulamas,
Ozellegtirme, isten ¢ikarma, iicretleri diiglirme, sendikasizlagtirma, tageronlagtirma,
sosyal devleti kiigiiltme, emegi koruyan araglar tasfiye etme, sosyal haklan kisitlama
gibi yontemlerle hem gelismekie olan iilkelerin yoksullagtirmasma hem de
uluslararasi sermayenin smnir tammayan egemenlifi sayesinde yoksul iilkelerden

zengin iilkelere kaynak aktarilmasina neden olmaktadir (Ekin, 1996, 5.21).

Baz1 diigiiniirler de siiper giiclerin yerine global giiclerin gegtigini ileri
stirmektedir. Globallesme vasifsiz isgilere talebi azaltmaktadir. Globallesme yine
isletme seviyesinde de savaglara neden olmaktadir. Urettigi mallarin rekabet
kabiliyeti olmayan ireticilerin yeni kogullara uyamamalarina, i§ yeri kapatmalarna
ve igsizlife neden olmaktadir. Habitat II. Insan Yerlesimleri Konferansinda
globallesmenin mali sekttre yiiksek kérlar saglarken, diSer yandan yoksulluga ve
issizlige yol actigh belirtilmigtir (Ozsever, 1996, 5.6).




gosterilecek performans devletlerin “globallesme” ve “geneller’ diye iki E}:ﬁﬁ“éi;i

ayrilmalarina yol acacaktir. Bauman’in ifadesiyle “Globallesen bir diinyada yerel

kalmak toplumsal sefaletin gdstergesini olugturacaktir (Bauman, 1999, s.85).

Giilten Kazgan’da globallesmenin iilkeleri “MerkeZ” ve “Cevre” olmak tizere
ikiye ayirdigim sSylemekte ve “Merkez’ denilen iilkelerin diinya ekonomisinin
gidisini ekonomik giiclerin biiyiikliidiiyle belirleyen, aym1 zamanda kurallarn koyan
ileri diizeyde sanayilesmis iilkeler oldugunu ileri siirmektedir (Kazgan, 1997, s.24).

Rifkin’de 6zellikle ileri teknolojinin insan giictinlin yerine gegmesiyle enformasyon

¢aginda iki ayrnn kutup olusturdufunu belirtmektedir. Ileriki yillarda yaratilacak.

istihdamin diinya niifusundaki artiga yetigmeyecegini ileri siirmektedir (Ekin, 1996,
5.24).

Bir diger goriise gbre de, yogun global rekabet, emege dayali sanayilerde
uzun yillar i¢erisinde olugturulan caligma standartlarimi tehlikeye sokarak endiistriyel

iligkilerde de sorun yaratmaktadir (Bauman, 1999, 5.90).

Globallesme siirecinin  ortaya ¢ikardifi  sorunlarla bag eﬁgijilmgde o
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yillarda uluslararasilagma kavramu ile Kkiiresellesme kavrami birbirlerinin y%‘%é'

kullamlmakta ve karigtiriimaktadir.

Uluslararasilagmak, iilke smirlanim asan  ekonomik  faaliyetlerin
yayginlagmasini ve ¢cogalmasim ifade etmektedir. Eski bir kavramdir. Kiiresellesme
ise uluslararasilagmanin ¢ok ileri ve karmagik durumunu yani, sirketlerin diinya
iizerine yayilmig ve daginik ekonomik faaliyetlerin bir Sl¢iide entegrasyonunu ifade

etmektedir ( Eren, 2000, s. 261).

Rosabeth Mors Konter, kiiresellesmeyi artan simnir Stesi faaliyet ve aminda
uluslar aras: iletisime imkan veren bilgi teknolojisi yardimiyla olusan “ degisim
stireci “ olarak tamimlamaktadir ( Konter 1995, s. 41 ). Diinyada meydana gelen
degisim dalgalar1 her isletmenin hayatimmn ve gelecegini global Olgekte olusan
siireclerle etkilemektedir. Kiiresellesme ya da kiiresellesmeme ve bunun nasil
gerceklestirilecegi konusu diinyanin bir ¢ok yerindeki yoneticiler igin iki 6nemli
strateji unsurudur. Ulkeler arasindaki ticaretin ve finans hareketlerinin de ortadan
kalkmasi ile hemen hemen diinya ekonomilerinde pazarlanan her iiriin ve hizmet i¢in
degisik rakipler mevcuttur. Ulusal pazarlardaki olgunlagmalar isletmeleri uluslar

aras1 genislemelere dogru yoneltmektedir.

Ulkeler arasindaki engellerinde ortadan kalkmast ile Tirkiye’de bu
etkilenmelerden payimi almaktadir.Girmeyi diiglindiigiimiiz Avrupa Toplulugunun
1992°deki uyumlagtirma karari buna &rnek verilebilir. Kiiresel biitiinlestirme,
isletmelerin her filkedeki yerel ihtiyaglara gore tasarim, liretim ve pazarlama yapan
iilke subeleri kurdugu c¢ok uluslu yaklagim ile ¢eligmektedir. Cinkii baz

endiistrilerde, kiiresel bir stratejiden daha basarili olma olasiligi bazi degisimler
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nedeniyle artig egilimindedir. Bu degigimlerden biri Levitt’in de belirleaiiéizit'éﬁﬂl :
tilkelerin insanlarmin satin almay: istedikleri seylerin gittikge artan benzerhklcndlr

Sz
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( Eren, 2000, s. 263 ).

Kiiresellesme, uluslararasilagma siirecinin tamamlamp “ delokalize “ firetim
anlayiginin  gelistigi, firetim ve tiketimin diinya Olgeginde planlandigi, serbest
rekabet ve piyasa diizeninin kiiresel kuruluglara gére denetlendigi, kurallarin uluslar
istii anlayiga gore diizenlendifi sistemdir. Bu sistemin temel &zelliklerini genel

olarak agagidaki gibi 6zetleyebiliriz ( Esin, 2000, s. 67-68 );

- Uretim faktérierinin diinya oSlceginde degerlendirilerek bu faktdrlerin
iiretimi, dagitimi ve tilketiminin kiiresellesmesi,

- Diinya 6l¢egindeki norm ve standartlarla, ticari degisimlerin ger¢eklesmesi,

- Isletme organizasyonundan baslayarak, tiim ekonomik faktdrlerin ulusiar
iistii bir boyutta, diinya ekonomik stratejisi temeline dayal bir planlamaya girmesi,

~ Uretim asamasinda iiretime katilan faktSrlerin birbiriyle siki bir bigimde
biitlinlesmeye girmeleri nedeniyle, hukuki, ekonomik ve teknolojik bakimdan tek bir

alan biitlinliigiinlin kaybolmasi.

1.6 Kiiresel Strateji Kavrami

Strateji, isletmelerin rakiplerinin Oniine gegmesini saglamayi ve gevresel
kogullarla uyusum i¢inde faaliyette bulunmay: gerekﬁrir. Diinyadaki degisim dalgas:
kargisinda dogru bir igletme stratejisi olugturmak bazi stratejik boyutlar arasindan
uygun olam segmeyi gerektirir. G. S. Yip “ Global Strateji in a World of Nations “
adl makalesinde bu boyutlar; Pazar katilmm, iirin sunumu, katma deger
faaliyetlerinin yeri, pazarlama yaklagimi ve.rekabet hareketleri olmak iizere bes
grupta toplamig ve bunlan kiiresel strateji kaldiraglan agisindan degerlendirmigtir (
Yip, 1991, s. 694 ). Yip burada kiiresel bir firmamin faaliyetlerinin diinya ¢apinda |
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paylasma ve Dbiitlinlestirme (entegre etme) yoluyla, du;nyéi

maksimumlagtirmak i¢in ¢aba sarfetmesi gerektiini belirtmektedir. é\af nq}ctada‘ R :’b:’
kiiresel strateji kaldiraglanimi olugturmaya ihtiyag vardir. Orgiitiin stratejiyi uygu]ai;;;"”
yetenedi kazanglara ne Olciide erigebilecegini etkileyecektir. Bu noktada kiiresel
strateji kaldiraglar1 endiistriyi yOnlendiren unsurlarla da igletmenin ve firmanin

rekabetteki durumu ve kaynaklarn ile de uyumlu olmalidir.

1.6.1 Kiiresel Strateji Boyutlar:

Yip’in kiiresel strateji boyutlarim su sekilde detaylandirabiliriz ( Yip, 1991,
5. 695 ):

1.6.1.1 Pazar Katthmi: Pazar katilimi ¢ok uluslu bir stratejiden farkli olarak
kiiresel stratejilerde iilkeler, kiiresellesmenin faydalarina yaptiklan katkiya gore
secilmelidirler. Oysa ¢ok uluslu stratejilerde tilkelerin gelirlerinin ve karlarinin kendi
kendilerine yetebilirliklerine gore segilmektedirler. Kiiresellesme siirecinde daha
genis ¢aplh kaplama alamina yayilmaktan ziyade, sinirhi sayida anahtar pazarda

paylagima gitme s6z konusudur.

1.6.1.2 Uriin Sunumu: Kiiresel stratejide, minimal yerel pazara uyum
gerektiren standartlagtirilmig bir ana {irtin vardir ve maliyet diistirmek genellikle tiriin
standardizasyonunun en Onemli faydasi olmaktadir. Cokuluslu stratejide ise
genellikle her iilkede sunulan tirtinler yerel ihtiyaglara yonelik olarak sunulmaktadir.
Yine kiiresel stratejilerde diinya ¢apindaki farkli ihtiyaglar standart haldeki yeni

{irliniin pazara uyum saglayacak degisikliklerle uyumlagtirilmasina neden olabilir.




1.6.1.3. Deger Katilmus Faaliyetlerin Yeri: Kiiresel bir strateji igin, deger

zinciri kurlarak her bir faaliyet farkh bir tilkede olusturulur ve maliyetler azhltiir..~

Pt e o

Cok uluslu bir stratejide ise deger zinciri her filkede yeniden iiretilir.

1.6.1.4 Pazarlama Yaklasimi: Kiiresel bir stratejide Pazar karmasinin tiim
clemanlannin aym olmas: gerekmese de tiim diinyada tekdiize bir pazarlama
" yaklasimu uygulanir. Bu noktada ortak bir ihtiyaci kargilayan bir {iriin, pazarlama
ortamlarindaki farklihk kargilayan bir {iriin, pazarlama programi ile cografik olarak
genisletilebilir. Oysa ¢okuluslu stratejide pazarlama her iilke igin tamamen

degistirilebilir.

1.6.1.5 Rekabet Hareketleri: Kiiresel stratejide, rekabetci hareketler iilkeler.
arasinda aym: anda yada sistematik bir sira i¢ersinde biitiinlesebilir. Yani rekabetci
hareketlerin biitiinlegtirilmesidir. Cok uluslu stratejilerde diger iilkelerde neler

olduguna bakilmaksizin rekabetci hareketler yapilir.

1.6.2 Kiiresel Bir Strateji Olusturma Nedenleri

Isletmeler kiiresellesme egilimlerine girerken baz itici gii¢lerin etkisi altinda
kalmaktadirlar (Phillips, 1994, s. 252) . Phillips bu nedenleri iki baghik altinda
toplamaktadir:
a) Atak Nedenler

b) Savunmaci Nedenler

Atak Nedenler :
1- Maliyetleri azaltma ve daha yiiksek karlara ulagma.
2- Yeni pazarlar arayis1

3- Tepe yOnetiminin bitylime ve genigleme arzusunu tatmin etme




Savunmaci Nedenler :

1- Mevcut ve bulunulan yerel merkez pazan koruma
2- Diger pazarlan koruma

3- Teknoloji kazanma -

4- Cografi farklilagma

5- Hammadde arz1 giivencesi

6- Yeni faaliyetler i¢in temel olugturma.

Isletmeciler bulunduklan sektdr faaliyetlerine gdre bu -giiglerin etkisi ile

degisime girme geregi duymaktadirlar

1.6.3.1 Kiiresel Stratejinin Yararlar:
Isletmelerin kiiresel strateji segmeleri durumunda kullandiklan kiiresel strateji

kaldiraglarimin su yararlarindan faydalandiklan belirtilmektedir ( Yip. 1991, s. 696):

1- Mal ve hizmet iiretim maliyetlerini diiglirmek

2- Uriinlerin ve firetim programlarmin kalitesinde iyilesme
3- Genisletilmig miigteri 6nceligini saglama

4- Artmus rekabetci kaldiracim saglamak.

Kiiresel bir strateji izleyen isletmeler ¢okuluslu stratejiler izleyenlere oranla
daha az sayida odaklanmalan gergeklestirebilirler. Bu odaklanma hem iiriin kalitesini
hem de program kalitesini iyilestirebilir. Biitlinlesmis bir kiiresel strateji diinya
¢apindaki maliyetleri gesitli gekillerde doyurabildigi gibi bu noktada esneklik de
saZlayabilir. Kiiresel erigebilirlik, kiiresel hizmet ve taninma miigteri dnceliklerini
iyilegtirebilir. Ornefin kredi karti gikaran, finansal hizmet veren sirketlerin ¢ogu
kiiresel erigilebilirlife sahiptirler ve diinyanin neresinde olursa olsunlar miigteri aymi

kalitede hizmeti alabilmektedir. Bu noktada miigterilerin iiriin ve hizmetlere kiiresel
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erigebilirlikleri s6z konusudur. Ayrca kiiresel bir strateji, rakiplere atak y@fnaﬁi{ yah,
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da kars: atafa gegmekle onlara etkileyici ve sindirici yararlar saglar (Eren\ZOOO’ R
\, Sreytt ‘/)’r

8. 276).

1.6.4 Isletmelerin  Faaliyette  Bulundukiarmn  Endiistri
Kosullarimn Kiiresellesme Stratejilerine Etkileri

Yonetsel ve Orgiitsel faaliyetler acisindan kiiresellesmenin  etkilerine
gecmeden Once igletmenin bulundugu endiistrinin isletme #zerindeki etkilerine
bakmak gerekir. Yoneticiler firmalarim kiiresellesme konusunda yola ¢ikarmadan
once mutlaka bulunduklan endiistri kolunun belirli dzelliklerini incelemelidirler.
Bulunulan endiistrinin kiiresellesmeye yonelten &zelliklerini distintirler farkli
kategorilerde incelemektedirler. Cok kesin ayriliklar olmamasina ragmen bu etkileri

makro ve mikro ekonomik diizeyde incelemek miimkiindiir.

1.7 Kiiresellesmenin Belirleyici Kosullar

Ozellikle finansal agidan da olaya baktigimizda Lie Wellyn’e gore finansal
isletmelerin. yapilarindaki zorunlu degismeler 1980°li yillarin bagindan beri birgok
finansal sistemde goriillen yapisal de§ismelerin bir yansimasi ya da kismen bir

nedenidir.

1.7.1 Makro Ekonomik Kosullar
Bu belirleyiciler birbirleriyle kargilikh olarak baglantili ve karsilikh etkilegim

icindedirler. Ekonomik agidan bakildifinda makroekonomik degisim nedenleri:

a- Genel Ekonomik ve Politik ortamin degismesi
b- Ekonomilerde piyasaya katilanlarin artmasi
c- Diizenlemelerde degismeler ve rekabetin artmas,

sayilabilir.



1.7.2 Mikro Ekonomik Kosullar

Degisimleri Mikro Ekonomik Belirleyicilerini ise su  gekilde

degerlendirebiliriz:

Mikro ekonomik analizler finansal kurumlarin yeni liretim ya da siireg
olugturmasim tegvik eden giicleri agiklar. Firmalarin (banka) yenilik pesinde
kosmalarinin temel nedeni karlarint maksimize etmek ihtiyacidir. Firmalar degigim
sayesinde piyasalarda kizisan rekabete ragmen kar maksimizasyonu, rekabet,
rekabetci strateji, strateji, stratejik yOnetim, pazarlama, iriin gelistirme, firma
etkinligi, organizasyon yapisi ve firma sahipligi gibi bazi Snemli kavramlarin

g0zoniine alinmasim gerektirmektedir (Parasiz, 1995, 5.196).

Piyasa ortaminda rekabetgi bir degisiklik oldufu i¢in yasa ortaminda
rekabetgi bir degisiklik oldugu i¢in firma kendisini yeni duruma uyarlamak
zorundadirlar ve piyasada etkin bir gekilde rekabet etmesi igin rekabetgi bir stratejiye
sahip olmas1 gerekir. Rekabetgi strateji, firmammn rekabet ettifi i ortaminda bir
rekabet¢i- avantajin yaratilmasiyla ilgili bir stratejidir. Stratejik yOnetim firmanimn
amaglarinin olugturulmasindan nihai sonuglarin alinmasina kadarki biitiin siirecleri
icermektedir. Firmanm rekabetci stratejisinin ve stratejik yOnetim siirecinin bir
pargas1 olarak rekabetci strateji tilketicinin arzu ve ihtiyaglarinin kargilanma
faaliyetidir.

Pazarlama kavrami, tiiketicinin arzularinin tahmin edilmesindeki bagarisizlik

durumunda firmanin rekabetci piyasada yagayamayaca@: anlamina gelmektedir.



Yip’te endiistrinin kiiresellesmeye yoOnelten ozelliklerini Pazar x ko$ullan,

Maliyet kosullari, Hilkiimetlerin sagladiklar: kosullar ve Rekabet kosull'i!.r._l‘" olmak

fizere dort grupta incelemektedir (Yip, 1991, s. 699 ):

1.7.3 Pazar Kosullari: Miisteri davramglan ve dagitim kanallarmin yapisi ile
ilgilidir. Esit 6zellikli miigterilerin bulunmas:, {iriin standardizasyonunu kolaylastirr.
Farkhh 1iirin  ve hizmetlerin yerine standardize kiiresel mallann pazara arzi

kolaylagir.

Global pazarlama kanallarinin varhi§: {irlinlerin fiyatlandirilmas1 ve
dagitimin1 kolaylastinr. Ayrica sektérde marka isimleri olmasi, reklam ve tamtma

bakimindan kiiresel markalarin dogmasina ve diinyaya yayilmasina yardime: olur.

1.7.4 Maliyet Kosullari: Oncelikle o endiistride Slgek ekonomisinin
saZlayacag: rekabet avantajmin bulunmasi sonra da iiretim agamasinda minimum

maliyetin olusturulmas: gerekir.

Yip endiistrideki 6grenme ve tecriibe egrilerinin etkisinin bulunmasinin
globallesmeyi kolaylastirarak, endiistriye yeni gireceklerin saldirgan tutumlarindan

firmay1 koruyacaktir demektedir.

Aragtirma ve geligtirme agisindan, bir¢ok degisik ve farkli ulusal iiriinler
yerine birkag kiiresel ve bolgesel iiriiniin olmas: {iriin gelistirme merkezlerinin belli
yerlerde toplanmasini ve yiiksek aragtirma ve gelistirme masraflarindan kurtularak

kiiresellesmeyi saglayacaktir.

1.7.5 Hiikiimetlerin Sagladiklar1 Kosullar: Bu unsur hiikiimetlerin her bir

endiistri i¢in belirledikleri kurallar agisindan 6nemlidir. Hiikiimetlerin o endiistri kolu



icin belirledikleri ulusal standartlarin olmasi kiiresel {iriin, iiretim %Ié} satzl

zorlagtrdifn  gibi  kolaylastirabilirde. Hikiimetlerin  aldiga  destekleyici

simrlandirici yasaklar firmalarin kiiresel pazarlama potansiyelini simirlandirabilir.

1.7.6 Rekabet Kosullari: Rakiplerin bulunulan sektdrdeki kiiresellesme
potansiyellerini arttirmalan ile ilgilidir. Rakip firma kiiresel bir strateji izleyecek
olursa, faaliyette bulundugu iilke veya iilkeler afasmda rekabet bagimhilify yaratabilir
ve rekabet avantajim yerel ve ulusal boyuttan bdlgesel ve uluslar arasi boyuta
tagiyabilir. Ayrica faaliyette bulunulan iilkeler arasinda fonksiyon ve faaliyet
acisindan birbirine baglarsa, maliyetleri diigiirebilme imkan1 saglayarak kiiresellegsme

potansiyeliniérttuabilir.

1.8 Kiiresellesme Kaldiraclan

Kiiresellesme. kaldiraclan isletmelerin ortamdaki degisimiere yanit vermekte
kullandiklari yontemlerdir ( Rhinesmith, 2000, s. 70 ). Kisaca, bir sirketin degisim
kargisinda kiiresel kaynak paylasimi ve biitiinlegmeyle maliyet ve performans
verimlilifini azamiye ¢ikartip kiiresel bir stratejimi izleyecegini; yoksa yerel rekabet
avantajini, gelirleri ve karlan azamiye cikartarak diinya ¢apmnda performansini
geligtirmeyi amaglayan bir stratejimi izleyecegini kiiresellesme kaldiraglan ile
bunlarin sirketi ne derece etkiledigi belirler.Kiiresel rekabet avantaji sa§lamak belirli
bir strateji izlemeye baghdir. Farkli endiistrilerde faaliyet gosteren farkl sirketlerin
kiiresellesme konusunda, farkh kiiresel stratejiler agisindan benzersiz ¢dziimleri
olabilecektir. Iste bunlan belirleyen de kiiresellesme boyutlaridir. Bunlara ulagmak
icin ’farkh stratejilerin tiimii igletmelerin karsisina bir dizi farkhlastrma ve
biitiinlestirme smavi ¢ikartir ( Rhinesmith, 2000, s. 71 ). Bir acidan, isletmenin
kiiresel stratejik niyete ve genig kapsamli. kaynaklara, teknoloji ve pazarlama
planlarma yonelik agik bir gereksinmesi vardir. Ote yandan da, rekabette bdlgesel ya

da yerel kogullarin yanisira, yerel kiiltiir, davranig ve degerleri g6z Oniine alan bir

At
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rekabete hazir olduklan anlamma gelmedifini belirtmek gerekir ( Champb\ﬂ e
Verbeke, 1994, s. 98 ). Dokuz uluslar aras1 hizmet kurulusu ( Finansal hizmetlerde

Citicarp Banking ve American Express ) lizerinde yapilan bir aragtirmada, hizmet

iretim kuruluslarmin uluslar aras1 isletmelerini yapilandurma bigimlerinde
-digerlerinden belirgin farklar oldufu, faaliyet gbsterilen iilkenin hukuksal yapisinda

etkili oldugu ortaya ¢ikmugtir. Ayrica iiretici kuruluslar biiyiikliikten kazanmak igin

faaliyetlerinin bilyiik boliimiinii merkezilestirme ve kiiresellesme egilimi icindeyken,

hizmet kuruluslar1 miigteriye hizmet amac1y1a yerel taleplere cevap vaebilﬁek i¢in

merkezden daZilmay1 yeglemektedirler. Bu nedenle, hizmet sektdriinde kiiresel

strateji sistemli diistince gerektiren bir olgudur. Ortam, iskolu kurulus, hukuksal yapi, .
Orgiit kiiltiirii, teknoloji, ¢alisanlar, miisteriler, kiiresel bir strateji olusturmanin kritik

unsurlar olup, rekabet giicii kazanmak i¢in stratejinin seg¢ilmesi ve bir dizi etkinlik

olarak yonetilmesi gerekir.

1.9 Kiiresellesme Siirecinde Kullanilabilecek Stratejiler

M. Porter’in temelini rekabetci stratejilerin olusturdugu jenerik stratejileri
kiireselleyme siirecinde isletmelerin degisime ayak wuydurmalann bakimindan
Onemlidir. Rekabet¢i strateji isletmenin bulundufu sektérde rakiplerine gore
durumunu ve rekabet giiciinii ifade eder. Burada 6ncelikle isletmenin Pazar payina,
karlilik durumuna, maliyetlerinin sektordeki oranina bakihr. Sektdr ortalamasmin
iizerinde bir durum sdz konusu ise biiyiik rakiplerine gore isletmenin durumu ortaya
konmaya c¢ahgilir. Jenerik stratejiler Porter tarafindan hizmet sektGriine de
uygulanabilir nitelikte olugturulmugtur. Burada iletme iki temel rekabetgi avantaj danm
birini elinde bulundurabilir ( Porter, 1985, s. 65). Bunlar :

1- Diisiik maliyet

2- Farklilagma avantajidir.



Isletmeler genellikle iki tiir rekabetci amaca sahiptir:

1- Genis miigteri hedefi

2- Dar miisteri hedefi

Temel rekabetgi avantajlarla, rekabet¢i amaglar kombine edildiginde

Porter’in Jenerik stratejiler matrisi ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet¢i Avantaj
Diigiik Maliyet Farklilagsma
Genig Hedef |Maliyet Liderligi , Farklilagma

Rekabetgi

Amaclar Dar Hedef Maliycttc Odaklanma Farklilagmada

Odaklanma

Porter’in Jenerik Stratejiler Matrisi

Porter’in jenerik stratejiler matrisinin icertgine bakildiginda igletmelerin
secimlik stratejik alternatifleri bulunur. Aslinda kiiresellesme siirecinde segilecek
stratejilerin belirlenmesi Gnemli bir sorumluluk gerektirir.. Kiiresel yoneticiligin
karmagik olmasinin nedeni ¢ogul hedeflerin aym anda yonetilmesini gerektirmesidir.
Bu noktada birbirleriyle de ¢eligebilen fi¢ gereksinmeyi yonetmek bile gerekebilir (
Rhinesmith, 2000, s.84). Bunlar,

1- Maliyetleri diigirmek i¢in verimlilik geregi
2- Miigterilerin gegitli taleplerini kargilamak i¢in farkhilik duyarlilifa geggi

3- Kiiresel bazda paylasilabilecek en iyi uygulamalar geregi. wﬂ@;@?’
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1.9.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter’in maliyet liderligi stratejisinde amag rakiplerine nazaran maliyet

avantajim elde etmektir. Bunun iki sonucu ortaya ¢ikabilmektedir.

1- Diigiik maliyetler nedeniyle iiriinlere rakiplerden daha wucuz fiyat
konularak, hem ayni kar1 elde etmek ve hem de pazar paylanm artirmaktir.
2- SektOriin gelismesi ve yeni miisterilere agilmas: sonucunda rakiplerin

fiyatlar tizerine rekabet etmeye baglamasi sonucunda saglanacak avantajdir.

Bunlarin sonucunda maliyet avantajli isletmelerin hem kazanglari, hem
miigteri portfSyleri ve hem de pazar paylart genisleyecektir (Hill ve Jones, 1989,

5. 127).

Strateji isletmelerin rakipleri arasinda iistlin duruma gegmesini saglamay: ve
cevresel faktdrlerle uyum icinde faaliyette bulunmay: gerektirdigi igin kiiresel. bir
strateji segiminde iiretim faaliyetleri agisindan ayricalikls istiinliigiin olugmas: diigiik
maliyet saglamak i¢in Snemlidir. Farklilagtirma ise pahalidir. Eger igletme genig bir
iirtin yelpazesine sahip ve kaynaklarini {iriinlerinin piyasa da tek ve iistiin ayricalikh
olmasi i¢in harcarsa, maliyetleri artacaktir. Bu stratejiyi izleyen igletmeler, iiriinlerine‘
miigteri arzu etmedikge yeni bir Ozellik vermeyecekler ve maliyetlerini daha gok
artirmak istemeyeceklerdir. Maliyet lideri, degisik pazar kisimlarm dikkate almak
yerine diigiik maliyetini korumay: hedefleyerek ¢ofunlugu olugturan miisterilerin
ortak isteklerine doniik hareket edeceklerdir( Eren, 2000, 5.287).

Kiiresellesme siirecinde diinyada ve gevresel kogullarda meydana gelen hizh

gelismeler nedeniyle degigen miisteri istekleri, maliyet lideri isletmenin kargisina



sorun olarak c¢ikabilir. Maliyet lideri, igletme, devamli bigimde mahyetlen -
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diigirmenin yollarini ararken, devamli degisen miisteri isteklerini goz ardi edeb1hr L : 5

Ayrica rakiplerin maliyet lideri igletmenin iiretim siireg ve y&ntemlerini
dgrenmeleri ve bunlan uygulamaya gecirmeleri dezavantajcir. Ustiin teknolojiler

gerektiren sektdrlerde degisik maliyet liderligi avantaji kolayca rakiplere gegebilir.

1.9.2 Farkhilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, miigteriler {izerinde bir firma ve marka bagimlhih
yaratmak i¢in {irtinlerin ¢ekiciliginin dogurdugu psikolojik arzu ve isteklerde bir
farklilagtirma kaynag olusturabilmektedir. Miisteriler icin ayricalikli 6zellik tasiyan
tek firma olmaya caligma, olduk¢a Gnemli gériilen baz Szellikleri secerek bunlar1,

gergeklestirme temel amaclardandir ( Eren, 2000, s. 290).

Farklilagtirma stratejisinin uygulanmasinda dort boyut ya da yol vardur.

1- Rakiplere nazaran daha fiistiin bir teknige ve teknolojiye dayanilarak
yapilan farklilagtirma.

2- Kalite iyilegtirme ¢abasim gii¢lendirerek yapilan farkhlagtirma.

3- Miigterilere saglanan destek hizmetleri ve satis sonras1 hizmetleri rakiplere
nazaran daha siiratli, etkili, kaliteli v.b. gerceklestirerek yapilan farklilagtirma.

4- Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki iirlin ve hizmetleri daha diigiik fiyata

vermeye dayanan farkhlagtirma.

H.Mintzberg, Porter’in farklilagtirma stratejisini ele.alarak daba analitik bir
inceleme yaparak alt1 degisik tiirde farklilagtirma yolu olabilecegini ileri stirmektedir.
Mintsberg’in diigiik maliyet avantajint ve maliyet liderligini de farklilagtirmanin bir
degisik sekli olarak kabul ettigi goriilmektedir ( Mintzberg, 1991, s. 75).




Mintzberg’in Rekabet avantaji saglayan farklilagtirma stratejileri suﬁI%rdu
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a) Fiyat farklilagtirma stratejisi; Fiyatlari agag1 cekmek

b)Destek farkhilagtirma stratejisi;Uriin ahmim miigteri agisindan kolaylagtiran,
cazibesini arttiran 9aba1a%d1r. _

c) Imaj farklilastirma; Degisik deger katma gabalan

d) Kalite farklilagtirma stratejisi; Dayaniklilik kullanmm giivenirligi, {irlin
kalitesi v.b.

€) Dizany farkhilastirma; Eski iirtinleri degistirme

f) Farklilagtirma stratejisi; Uriin ve hizmetleri degisiklige ugratmamasidir.

1.9.3 Hizh Cevap Verme Stratejisi

Kiiresellesme stirecinde isletmeler rekabet avantaji saflamak igin pek cok
yOntemi uygulamay: denemek istemektedirler. Kiiresel etkenler biiyiik olciide bir
isletmenin kontroliiniin digindadir. Bunlar bir sirketin diinyanin farkh yerlerindeki
rekabet giiciinii etkileyen pazar, maliyet, hiiklimet ve rekabet unsurlaridir. Her
sektoriin dis etkenler tarafindan belirlenen, kendi kiiresellesme potansiyel diizeyleri
vardir ( Rhinesmith, 2000, s. 69 ). Isletmeler bu noktada farkh stratejik secenekleri
deneyebilmektedirler. Bu stratejik segenek rakiplerden daha hizli hareket etmek, elini
¢abuk tutmak, zamam ¢ok iyi degerlendirme fizerine kuruludur ( Eren, 2000, s. 294 ).
Porter tarafindan gelistirilen rekabet avantaji saflamada hizhi cevap stratejisinde
miigteri i¢in yeni bir iirlin {iretme, bir iiriinii iyilestirme ya da bir ydnetsel karar
konusunda siiratli cevap verme olana§: yaratmaktadir. Bu agamada farkl araglardan
yararlanmak miimkiindiir. Uriin gelistirme modelleri sonucunda yeni siireg kegifleri
gerekli iiretim ve hizmet zamamm kisaltir. Bazen gok‘ radikal kararlarla
( Reengineering v.b. gibi ) yontemleri degistirmek gerekebilir. Hizli cevap stratejileri

birgok bigimlerde ortaya cikabilmektedir; Yeni firiinler gelistirme, ismarlama
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1.9.4 Odaklagsma Stratejisi

Odaklagma stratejisinde isletme, belli bir pazar kismu ya da bolgede
uzmanlagmakta tiim stratejilerini bu kesime yogunlagtirmaktadir. Porter odaklagmay:
- gergeklestirmek igin su noktalara dikkat edilmesi gerektigini vurgular.

1) Uriinleri birbirinden farkh olarak talep eden, kullanan, degisik ihtiyaclara
sahip miigteri gruplarinin veya bolgelerin olmas.

2) Rakiplerin, belli bir kesimde uzmanlagma yerine tiim miisterilere ve
piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri.

3) Isletme kaynaklarinmn tiim piyasaya hitap etmesine imkan verecek Slgtide
genis olmamasi, belli bir pazar kesiminde etkin olabilmesi ( Eren, 2000, s. 297 ).

Odaklagma stratejisi, dar miigteri hedefi i¢inde var olmak isteyen isletmeler
icin s6z konusu olmaktadir. Odaklagma stratejisinde uzmanlagma sz konusu
oldugundan rakiplerin {irettigi {irlin ve hizmetten daha iyisini iiretip pazarlama s6z
konusu olabilmektedir. Dar bolgede faaliyet so6z konusu oldugu igin igletme miisteri
yakinhZim defisen ihtiyaglarin aminda secilebilmesi agisindan iyi degerlendirebilir.
Sakincal: yanlari da yok degildir. Odaklanma stratejisi s6z konusu ise rakiplerin,
miigterilerin ihtiyaclarina uygun tirfinler geligtirerek farklhi paiar kisimlarina hitap
edecek ¢esitlendirmeye gitmeleri igletme icin dezavantaj olusturabilir. Bu tehlikeye
cevap verebilmek icin ise igletme yenilikte ve degisimde hizli hareket etmeli, pazar
kism tehlikeye girerse siiratle diger pazar kisimlarma ( nish ) gegebilmelidir. Cegitli
diigtintirler Porter’in ‘jenerik stratejilerini degigik sekillerde degerlendirmeye tabi
tutmuglardir. Wright, Pringle ve Kroll igletmelerin bilyiik ve kiigiik boyutlu
oluslarina gore tasnif yapmuslardir. Kiigiik boyutlu isletmelqrde odaklagma soz
konusu olmaktadir ( Wright, 1992, s. 96 ).
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2. GLOBALLESME SURECINDE ISLETMELERDE
ORTAYA CIKAN STRATEJIK DEGISIMLER -

Birgok igletme globallesme amaciyla yeni stratejiler uygulamaya bagladiklari
zaman, igletme kiiltliriinli degigtirmenin Oneminin farkina varmmslardir. Ornegin;
kalite iizerine kurulan yeni stratejiler iretime defer veren eski stratejilerie

cakisabilmektedirler (Stahl ve Grigsby, 1997, 5.253).

Globallesmeyle birlikte diinyada ve isletmelerde yaganan degigimler, bu
degisimleri izleyen hedef kitlelerin, isletmelerle ilgili diislincelerini de degistirmeye
zorlamigtir. Globallegyme, toplumun ve igletmelerin yapisinda ciddi degigimlere yol
acrugtir. Globallesmeyle birlikte en biiyiik giic unsuru haline gelen bilgiye ulagsma
ve bu yolla gii¢ elde etme ¢abasi, endiistri toplumundan tamamen farklh yapida bir
bilgi toplumunun olugmasini saglamistir. Endiistri toplumunun {iriinii olan temel
kurumlar son derece ciddi bir sarsinti gecirmekte zaman ve mekan kavramlan

degismektedir (Glizelcik, 1999, 5.67).

Globallesen diinyada acimasiz rekabet kosullarina ragmen ayakta kalmaya,
bilylimeye ¢aligan igletmelere, hatta degisen diinya kosullarinda yeni yerini almaya
caligan iilkelere kadar, biitiin sistemler de@isim halindedir. Fakat insanlarin,
Orgiitlerin ve iilkelerin degismesi ancak sistematik yaklagimla bagarili olabilmektedir.
Tleriyi iyi gdrmeden, plansiz ve acele yapilmig bircok degisiklikler basarisiz
olmugtur. Degisiklik yaparak bagarabilmek icin Once gegmisi irdelemek ve
degisikligin gerekcelerini iyi anlamak gerekmektedir (Argun, 1997, s.8).

Drucker, Kotter ve Levinson’da globallesme siiresince gelencksel ve modern
isletme yapilar1 ve deZisimin bunlar {izerindeki etkileri konusunda goriisler ileri

siirmektedirler. Orucher’de, bilginin nitelik ve iglevi, teknolojinin tiirli ve yayilma




hizi, tiretim ve yOnetimdeki devrimler gibi birgok nemli degigimin, sanayl« e)tesy/

—~=' ’} '\ 1

toplumlarda, endistri toplumlarindan oldukga farkli bir yapilanmay: geréknrdlgml e e

ifade etmektedir. Ona gore, bu degisimler, dogal olarak sanayilesmenin tiriinii olénf-f

kapitalizmin sistem olarak nitelik deZistirmesine yol agmaktadir ve hatta kapitalist

Otesi toplumlara dogru bir gidis vardir (Orucher, 1993, s.13-15).

Kotter’de globallesme siiresince degisimin hizim1 artiracak etkili bir Grgiit
stratejisinden bahsetmekte ve degisimde etkili bir vizyonun 6nemine deginmektedir
(Kotter, 1998, s.10). Globallesen igletmelerde degisimin i!k unsuru, kiiresel bir
vizyon olugturulmasidir. Paylasilan vizyon, sirkete ait olma duygusu yaratir.
Amaglann stirekliligini saglar, bir bagan OSl¢iisit igerir, giinlik sorunlarin Gtesine
gecmeyi saglar, liderlere ve caliganlara harekete gegme giici verir (Sullivan ve
Harper, 1997, s.10). Etkili vizyon, bir faaliyetin ya da kurulusun gelecekte nasﬂ.
olacagim agiklar. Mﬁéteriler, hissedarlar, calisanlar gibi durumdan yarar saglayacak
insanlarin ¢ikan olan bir dizi olasiligi dile getirir. Zay:f vizyonlar ise, bu gruplarin

mesru gikarlarini bile gzardi edebilirler (Daniels, 1994,5.2).
2.1 Orgiitlerin Hedef Stratejilerinde Goriilen DeBisimler

Globallesme caligmalann sirasinda igletmenin hedeflerini ve stratejisini
gerceklegtirmesinde, kiiltlirliniin pay: biiyliktiir. Bagarihi olduklari igin kabul gérmiis
calijma yOntemleri ve davramg bicimleri, Orgiitsel kiiltliriin bir pargas:1 olarak

globallesme siiresince ySneticiye 151k tutmaktadir (Erengiil, 1997, s.25).

Globallegsme ile isletmelerin 2000°1i yillara 6nde girebilmek i¢in kisa vadeli
planlar yerine, uzun vadeli planlar tizerinde yogunlagmalari, sonuglar yerine
siireglere Onem vermeleri gerektigi ileri striilmektedir. Degisim mithendisligi,

maliyet, kalite, hizmet ve iz gibi ¢afin en Snemli performans Sl¢iilerinde garpici




B,

o

. N . « 0 . 5: ;.:f' !,' {",r
gelismeler yapmak amaciyla i§ siireglerinin temelden yeniden tasaﬁ:l_algmrgs&g@ :

(Hammer ve Champy, 1997, 5.29). 5

Degisim miihendisligi (Re-engineering) ve toplam kalite ydnetimi gibi
kavramlar, globallegmis bir diinyada artan rekabete uyum saZlamaya caligan
isletmeler i¢in sik kullamilan uygulamalar olmaya baglamiglardir. Globallesmenin
| degisimi zorunlu kilmasiyla birlikte rekabet etmek icin gerekli yiiksek standartlar, bu

yeni uygulama ile karsilanmaktadir (Giizelcik, 1999, 5.109).

Kiiltiirel degisim, kurulugun temelini olugturan sistematik degerlerin, ortak
anlayigin ve karsilikh sadakatin yeniden olugturulmasim ve bunlarin herkes
tarafindan bilinmesini gerektirir.Belli bir vizyon ve strateji oldugunda galiganlarin
katihm saglandifinda ve daha iyi bir gelecegin onlar1 bekledigini bildiklerinde:
kiiltiirel degisim herkes tarafindan benimsenecektir (Mc Kenzie-Koenig, 1998, s.18).
Isletmelerin kiiltiirleri, degisime ayak uydurmayip direng gosterdikleri digiide sorun
olmaya baglamakta ve degistirilmesi ihtiyac1 dogmaktadir. Bu konumdaki isletme
kiiltiirlerinde gelecege iliskin vizyon net degildir, ortak deger ve inanclar yoktur.
Mevcut degerler ¢atisma halindedir. Yoneticiler b5l ve yonet ilkesini
benimsemislerdir. Gruplar arasi siirtiijmeye yol agan alt kiiltiirler olugturmugtur.
Caliganlar, kurum i¢i politikalar ve yontemlerle gereginden fazla ilgilenmektedir. Bu
duruma ¢6ziim ancak vizyon sahibi bir liderin bu vizyonu diger ¢aliganlara iletmesi,
miigteri iligkileri, hizmet kalitesi, verimlilik gibi konularda bilin¢ olugturmas1 ve
6diillendirme sisteminin gelistirilmesi ile bulunabilir. Buda bir kiiltiir degigim

programiyla gergeklestirilebilir (Erengiil, 1997, 5.345).
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Hiisnii Erkan’da , globallesmenin sonucu olarak endiistri toplumundalﬁii‘féilw

toplumuna gegis oldufunu ve Orgiitsel kiiltir agismdan su degerlerin degigtigini
belirtmektedir(Erkan,1998,s.136).

Maddi refahin maksimizasyonu yerine, yapim kalitesinin artisi ve maddi
“ kaynaklarin korunmasi

Uriiniin sayisal igerigi yerine, kalitenin ne ¢ikmasi, {iriin farklilagtirmass,

Giivenlik yerine kendini kanitlama ve kendini ger¢eklestirmedir.

Kurtulmug’ta bu farkhiliklann ve de@isen degerleri §Syle siralamaktadir
(Kurtulmus, 1999, s.100).

Istihdamun iistiin vasifh iggiiciinde toplanmas:.

Ekonominin sanayi sektorii yerine hizmétler sektorii etrafinda drglitlenmesi.

Uretimde ise firiin esash strateji yerine kiiresel pazarlarda rekabeti esas alan,
firinde gesitlilik, ¢okluk ve esnekligi Ongdren “pazar esasl’” iiretim stratejilerinin

benimsenmesidir.

Gorevleri iletmenin degerlerini tespit etmek,“ misyonunu ve amaglarim
belirlemek ve isletmenin hedeflerini ortaya ¢ikarmak olan Orgiitsel kiiltiir
aragtirmacist IBM’ in ilk lideri Tom Watson tarafindan olugturulan bazi degerler
sunlardir(Quigley, 1998, s.43)

Bireye saygi: Orgiitteki herkesin onuru ve haklarina saygili olmak

Miigteri hizmetleri: Diinya iizerinde herhangi bir girketin sunacagy miigteri
hizmetlerinin en iyisini sunmak. |

Miikemmellik: Bir organizasyonun, bu tir gorevlerini, onlar {istlin bir gekilde

basarma hedefi ile ele almas: gerektigine inanmg olmak.
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Sirketin misyonu: Diinyanm en saygin ve en bityiik sirketi olmal&m $1rket1n : .‘ T

hedefleri ise;
Endiistriye paralel olarak bilyiimek.
Yapilan her iste en yiiksek verimi almak.
Kalite ve yenilikte 5nde giderek iirlin ve hizmetlerde lider olmali.

Biiyimenin sermayesi olan kargilig1 siirdiirmektir.

Bu kisa ve basit degerlerle IBM globallesme yolunda giiclii bir vizyon
olusturmustur (Quigley, 1998, s.44).

2.1.2. Paylagilan Vizyonun Gnemi

Globallesmenin sonucu olarak, isletmelerde bityiik bir drgiit ici degisimine
gerek duyulmaktadir.

Caliganlarin, cahbgtiklan isletmenin gelecekteki vizyonun bir bagka deyisle
igletmenin misyonunun, hedeflerinin, amaglarinin neler oldugunu bilmeye ihtiyaclan-
vardir. Ciinkii ¢aliganlar gelecekte neyi hedeflediklerini, bu hedeflere ulagmada
isletmenin misyonunun ne oldugunu bilmediklerinde, yaptiklan ige olan ilgilerini
kaybedeceklerdir. Buda igletmeye olan giivenlerini, ciddi boyutlarda sarsacaktir. Bu
amagcla igletme yOnetiminin ana sorumluluklarindan birisi, siirekli olarak &rgiitiin
vizyonunu ¢aliganlara iletmek ve bu vizyonun igletme igin ¢aligan herkes tarafindan
paylagilmasini saglamaktir (Gee, 1995, s.65). Paylagilan bir vizyon, ¢ahsanlarin
isletmenin hedeflerini gergeklestirmede tek bir viicut olarak ¢aligmasim saglayacak o

da giiglii bir Srgiit kiiltiiriintin olugmasim getirecektir (Gee, 1995, 5.65).

Rekabet ve stratejik avantajlari tehlikeye atmadiklan siirece, Orgiitiin
vizyonunun, gorevinin ve hedeflerinin miimkiin olan en fazla kigi ve grupla

paylagilmas1 gerekmektedir. Bunlar; ig¢iler, ¢ahisanlar, idareciler, is ortaklar, dig




ve digerleri olabilir. Orgiitiin yeni amaglan ve programlarmi aciklayan bilgllen... ,

igeren yazili dokimanlar ve ¢l ilanlart isletme iginde serbestgo dagitdmalidir.

Boylece bu yeni degisim programinda dofrudan gorev almayanlarin programin
mantig1 ve nedenini anlayabilmeleri i¢in bir zemin olugturulmus olur. Bu yolla Grgiit
kiiltirlintin sekillendirilmesi ve gelistirilmesi amaciyla igletme iginde egitici

- toplantilarin yapilmasi gerekir (Howard, 1998, s.13-14).

Isletmelerin globallesme ile birlikte girdikleri degigim siireci; isletmelerde
kisisél bir vizyon olugturmak, isletmelerin yapisim degristirme;k, yeni bir Orgiit
kiiltiiriinii yaratmak ve insan kaynaklan kullaniminm etkinlestirilmesi konularinda
uygulamalar getirmistir. Global igletmeler; yliksek rekabet, hizh uyum, yliksek
standartlarda iirin ve hizmet iiretimi ve yenilik konularmda baganl: performans.

gostermek zorundadirlar (Giizelcik, 1999, 5.139).

Isletmelerde  globallesmeyi  gerceklestirebilmek ve ¢ahiganlarm  bir
“Networks” altinda kendilerini daha rahat hissetmelerini saglamak igin, global
igletme yOnetiminin ortak bir 6rgﬁt kiiltiirii olugturmasi ve yaratmasi gerekmektedir.
Bu ortak Srgiit kiiltiriinli olusturabilmek i¢in, ¢aliganlarin bir isletme vizyonuna ve
bu vizyonun nasil gergeklestirileceine dair fikirlere sahip olmalan
gerekmektedir.Ortak ve paylagilan bir kiiltiire sahip isletme, nerede faaliyet
gosterirse gostersin; ortak davramglara, inanglara, degerlere ve ortak beklentilere
sahip olacaktir. Global temellere oturtulmug bir Srgiit kiiltiirii, gelisip giiclendikge,
caliganlan, ortaklan ve miisterileri igin igletmelerini tanimlayabilecekleri bir isletme

DNA’ &1 yaratilacaktir (Daniels ve Danicls, 1994, s.109).




2.1.3. Degisen Rekabet Kavram

konumu i¢in her giin bagkalan ile rekabet halindedir(Hammer ve Champy,1997,
s.19).Rekabet, bir igletmenin miisterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin
olarak yerine getirmesidir. Kapitalist sistem icerisinde rekabet¢i iirlin veya hizmetler
ortaya koyamayan isletmeler, yasamm devam ettirme ve bilylime amaglarim
gergeklestirememektedirler (Akat, 1996, 5.23). Bu nedenle degisim rekabetin 6nemi
daha da fazladir.

Globallesmenin etkileri ile diinyaya acilan igletmeler kendilerini hiper-
rekabet ortaminda bulmaktadirlar. Diger yandan globallesmenin sonucu olarak
rekabetin de yapis1 deZigmistir. Daha Once ulusal boyutlarda olan rekabet,
globallesmeyle birlikte uluslararast boyutlara tagmmistir. Bu siire¢ siirdilkge
rekabetin boyutlar1 da genisleyecektir (Giizelcik, 1999, 5.39). Her zaman var olan
rekabet kavrami, daha Once fiyata ve iiriine odaklanirken, globallegmeyle birlikte
miigteriye odaklanmaktadir. Miisterinin istekleri dogrultusunda hizmet verme
gorevini iisﬂenen isletmelerin bu yonde yenilenme ve re organizasyona gitmeleri
gerekmektedir. Her gegen giin sayilart hizla artan farkhh miigteri potansiyelinin
biiyiimesi sonucunda, O6zelligi olan hizmetlerin, {iirlinlerin arzi artmistir. Bu
ozellestirilmis ve birbirilerinden tamamen farkhi pazar dilimleri global diisiince
yoniinde evrensel boyutlar kazanmaya baglamigtir (Hacliman —Silva, 1990, s.147).
Bu 6zellikleri bankacilik sektriinde daha yogun olarak gormek mumkundur

Giiniimiizde rekabet avantaji yakalamamn en etkili yollarindan biri olan
strateji olugturmak, farkh bir yariga baglamaktir. Stratej i, ayni1 geyi daha iyi yapmayn
degil, farkh bir geyi yapmay: se¢mektir. Strateji, igletmenin ne agidan benzersiz

olacafma dair bir secim yapmasidir. Bagkalarina benzemeyen bir stratejiye sahip



degisimi baglatmaktadir.

Globallesme ile hem i¢ piyasalarda, hemde diy piyasalarda rekabet
edebilmek, biiylik lgiide stratejiyi yeniden olugturmaya badli olacaktir. Rekabette
kahailitk ve siireklilik daha iyi yapmaya degil daha farkli yapmaya baghdir (Kirim,
1998, s.6). Gegmiste yeniden yapilanma kiiclilmeyle ilgili olan bir siireg olarak
goriilmekteydi. Bu siireglerle degisim miihendisligi daha iyiye gitmeyi
amac¢lamaktaydi. Bugiin daha kiiciik ve daha iyi olmak yeterli degildir. Rekabet
tabamim yeniden yaratmak gerekmektedir. Bunun iginde farkh .bir isletme olmak
gerekmektedir. Yepyeni bir ortam yaratarak, bireylerin ve igletmelerin duyduklarinda
bile fark etmemis olduklari bir gereksinimi duyurmay: Ogrenmek, globallesme
stirecinde orgiitsel kiiltlirli degistirmek anlamina gelmektedir (Hamel, 1997,s.71). |

“Ortaklasa Rekabet” kitabinda, tinlii bir finansmanci olan Bernard Baruch bu
konuda soyle sdylemektedir. “Kendi 1s1gmizin parlamaya devam etmesini saflamak
i¢in, digerinin 15181m séndiirmek zorunda degilsiniz’. Birgok is ancak diger isler iyi
giderse bagarilabili’. Giiniimiiziin hiper-rekabet ortaminda bagarih olmak igin,
miisterilerle, konugmak tedarikci firmalarla birlikte galigmak, ekipler olugturmak,
hatta kimi zaman rakiplerle ‘stratejik ortakhklar kurmak gerekmektedir
(Branderburger-Nalebuff, 1998, s.19). Gelecekte genellikle, ortaklasa rekabet
giindemde olacaktir. Igletmeler globallesme igin de yonetim olanaklarim, islerini ve

islevierini ¢ikarlari dogrultusunda seferber edecektir.

Globallesme siireci ile Srgiitsel kiiltiiri etkilemesi yOniinden ortaya ¢ikan bir
diger kavramda “rekabet iistii” kavramidir. Rekabet aym yarista kosmay: segmek
demektir. Rekabet iistiinde ise rakipler, kendi yarslarmm kendilel'i segerler. Basan
kazanmak i¢in rekabet {istii olmak ve defer tekerleri yaratmak gereklidir (Bono,
1996, s.11).




Rekabet iistli olmak icin, biitiinlesmis degerler yaratmak, yaratl‘c1olmak g

kavram arastirmaya ve gelistirmeye Onem vermek gerekmektedir. Rhmesxrii‘th?,.;dg

“Globallesmede Yonetici Rehberi” adh kitabmnda, globallesme siireglerinde
isletmelere bagarih olabilmeleri igin yedi rekabet standardindan bahsetmektedir
(Rhinesmith, 1996, s.47). Bunlar; iiriin ve iiretim kalitesi, maksimum tercih i¢in
cesitlilik, uyarlama, erisimdeki iz ve kolaylik, yenilik carkinda dakiklik, diisiik
maliyet, global elde edilebilirliktir. Buna gore, hem kaliteli, hem farkh, hem cegithi,
hemde miigteriye gore, siparis usulii firetim yaparak para kazanmak kavramu ileri
siiriilmektedir. Ornegin; bankacilik isletmelerinde 1960 ve 1970°deki sikict
modelinden, biitiin diinya ¢apmnda insanlarm evlerinden tiim bankacilik iglemtlerini
yiiriitebilecekleri, telefon ve bilgisayar teknolojilerine dayanan bir modele gegilmigtir

(Rhinesmith, 1996, s5.51).

Goriildiigii gibi isletmelerin yapilan, Ozellikleri, kavramlan ve yontemleri
hizla degismektedir. Tiim bu perspektifin i¢inde Srgiitiin kimligini olusturan, Orgiitsel
kiiltiiriin degismeyecegini diiginmek miimkiin degildir.

2.1.4. Pazarlama ve Miisteri Kavramlarindaki Degisimler

Globallesmeyle sermayenin dolagmm olaganiistii hizlanmig ve etki alanlan
geniglemigtir. Aynica teknolojik gelisme ve degisikliklerde biiyiik Slciide artmistir.
Bilgisayarlarin iglem hizinda, bellek kapasitelerinde ve programlarda yaganan
gelismeler Onceden gériinmeyen bir gekilde hizlanmug ve ucuzlamigtir.Diinyanin
hemen hemen biitin noktalar:, sadece telefon hatlan ile degil, “fiber optik data
transfer’ Kkanallariyla, “uydu haberlesme kanallaniyla” - birbirine baglanmaya
baglamigtir. Sermayenin, yerkiirenin gesitli yerlerindeki yatimm olanaklan
hakkindaki bilgilerini ve uluslararasi dolagimi, bugiine kadar goriilmemis bir

stireklilik ve hassasiyet kazanmugtir. Diinya ekonomisinde faaliyet gbsteren rekabet
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sermayenin dolagimmin yeni teknoloji ile hizlanmasinin yam sira, etki alanlann;;;l; da==""
genislemesi ile ilgilidir. 1980° lerde devletler derin bir ekonomik ve sosyal krizin
etkisiyle diga agilmayan, merkezi kontrol ve diizenlemeleri birer birer kaldirmaya
baglamislardir (Y1ldizogla, 1996, s.11).

Satig ve Pazarlamadaki Degisimler
Islemlere ve kira odaklilik. Miisterive ve iligkilere odakhlik,
Teknik beceriler baskindar. Kigiler aras1 beceriler anahtardar.
Sadece satis elemanlar: miisteri ile ilgilenir, Herkes miisteriyi dinler ve onunla ilgilenir.
Belirli iiriinler/hizmetler satin alinmasi Orgiitiin  ve ortaklifin satin alimasi  sdz
s6z konusudur. konusudur.
Politikalar katidir, degismez. Esneklik cesaretlendirilir.
Konugma, miigteriyi dinlemekten 6nemlidir. Miistertyi dinleme once gelir.
Sézlegme kosullar1 gecerlidir. Miisteri gercekleri gegerlidir.
Karlilik her geydir. Miigteri ihtiyaglarina odakhdur,
Kurulug i¢ islcmlcre odaklidir. Amac diiriist vc sorumlu miigteri iligkiler
kurmaktir.
Amag miigteri ¢ekmek ve sati arttirmaktir,

Sekil 1: Satis ve pazarlamadaki degisimler (Odabasi, 2000, 5.182).

Tim bu aciklamalar sifinda, Orgtit yapist ve kiltiré bityiikk yapisal

degisiklige ugramaktadir.



Eski Yeni

\ Miisteriler
Miisteri ile ytiz
yiize gOrigenler

Yéonetim

Yénetim

Ust

Yonetim

Misteri ile yiz \

yiize goriigenler

Miisteriler \

Sekil 2: Isletme Yapilarindaki DeSismeler (Odabasi 2000, 5.182)

e Siire¢ odaklidir e Sonug¢ odakl

e Yavas karar verme o Atakhg: cesaretlendirir

e Miisteri Onceligi yoktur e Miisteriyle ¢alisanlarin rolleri
¢ Diigiik gliven arttirthr

e Yiiksek giiven

Bu tiir bir degisim sonucunda, miigteri hizmeti aninda ve yerinde
sunulacagindan pazarlama yOnetimi, zamani1 daha cok strateji gelistirmeye
aymrabilecektir. Ote yandan miisteri mutlulugunu yaratan bireylere odaklanan bir

nitelikte tagimaktadir.

Globallesmenin etkisiyle tirtinler ve hizmetler arasmda standartlagmaya
gidildigi, bireyin 6nem kazandifi, iirlin gesitliliginin artti3y, rekabetin inamilmaz
boyutlara ulagtig: glintimiizde, pazarlamada basar i¢in igletmelerin sunduklan {iriine
veya hizmete bir deéer katmalari, miigteri ile igletme arasindaki iki yonlii iletigimi
gergeklestirmeleri gerekmektedir.Difer yandan globallesmeyle birlikte bireyin
Oneminin artmasi nedeniyle, kitlesel pazarlama faaliyetleri  yerine, iliski

pazarlamasina gecilmesi gerekmektedir (Howard, 1998, 5.60).
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transfer edilmesiyle birlikte, tiriinler ve hizmetler kolaylikla taklit edilebilir halé e

gelmigtir. Ancak iyi tanimlanmig, kabul edilmis bir Srgiit kiiltiiriiniin taklit edilmesine
imkan yoktur.Bu nedenle pazarlamada fakhlagmanin énemli oldugu bir ¢agda orgiit

kiiltiiri nemli bir farklilagma yontemi olarak kargimiza gikmaktadir.

Bugiin miisteriler; globallesmenin sonucu olarak rekabetin artti3y, firiinlerin
yasam siirelerinin kisaldift ve triinler arasindaki farkliliklarin azaldifi boylesi bir
ortamda tercih yapmak igin, driin yada hizmetlerde fark yaratacak ve kendilerine
deger katacak bazi standartlar aramaktadir (Glizelcik, 1999, s5.140).

Globallesme ile birlikte isletmeler global markalar yarattikca ve gelistirdikge,
markalarin belli yerel markalardan gok daha fazla degere sahip olacag: da agiktir.
Global marka ve faaltyetlerin global degerleri vardir ve global risklerie kars:
kargryadirlar. Glinlimiiziin iletigim agimn kalitesi ve c¢api gbz Oniline alindifinda,
isletmenin faaliyet gosterdigi herhangi bir yerde igler kotii gittiginde, bu durum izl

bir bigimde igletmenin faaliyet gosterdigi her yerde hissedilebilecektir.

Bu ytizden iletmelerin globallegmesi ve iletisim boyutlarinin genislemesi,

Orgiit kiiltiirliniin degerinin artmasina katkida bulunmustur (Green, 1996, s.42).

Globallesme ile birlikte uluslararas: ticarette smlarin giderek ortadan
kalkmas1 ve artan rekabet, isletmeleri daha iyi olmaya zorlamakta ve diinya
pazarlarinda rekabet, her gegen giin sertleymektedir. Artik uluslararast pazarda
“mega rekabet” ya da hiper rekabet s6z konusudur. Iste bu ylizden degisim, ayakta
kalabilmek igin zorunlu olmaktadir (Karakoyunlu, 1998, 5.1074).

Globallesmeyle birlikte teknolojik degigimlerdeki hiz, endiistri toplumundan

bilgi toplumuna gecigi hizlandirmmgtir.  Globallesmenin bir diger sonucu olarak
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rekabetin artmasiyla, pazarlar da gesitlenmigtir. Uriinlerde ve hizmetlerde c*eslthhgm
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artmas1 bireyin “tiiketici” olarak Gneminin artmasim saglamigtir. Bdylece; egmmh, o o

hemen hemen her konuda bilgi sahibi, talep eden miisteriler olusmaya baslamlé{lf? o
Bu miigteriler iirtin veya hizmet sunan isletmelerin sunduklar iirtin ve hizmetlerie
kendilerine bir deger katmasim beklemektedirler. Miisteriler isletmelerden hem
diigiik fiyat, hem de farkhlik yaratmasmt beklemektedirler, daha fazla deger talep
etmektedirler (Naumann ve Giel,1995,s.4). Bu da &rgiit kiiltiiriinde degigim demektir.

Ayrica globallesmenin sonucu olarak diinyanin bir yerinde ortaya atilan bir
yenilikle rekabet edemeyen isletmeler bir anda silinip gidebilmekte, hi¢ taninmayan
bir kurulus, bir sanayi devi olabilmektedir. Béyle bir ortamda miisterinin dnemini ve
degisim gereksinimini goz ardi etmeyi telkin eden tutumlar, bunun bedelini agir

O6demek zorunda kalmaktadirlar (Hanan, 1996, s.85).

2.2 Degisim Miihendislizi Kavrammm Onemi ve Islevi

Globallesme siirecinde, acimasiz bir rekabet igine giren diinya piyasasmnda,
isletmeler icin asil rekabet giiciinil, kendi yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her
cesit bilgiye ulagsmasmi ve onu kullanmasimt bilen, yaraticiliim siirekli geligtiren,
maliyet, kalite, hizmet ve htz gibi kavramlarda radikal yapilanma anlamma gelen

“degigim miihendisligini” ger¢eklestiren orgiitler bagarili olacaklardir.

Degigim mithendisligi uygulayan igletmeler, vaka ekiplerine birbirini takip
eden isleri yaptirarak siirecleri yatay olarak birlestirmenin yam sira, dikey olarak ta
birlestirmektedirler. Dikey birlestirme, elemanlarm yamit almak igin yOnetim
hiyerarsisine gitmek yerine artik kendi kararlarmm kendileﬁnin vermesi anlamina

gelmektedir (Hammer ve Champy; 1997, 5.29).



2.3.Degisim Miihendisligi (Reengineering) Kavram ve Tamml L

Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagimzin en 6nemli
performans dlgitlerinde, koklii gelismeler yapmak amaciyla, is siireglerinin temelden,
yeniden diigliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir (Hammer-

Champy, 1994, 5.28).

Degisim miithendisligi M. Hammer-J.Champy tarafindan gelistirilmigtir.
Degisim miithendisligi yoluyla, tiim &rgiitsel faaliyetler yeniden analiz edilir
ve bu faaliyetlerin en verimli bir sekilde, nasil yapilacagt sorusu yamtlanmaya

caligilarak, faaliyetler yeniden tasarimlanir.

Farkh tasarrmlant olmasina ragmen, stirecin ilk asamasinda list yonetim,
Orgiitin gorevini yeniden disiinerek hangi iy dalinda olduklarini ve ne yapmak
istediklerini kararlagtirrlar. Bu asamada oOrgiitin amacma uymayan faaliyetler
ayiklamr. Ikinci agamada fist yonetim, siirece dnderlik ederek ve tiim personelden,
isbirligi saglamaya yonelik etkin ve aktif bir rol iistlenmelerini bekler. Uciincii olarak
yonetim degisim miihendisligi ihtiyaci igin iy gOrenlerde bir ivedilik duygusu
yaratmaya ve dolayistyla, personelin baglihk ve cabalarm saflamaya cahgir.
Dordiincti asamada ise, Once Miigterilerin istek ve ihtiyaclar1 tatmin edilerek,
bunlarin saglanmasina yardimet bir yapt ve ekip ¢ahsmas: olusturularak, faaliyetler
| i¢erden digariya dogru yeniden yapilandirilir. Son agamada ise, degisim miihendisligi
stirecinin, Orgiitiin enine ve boyuna yaytlmasm saglayacak ¢abalar gosterilir (Can,
2000, s.141).

Degisimin gergeklestirilmesi sirasmnda ii¢ ayn problemle kargilagiriz.
1-) Degisime karsi istek yetersizligi: I3 gorenler gelisim konusunda

kendilerinde yeterli motivasyonu bulamayabilirler.



olmayabilir. N

3-) Olanaklarda eksiklik: Calisanlar gerekli yetenck ve istege sahip olsalar=""

bile, cogu gelisme, cevresel faktbrler tarafindan desteklenmedikce basarilamaz.

DBurada iist yonetimin destedi esastir {Lannig, 1999, 5.89).

2.2.2 Siireg Yenileme Cahgmalarmn Baghea ﬁze!iikleri

1-) Pek cok ig bir tek is halinde birlestirilir,

2-) Karar vermede, demokratik stirecler kullanilir,

3-) Siirecin icindeki adimiar, dogal bir sira icinde gerceklestirilir.

4-) Isler en rasyonel zamanda ve mekanda gercekiestirilir,

5-) Ortak sorumluluk bilinci geligtirilerek, kontrol ve denetimler azaltilir,

6-) Orgiitlerde, merkeziyetci veya ademi merkeziyetci uygulamalara

karar vcerilir.

Depisim Mithendisligi Dért Temel Kavram Igerir(Diiren, 2000, 8.236);
1.TEMEL:Degisim mithendisligi, degisme baslamadan 6nce islerin neden ve
ne sekilde yapildig1 konularim iceren temel sorulann sorulmasini ve cevaplarin ne
olmasi gerckiiginin aragtirmasini Sngoriir.

2. RADIRAL:Igin kokiine inerek yeniden fasarlanmasi, yani eskinin tamamen
terk edildigi koktenci defisim demektir. Buna gore, degisim miihendisligi islerin
geligtiritmesi, iyilestirilmesi vecya degistirilmesi degil tamamen yeniden icat
edilmesidir.

3.CARPICLDegisim mithendisliginin amaci, sonuclarda marjinal ve agamal
geligtirmeler elde etmek degil, Snemli sicramalar elde etmektir Degigim mithendisligi

ancak bilyiik bir hamleye, patlamaya gerek duyuldugunda uygulanmahidir.




girdinin alimp bunlardan miisteri icin defer olusturacak bir ¢iktinin yap'l’digl"“”"% -

faaliyctlerin toplamidir. Stircg odaklihify, simdiyc kadar ki is boliimii ve uzmanlagma
ilkelerine gbre, gérev odakli organize olma uygulamalarinin tamamen terk edilmesini

gerektirmektedir.

Degigim mithendisligi yaklagimi islétme ile ilgili her diizeyin, her siirecin ve
her iliskinin, veniden diisiinlilmesini ve firlin / hizmete yOnelik sistemlerden ,
miigteriler icin aniam ifade eden sonuglar verecek siiregiere yf‘mel.ik sistemlere gecisi
temel alan bir anlayistir. Bu cercevede, defisim, {ic diizeyde yeniden tasarim ve

tamimlama gerektirmekiedir (Diiren, 2000, s.170):

a. Is ve Gbrev Siweclerinin Yeniden Tasanmyu I§ ve gorevierin yerine
getirilmesinde kullamilan biitlin asamalarin incelenerek, gereksiz olanlarm tasviye
edilmesi, temel olarak gerekli olanlarin iyilestirilmesi ve bir kisminin da, isletmenin
alt béliimlerinde veya isletme disina, yonelik olarak yer degistirilmesinin
planlanmasidir

b.Temel Ighirligi ve Koordinasyon Siireclerinin Yeniden Tasarmu: Isletme
icinde, i ve gorev siireclerini birlegtiren ana siireclerin, performans hedefleri
konularak yalnlagtmimasi ve sistemi giiglendirecek  sekilde yeniden
diizcnlenmesidir.

¢.isletmenin Entegre Bir Sistem Olarak Yeniden Diiglinilmesi: Faaliyetler
arasinda paralellik saglamak amaciyla, isleimenin, oriakhik, miisterilik, tageroniari,
tedarikcileri ve hissedarlar ile iligkilerinin ve is birligi stireclerinin yeniden tasarim

ve tamimlanmasidir.

Degisim mithendisligi, kiiglilmek, organizasyon semalarinda degisiklik

yapmak‘ veya otomasyon gecmek gibi yeniden yapilandirma ydntemlerinden




farkhidir. Degisim mihendislig, gerckli olmayan islorden kurtulmak ve igi yapmanin™

daha iyi yollarim1 bulmak i¢in, isi en bagindan sonuna kadar, yeniden dusunmektlr : '

BBu gercevede insanlarm gdrevlerini degil, islerini ortadan kaldirir ve teknolojiyi, yeni

stire¢ tasarimlarinin olusturmasinda kullanir.

2.1.2.1 Degisim Miihendislifinde Yiiksek Performansh Siirecler

Degisim miihendisliinin amaci, yiikseck performansh siirecler yapmaktir.
Yiiksek performansh siirecler basit olmalidir. Basit siireg isé, degisim mithendisligi
ile karmagik hale getiriimekiedir: yani ‘bireyler, isin b(")‘liinmiis parcaciklan yerine
daha biiylik boliimlerini iistlenmeye baglar. Boylece bir stire¢ tek bir gorev degil,
gorevler biitlinti haline gelmekte ve calisanlar, kendi parcalanmug isleri yerine, sonuc

fizerine yogunlasmaktadir( Quick, 1997, 5.133).
Isletmeler, degisim mﬁhendiéligin@ konu olan siiregleri iki grupia toplarlar.

Birinci grupta; miisteri icin dogrudan deger yaratan, temel operasyonel

(Mainstreams) siirecler.

Tiinci grupta ise; miigteri tatminine dolayls olarak katkida bulunan ve temel
operasyonel siireclere dayanak olusturan destek stirecleridir.

Dcgisim miihendislifinde Oncclifi olusturan temel opcrasyonel siircgler, .
iiretim ve satis stirecleridir. Diger faaliyetlerin tamamm destek siireclerinin

kapsamindadir.

2.2.2.2 Degisim Miihendisli§i Uygulama Yontemi

Degisim miihendisligi uygulamalarmm en belirgin ozelligi, ¢aligmalarnn

siirec;l-ere yonelik ve asamali olarak yiiriitiilmesidir. Yani stirecleri olugturacak islerin



nasil yapilmasi gerekti§i yeniden diisiinliimekte ve gereksiz gorulenlerden

vazgecilmekte veya isietme disina kaydiriimaktadir{ Dess, 1996, 5.201).

Degisim mithendislifi uygulayan firmalar degisim miihendisligini isleimenin
gelisiminin  bir gereklili§i olarak gOGrmekte ve bunun hem teknik (teknoioji,
standartlar, prosediirler, sistemler ve koniroller), hemde sosyal (Grgiitlenme,
personcl, politikalar, gércv dagilimlan ve tegvikler) agilardan cle almakiadir.
Boylece, degisim miihendislii, teknoloji icin bir kaldirag gorevi yaparken,

calisanlara da yeni yetkiler taniyarak, dinamizm kazandirmaktadir.

2.2.3 Degisim Miihendisligi Kavraminin Asamalar

Degisim mﬁheﬁdisiigi sekiz a}samadan olusmaktadir {Brilman, 1997, 5.94-98).

1.Neden degismek gerekiyor? Sorusuna cevap arayis agamasi:

Isletme yoneticileri, defisim mithendisligi kararim calisanlara bildirmeden
Once, isletmenin miisteri odakli vizyonunu, degisimin gerekliligini inandirici bir'
bigimdc ag¢iklamak zorundadir. Bu bir ¢csit hazirlik asamasidir ve dcgisim
mithendislifini uygulayacak kisilerin, de@isim icin motive edilerek harekete
geciritmesinin saflanmasi ¢abalarmi icerir. Bu asamada hedefler belirlenmeli ve

uygulama plani hazirlanmahdir.

2. Teshis ve siircglerin scgim agamast:
Bu agamada amag miigleri odakh siireglerin belirlenmesidir. Tglerde dncelik

sirasi yapilmahidir.
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pilot alan belirleyerek uygulamaya basiamak ve alinacak sonuclara gﬁré‘*rl{%i@r:
vermektir. Diger yaklasim ise ilk defada cn Onemli temel siireclerin hepsigd;,
yeniden tasarim faaliye't]erinin baslatmaktir.

3. Mevcut siirecleri ana hatlar ile tanimlayarak gdzden gegirme agamast:

Bu asamada Snemli olan, ana hatlarn belirlenerek ve ilgili kisilerden de onay
alarak, degisime temel olusturacak bir zemin hazirlamaktir. Amac¢ yeniden tasarima
gitmek olacaktir. |

4. Siircclerin yeniden tasanm ile ilgili hedeflerin ve Slglim ydntemlcrinin
belirlenmesi agamas:;

lyilestirme ve degisimden s0z edebilmek i¢in, bu farklan Sleme iglevine sahip
gostergelere ihtiyac vardir. Bu gostergeler, hedeflenen sonuclara uygun olarak.
belirlenmelidir. Burada amac, eskisinden ¢ok farkli radikal sonuc degisiklikieri eide
etmektir.

5. Siireclerin yeniden degistirilmesini Ongoren ycniden- tasarimlanin ortaya
konulmasi asamas:

Bu agama, dcgisim miihendisliginin cn Onemli faaliyctlerini igermcktedir.
Burada Snemli olan, Onyargilardan ve tabulardan arndwrilmig, bir yaraticihgin en
temel destedi, yeni bilgi teknolojileri olmalidir.

6. Yeni siireclere gecerlilik kazandirilmasi amaclari:

Yeni ig siireclerinin isletme icinde kabul etiiriimesi ve deneme sonuclarina
gecerlilik kazandiriimasi, de@isim miihendisliginin basarnisinda cok Onemli bir
asamadir. Bu cercevede yeni sﬁregler]e ilgili gelecege yoOnelik tahminler
olugturulmasi, sorumlulara aciklayici bilgi verilmesi, yeni rollerin tanimlanmasi ve
performansla ilgili beklentilerin agik gekilde ifade cdilmesi gerekir.

7. Yeni siireclere gecisin planlanmas: agamasi:

Igletme, bir yandan defigim siiregleri [aaliyeflerine iz verirken bir yandan

da, miisterilerin heklentilerini kargilamaya devam etmek zorundadir. Bu nedenle yeni

SRR
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faaliyetlerinde herhangi aksama ve soruna neden verilmemesi gerekir. RN

8. Yeni siireglerin uygulanmaya sokulmasi agamasi:

Bu son agama iglctmenin, cskiylc baglarmin koparildigi, tamamcn yeni bir
diizene gecildigi ve kiiltliriin olusumuna temel olan, veni bir denge durumudur.

Degisim miihendisligi, ileri teknolojiden destek alan dinamik, asamali olarak
ve miimkiin oldugu kadar kisa siirede uygulanmasi gereken bir yontemdir.

Degisim mithendisligini uyguléma asamalarinin her birinde, yonetimin genel
olarak basaril1 olmasi igin su konulara dikkat etmesi gerekir.

aMetod ve yonteme siki sikiya baghlik: Degisim miihendisliginde, her
asamadaki faaliyetlerin, birbiri ile tutarli ve acik sekilde tamimianmasi ve bu
tammlamalara uyulmas: basar icin gerckli bir 6n kosuldur (Pctit-Eticnne, 1996,
s.145).

b.Kisilerin secimine ve iist ydnetimin inanc ve katilimina Snem verilmesi:

Ozellikle tepe yimetiminin akif olarak desteklemedizi ve her agamada gorev
alacak Kkigilerin gerekli nitelikler tagimadiklari durumunda, deZisim miihendisligi
cabalan sonucsuz kalacakiir.

c.Analiz ve yaraticihgin birbirine uygunlufu saglanmasi: Neyin iyi
problemlcre uygun ycniden tasanm faaliyctleri ortaya koymakia gok énemlidir. Zira
isletmenin bagarisi, degigim mithendisligi sonucunda elde edilecek, alipilmign

disinda ve fark yaratan yeni degerier bagh olacaktr.

2.2.3,1 Miigteri Odakh is Stireci Anlayi

M. Hammer ve J. Champy ‘e gore, “is siireci, bir veya birkac ¢esit girdinin
alimp bunlardan, miisteri icin deger olu?"turaqak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin
toplam olarak”™ tamimlanmaktadir,

Sistem yaklagiminda bir siirec, dért iemel unsurdan olusur.
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Geri Bildirim

Sekil 3: Sistem Yakiasiminda Siirec{Odabasi, 2000, s.138).

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, bir stirec belirli girdilerden ciktilardan
elde edilmesini saglayan ve sondan basa dogru, siirekli olarak bilgi akis1 veren, bir
donfisiim sistemidir,

a.Girdiler: Siparisler, ham madde, ara¢ gerec gibi...

b.Ciktilar: Faturalar, miisteriler yapilan teslimatlar, tedarik¢ilere gonderilen
siparisler vs....

c.Donligim ve isletme faaliyetleri: Girdilerden ciktilar elde edilmesini
saglayan her tiirlil i, gbrev ve faaliyet.

d.Geri bildirim; Hata oranlar, defolu liriinler, aksamalar vs...

Bu unsurlar ¢ereevesinde siireg, bir i¢ veya dis miisteriye sunulacak iiriin
veya hizmetin, farkli servis , departman veya biirolar tarafindan gerceklestirilen
islem ve faaliyetlerin birbirini takip ctmesinden olusan bir zincir olarak

degerlendirilebilir (Diiren, 2000, 5.275).

Siireclerin tanimlanmasinda, kiasik ve modern olmak iizere iki yaklagim s6z
konusudur. Defisim miithendisligi, siireclerin yeniden diisiiniilmesinde, &ncelikle
klasik anlayistan modern yaklasima gecisi Sngdrmekiedir. Degisim miihendisliginde

‘hedeflenen, miigteriler i¢in anlamli degerler yaratan siire¢ler olusturmaktadir.



gereken esas soru, “teknoloji su anda yapilmayan scyleri yapmak igin nasﬂ o

kullanilabilir? olmalidir. Ancak bu gekilde defisim milhendislifi yenilik
getirecektir. Buna gire degisim miihendisligi teknolojinin bilinen becerileri yerine,
yeni ve bilinmeyen becerilerini grmektedir (TTammer-Champy, 1997, 5.97).

M. Hammer ve J. Champy’ ye gére giinlimiize dek pek ¢ok sirket, ileri
teknolojilerde gizli is potansiyellerinin farkinda degildirler ve bu nedenle, dikkatler
gencllikie, nelerin miimkiin oldugu konusuna yogunlastinlmaktadir. Oysa ani ¢ikiglar
getiren yeni ieknolojiler insanlarim, hayal bile eimedigi yeni iiriin, hizmet ve
faaliyetlere olanak tammakta ve var oldufunu bilmedikieri sorunlarma ¢G7iim

getirmckicdir.

Degisim miihendisliginin ongdrdiigli time varim yontemiyle diisiinme
cercevesinde, bilgi teknolojilerinin, is yapma bicimlerinde kullanilan eski kurallan

yikic nitelikleri, agsagidaki tabloda Hzetlenmistir.




Tablo 2.Rilgi Teknolojileri ve I3 Yapma Kurallarmm Geligimi

Yeni Kural

Eski Knral Yiiaer Teknoloji N .

Bilgi aym anda bir tck yerde | Ortak veri tabanlan Bilgi aym anda gorcktifi kadar |

bulunabilir ¢ok yerde bulunahilir,

Karmasik isleri yalmzca | Uzman sistemaler Bir uvzmamn igini gemel bir

uzmanlar yapabilir uzman yapabilir.

Isletmelerde merkeziyetgilik ve | Telekomiinikasyon aglan Isletmeler merkeziyetgilik ve

merkezkaceilik arasiida se¢iin merkezleageiligin  avantajlarii-

yapma zorunlulufu vardir dan aym anda yararlanabilir

| Tiim kararlan ydneticiler verir | Karar destekleme araglan (Veri | Karar verme tiim elemaniarn

tabanlart  ve  modslizasyon | islerinin bir parcasidr,
programlari)

Saha elemanlan bilgiyi elde
etiniek, depolamak, ulasmak ve
aktarmak icin bir ofise ihtiyac

Kablosuz iletisim ve tagmabilir
bilgisayarlar

Saha elemanian bulundukian
yerden ilgi gOoderip |bilgi
alabilirler

duyarlar.

Muhtemel bir aliciyla | Karsi  etkilesimli (interactive) | Muhtemel aliciyla kurulabilecek
kurulabilecek en iyi temas | video=disk | en iyl temas etkili temastir.
kisisel temastur.

Arapdlan  geylerin nerede | Otomatik belirleme ve araghirma | Aramlan seyler nerede
olduklan bulimak kisisel gaba | teknolojisi olduklaruu  kendileri  belli
| gereletirir ederler

Plaalar donerasel olarak | Yiiksek perfonnansh hesaplama | Planlar amnda degisir.

Kaynak: (Diren, 2000, s. 265).

2.2.4 Degisim Miihendisligi Uygulayicilan

Degisim miihendisligi bir ekip ¢aligmasidir.

Degigim miihendisligi

uygulamalarinda genel

olarak, asafidaki alta

uygulayiciin, aktif bicimde, tek baglarina ya da birlikte kombinasyonlar olusturarak,

gorev aldiklan gdzlemlenmekiedir.

a. Lider: Tiim dcgisim miihendistigi caligmalarim onaylayan ve tegvik cden

iist diizey yoneticilerden seciimektedir. Tepe yonetimine ve ¢ahsma kuruluna




(Petit ve Etienne, 1996, s.44).

b. Siire¢ Sahibi: Mithendisligin uygulanacag siirele ilgili faaliyetleri y01;;t‘é}i"';&M
kigidir (Petit ve Etienne, 1996, s.46).

c. Degisim Miihendisli§i Ekibi: Fikirleri ve planlan iireten ve genellikle
gergege doniigtiiren, yani isi yeniden yaratan, ekip tiyeleridir (Hammer ve Champy,
1994, 5.100).

d. Idare Komitesi: Degisim miihendisligi yonetim yapisinda, istege bagh
olarak yer alabilirler (Hammer ve Champy, 1994, s.105).

e. Degisim Miihendisligi Temsilcisi: Isletme igindeki defigim mithendisligi
¢aligmasinin tamamim, aktif sekilde yonetmekten sorumludur, lidere baghdir ve
personel bagkam olarak iglev goriir (Hammer ve Champy, 1994, s.105).

f. Migteriler: Degisim mihendislifi faaliyetleri miigteri beklentileri

tarafindan yonlendirilmelidir (Petit ve Etienne, 1996, s.53).
2.2.5. Basan Kosullan

Degisim mithendisligi ihtiyacinin ortaya ¢ikmasinda basglica giicler:
-Miisteriler

-Rekabet Kosullari

-Hizli Degisim Faktorleridir

Miisteri tercihlerine ve degigen rekabet kosullarina cevap verme gereksinimi,
isletmeleri, degisim miihendislifini uygularken, ileri teknolojileri itici gii¢ olarak
kullanmaya, bagar1 kosullarinin tehlikeye sokacak hatalan nlemeye ve iz, yenilik,
esneklik, kalite, hizmet ve maliyetler gibi tamamlayici destek yaklagimlarina da, aym

zamanda, Snem vermeye yonlendirmektedir.
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Bilgi Teknolojilerinin Isletmede Yenilik ve Degisime Itici Giig olusturdugu
baglica alanlar gunlardir (Brilman, 1997, s.238). KR

a.Stratejilerde yenilenme ve degigim:

Uriin tasarim faaliyetlerinde ve pazarlama stratejilerinde, isletmelere Snemli
rekabet¢i avantajlar saglamaktadur.

b.Uretim ydntemlerinde yenilenme ve degigim:

Yonetim teknik ve siireglerinin yenilenmesini miimkiin hale getirmektedir.

c. Organizasyon yapilarinda i§ ve gorev tanimlamalarinda yenilenme ve
degisim: |

Yeniden yapilanmay: kolaylagtirmaktadir.

Degisim miihendisliginin uygulandif1 siireclerde en aza indirgenen, deger
yaratmayan siireglerden birisi, denetim ve kontroldiir. Bu kavramin uygulandig:
stireclerle kontrol ancak ekonomik agidan mantikli, oldugu Gl¢iide kullamilmaktadir
(Diiren, 2000, s.286).

Geleneksel siirecler; hi¢bir defer yaratmayan, sadece elemanlarin siireci
istismar etmemelerini saglayan kontrol ve denetim adimlari ile doludur. Degigim
miihendisliginin uygulandif: stireglerde ise daha dengel bir yaklasim izlenmektedir.
Sonugta globallesmenin degigimi zorunlu kilmasi ile birlikte rekabet etmek icin

gerekli yiiksek standartlar, bu yeni uygulamalarla kargilanmaktadir.

2.4 Globallesme ile Birlikte Orgiitlerin Kalite Anlayismdaki
Degisimler

Globallesmenin sonucu olarak, diinyanin her yerini teknoloji transferinin

saglanmasiyla birlikte, artik diinyanmn her yerinde aym kalitede firiin iiretmek



miimkiindiir. Kalite artik rekabet avantaj1 yaratmayip, rekabete girig garti kilmaktadlr : ',-';

(Giizelcik, 1999, 5.184).

Global igletmelerin yapisinin radikal bigimde deZigmesi geregi ile
uygulanmaya baslanan toplam kalitenin Orgiitlenmesi ve kalite performansinin
gelismesi agisindan egitim ve gelistirme programlarina zaman ayirmalan ve maddi
olarak desteklemeleri gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin nitelikli olmasi, ancak
egitim ve gelistirme programlar sayesinde olmaktadir (Martin, 1997, 5.52).

2.3.1 Toplam Kalite Kavrami

Toplam Kalite Yonetimi faaliyet alami ister mal ister hizmet olsun, bir
kurulusun tiim fonksiyonlarinda geligmeyi saglayan bir yaklagimdir. Toplam Kalite
Yonetimi, sirketlerin- varliklarimi siirdiirmelerini olanakh kilan, karhilik ve rekabet
giicii unsurlarinin belli bir kalite diizeyinde gergeklesmesini saglayan ve bunu stirekli

geligtiren gagdas bir yonetim felsefesidir (Hanan, 1996, s.203).

1980°1i yillar, batih isletmelerin kalitenin stratejik boyutunu kesfettikleri
dénem olmugtur. 1970’lerin sonunda kalite, en genis anlamiyla “Toplam-Biitiinsel

Kalite” olarak i hayatina damgasini vurmustur.

Toplam Kalitenin igletmelere girisi ve bir ayricaliklt yonetsel yaklagim hale
gelmesi, dort temel egilimle olmugtur (Hickman, 1984, 5.101).

-Isletme performanslarinin Slgiimiinde, kantitatif metotlardan, kalitatif
(niteliksel) faktorlerle dlgiilebilen metotlar gelistirmesine gegis;
-Telafi edici bir kalite vizyonundan, hatalari Onleyici dinamik bir kalite

vizyonuna gegis;



-Kalite kavraminin, nihaij iiriinliin digindaki biitiin alanlara (hizmeif‘.\
“;\‘.-

caligma kalitesi vb.) yayginlagtiriimasi;

-Kalitenin gesitli igletmecilik fonksiyonlarina entegrasyonu.
Toplam Kalite Yonetiminin temel hedefleri

-Miisteri odaklilik

-Siireg iyilestirme,

-Yetki devri,

-Liderlik,

-Organizasyonel etkinlik,

-Bilgi teknolojilerine dayali bir yonetim anlayigidir.

Geleneksel Denetimde kalite kontrolii, yonetimin sorumluluklarindan biridir.
TKY’ de ise tepe yoneticiden alt kademedeki is gorene kadar herkes, kaliteden
sorumludur. Geleneksel kontrol yonetiminde, sadece rgiit dis1 son kullamicilar, yani
tilketiciler amaglanmigtir. TKY’ de ise i¢ miisteriler, hammadde saglayanlar ve

destek personel de, goz 6niinde bulundurulur (Giizelcik, 1999, s.170).

TKY, degigik alanlarda kavram ve tekniklerin bir bilegimidir ve burada
kullamlan teknikler li¢ kategoriye ayrilir (Plsek, 1999, s.50).

1-Kaliteyi iyilestirme teknikleri; takima dayali ¢abalarla ilgili modeller, siireg
tanimlama araglar ve veri analizi araglar

2-Kalite planlama teknigi; en az bilinen fakat esit derecede giiclii olan
tekniktir.

3-Endiistriyel kalite yonetimi bilimi Ol¢limleme iizerinde durmakta ve
“benchmarking” teknigi sunmaktadir.

TKY ile ilgili ¢caligmalarda ilk akla gelen isim W. Edwards Deming’dir.
Deming, TKY" ne gegisle ilgili baz ilkeler geligtirmigtir. Bunlar .

1-Uriin ve servislerde iyilestirme amacim siirekli kilmak,



2-Yeni bir yonetim felsefesini uygulamaya koymak,

3-Kalitenin saglanmas i¢in denetimlere giivenmemek,

4-Igteki ba§ar1y1 sadece, fiyatlara gbre degerlendirme ahskanllgmdan*
vazgegmek,

5-Siirekli iyilestirmeyi tiim siireglere yaymak ve devamlilig1 saglamak,

6-Egitimi kurumlagtirmak,

7-Liderlik mekanizmasi olugturmak,

8-Korku engelini yok etmek , )

9-Cesitli birimler ve yonetim arasindaki engelleri yok etmek,

10-Calisanlan zorlamaktan, onlara sloganlar ve niimerik hedefler vermekten
vazgegmek,

11-Igyerlerine dzgii niimerik hedefler ve kotalar1 yok etmek,

12-Cahisanlarin islerinde gurur duymalarim Onleyen engelleri ortadan
kaldirmak,

13-Kisi gelistirmeye yonelik egitim ¢aligmalarini desteklemek,

14-Doniisiimil gerceklegtirecek somut igler yapmak.

Toplam kalite felsefesinde insanin artan OGnemi, insana yapilan yatiriminda
artmasina neden olmustur. Caliganlarin giidiilerini artirma ve kapasitelerini tamamen
yaptiklan iste yogunlagtirabilmeleri igin gahstiklan ortamin ergonomik kosullara
uygun hale getirilmesi son derece 6nemli olmaktadir (Kovaci, 1995, 5.656).

2.3.2.Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri
1-Toplam kalite yonetimi siireklilik arz eden bir yaklagimdir. Sireklilik

ozelligi, isletme politikésmm saptanmas1 ve bu politikanin yiiriitilecegi uygun

organizasyon yapisimn olugturulmasiyla baglar (Howells, 1993, s. 66).

e
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2-TKY ’nin siireklilik Szelligi, ayni1 zamanda kalite giivenilirligi koi:lusuhda_da R

kalic1 bir imaj yaratmay: hedefler.
3-TKY, iiriniin veya hizmetin yaratilma ve kullamlma sﬁreg:lerinin her = :
agamasina uygulamr.

-Uriin veya hizmetle ilgili olan ihtiyaglarin ifade edilmesinde,

-Uriin veya hizmetin tasarlanmasinda,

-Uretimde,

-Satista, dagitimda,

-Satis sonrasinda, bakimda

4-TKY, dinamik organizasyonlar1 ongériir. TKY, Esnek, degisime acik ve
kendini gelistirebilen organizasyonlarda sonuca ulagabilir.

5-TKY, isletme igindeki biitiin caliganlarm kararlara katilimina agik bir
yaklagimdir. '

6-TKY, siirekli iyilestirmeyi, ¢aliganlarin tizerilerine koyar.

7-TKY, motivasyonu artirici, iletisimi ve koordinasyonu pekistirici bir dzellik
tagir.

8-TKY, isletmeyi ve insan kaynaklarini birbirine baglar.

9-TKY, Kaizen felsefesine dayanir.

Kaizen, Japonca iyilestirme demektir. Kaizen Japon yOnetiminin temel
felsefesidir ve igletme i¢indeki maddi manevi her tiirlii unsuru kapsayan bir siirekli
tyilestirme yaklagimidir. Bu gergevede Kaizen, aym zamanda TKY’ninde temel
dayanaklarindan biridir ( Kunda, 1992, s.77).

2.3.3 TKY’nin Orgiite Saglayacag Faydalar

1-Dar a¢idan bakildifinda mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesiyle,
hatal iiriin sayis1 azalir. . '

2-Kaliteyle ilgili gikayet sayis1 azalir.



3-Miisterilerin giiveni ve tatmin diizeyleri yiikselir.

4-Kaynak israfi ve maliyetler azalir.

5-Kalite giivence sistemi kurulur ve yeni miigteriler edinilir.

6-Sikayetlerle ilgilenilerek, bunlarin tekrar1 engellenir.

7-Birim maliyetler azalir ve katma deger verimliligi artar.

8-Uretim miktari artar ve rasyonel {iretim planlar1 hazirlamak miimkiin olur.

9-Aragtirma ve test maliyetleri diiger.

10-Organizasyon i¢indeki gerek birimler ve gerekse kisiler arasindaki iligkiler
ve bilgi akis1 daha diizenli hale gelir.

11-Aragtirma ve gelistirme faaliyetleri hizlanir (Kreitner, 1989, s.116)
2.3.3.1. TKY nin Stratejik Boyutu

TKY nin baisarlsx, ancak igletmenin stratejik hedefleriyle birlikte
diigiiniildiiglinde,uzun siireli ve kalict olacaktir. M. Porter’e gore, firmalarin
stirdiiriilebilir iistiinliik saglamalan, kaliteyi 6n planda tutan ii¢ boyutlu bir strateji ile
miimkiindiir (Drucker, 1996, 5.233).

1-Diigiik Maliyetlerle Global Hakimiyeti Saglamak

Rakiplere oranla daha diisiik maliyetlerle kaliteyi iiretmek.

2-Farkhilik Yaratmak:

Miisterilerin gdziinde tek olmak, benzeri olmayan bir kalite, imaj, teknoloji,
iirlin, satiy yOntemi, sati§ sonrasi servis sistemi....vs olugturmak

3-Faaliyetlerin Konsantrasyonu

Bu strateji, diigiik maliyetle global hakimiyeti saglayarak veya farkhilik

yaratarak, veya her ikisini de ayn1 anda gergeklestirerek saglanabilir.



2.4 Kalite ve Maliyet iliskisi

Maliyet boyutunu incelemeden kalite kavramini tam olarak anlamak vé <

degerlendirmek miimkiin degildir. Ciinkii piyasada tiriinler hem kaliteleriyle, hem de
maliyete bagh olarak olugan fiyatlariyla rekabet etmektedirler. Bagka bir deyisle
tirlinlerin tercih edilmesinde fiyat ve kalite birbirini tamamlayan iki faktordiir.
Miisteri herhangi bir iriinli satin almaya karar verirken kalitesiyle fiyatini
karsilagtirarak bir degerlendirme yapmak durumundadir. Bu karann verilmesinde
(Kalite / Fiyat) seklinde tammlayabilecegimiz izafi bir deger Olglisii Snemli rol
oynar. Miisteri igin aym kalitede iki firiinden, fiyat: diijiik olan daha yiiksek degere
sahiptir. Buna karsilik kalite / fiyat olarak ayni degere sahip olan iki tirlinden birinin
secilmesi gerektiginde, fiyatt az olam tercih edilme olasiligi fazladir. Yani miigterinin
maliyete olan duyarliligh kaliteye olan duyarlihimdan daha fazla olabilmektedir.
Dolayisiyla, kalitede ﬁﬁﬁnlﬁk saflayarak rekabet giicii kazanma amaci, maliyetlerde
gergeklestirilebilecek bir azaltma ile daha da gliglenebilir (Brenderburger, 1998,
5.56).

Deming’in “isi ilk anda ve dogru yap” ilkesi 15131nda, “Bu is nasil daha iyi
yapilabilir” yaklagimmin firma ¢apinda uygulanmasiyla, sistemin tiim islevlerinde
iyilesen iy performans: ve artan verimlilik nedeni ile malzeme, is giicli, ekipman

masraflan azalir.

Ote yandan dogrudan iiriin kalitesine iligkin maliyetlerin toplaminda da

Onemli tasarruflar elde edilir. Bu maliyetler (Dess, 1996, s.196);

-Onleme Maliyeti: Hatalar1, uygunsuzluklarin ortaya ¢ikmamasi i¢in yapilan
eylemlerin maliyetidir. Ornegin kalite planlama, Kkalite egitimi, damgmanlik

hizmetlerinin getirdigi masraflar bu kapsamda ele alinabilir.



-Degerleme Maliyeti:Kalite diizeyinin korunmasi i¢in yapilan, m};ayeneler,

1
testler, tetkikler vb. Degerlendirmelerin maliyetidir. R

S e
-Hata Maliyeti:Hatah iiretim ve hizmet sonucu ortaya ¢ikan; hurdaya atmia; "
onarim, yeniden isleme, miisteri gikayetlerinin karsilanmasi, garanti dénemindeki

onarim veya degistirmeleri kapsamak {izere {i¢ ana grupta toplanabilir.




2.4.1.Diisiik Maliyete Yonelim

% -

Porter, bir endiistrideki rakiplerle rekabet edebilmek ve bir savunma ="
pozisyonu olusturabilmek iizere {i¢ strateji geligtirmistir. Maliyet liderligi, {iriin ve
hizmet farklilagmas1 ve odak stratejisidir. Porter, Orgiitlerin hem diigiik maliyet
stratejisini, hem de farklilagma stratejisini birlikte kullanilabileceklerini ifade

etmektedir (Dess ve Devis, 1984, s. 469-477).

Diigiik maliyete dayali rekabet stratejisini izleyen Orgiitler, g¢evresel
degisimlere kars1 diger stratejileri izleyen oOrgiitlerden daha duyarlidirlar, ¢iinkii
maliyete dayal1 avantajlar, iiriin-pazar farklilasmasina dayali olan avantajlara gore
daha fazladir. Tiiketicilerin taleplerindeki, satict endiistrilerindeki, iy giicii pazarinin
yapisindaki ve hiikiimet diizenlemelerindeki degigikler, orgiitiin diigiik maliyet

pozisyonunu olumsuz etkilemektedir.

Globallesme ile birlikte giiniimiizde iyi bir 6rgiit stratejisi olugturmada bir
diger kosul; isletmelerin yapisinda ve yoOnetim anlayisinda degisimler
gergeklestirmek ve bunu hedef kitlelere iletmektir. Yalin ve yatay orgiit yapisi
bunlardan bir tanesidir. Hiyerarsinin ve kademelerin azaldidy, iletisime acik, takim
caligmalarma yatkin, ¢aliganlarin fikirlerine sayg1 gosterme, kademeler azaldig: igin
kararlarin daha ¢abuk ve siiratle alindigi bir orgiit yapis1 zorunluluk olmaktadir.
Orgiitsel yap1 ve organizasyonlar ne kadar yalin, dinamik ve akiskan olursa; iletigim,

karar verme ve ekip ¢aligmasi o kadar bagarili olacaktir (Hackman-Silva, 1998, 5.26).

Bilge Erengiil’de; Egitimin, iletigimin, yOnetim tarzinin, degerlerin, Srgiitsel
atmosferin, yeniden yapilanmasinin istihdam politikasinin, hedeflere yonelik
yOnetimin ve performans yonetiminin Sneminden bahsetmektedir (Erengiil, 1997,

5. 347).
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Kiiresellesme siirecinde yonetim tarzi degistirilmek isteniyorsa en 1dea1y01 o
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bu konuda iist yOnetimin Ornek olusturmasidir. Kiiresel isletme miﬁﬁnﬁn g

yerlestirmesi icin istihdam edilecek elemanlarin bu kiiltiiriin 6zelliklerine yatkin
olanlar arasindan segilmesi gerektigi belirtilmektedir. Miigteriye hizmet, verimlilik,
motivasyon, yeni beceriler edinmesi Orgiit degerlerinin benimsenmesi konusunda
egitim verilmesi degisim programlarmm temel 5gelerinden biri olmaktadir. Orgiitsel
degerleri giindeme getirerek, her diizeyde tartigtlmas1 saglanmahdir. Bu
tartismalardan sonra bunlarin resmi bigimde ifadesi kavramsallagmay: saglar, kiiltiir
degisimi konularindaki faaliyetlerin bunlan yerlestirmeye y6nelik olmasmma dikkat
edilmelidir. Anket yolu ile veya caliganlarin kurumda nelerin olumlu, neleri olumsuz
bulduklan saptanmalidir. Boylece ortak diisiince ve tutumlann dokimii yapilmis
olur. Kurum i¢i biitiinlesmeyi saglamak ve yeni birimler olusturmak yeni alanlara
girmek veya gereksiz yonetim diizeylerini elemek igin yeniden yapilanmaya gidilir.
Daha iyi es giidiim saglanmasi, bagarili ekip caligmasi yapilmasi, degisimle ve
sorunlarla bag etmek igin organizasyon gelistirme programlar1 yaygin olarak
kullamlmaktadir. Degerlere ilisgkin mesajlarin  iletilebilmesi, birey-kurum
Ozdeslesmesinin saglanmasi, kararlara katilmanin artirilmasi, miisteri iliskileri ve
verimlilik konularinda ¢aliganlarin fikir iretmesini tegvik etmek gibi yaklagimlar

yeni bir kiiltiir yaratmaya yoneliktir (Giizelcik, 1999, s.108).

Kiiresel stratejiyi gelistirmeye ydnelik yaklaslmlarda yOnetici sef ve diger
caliganlarin elde ettikleri sonuglara gore degerlendirilmeleri gerekir. Performans
geligtirme programlarin da orgiitiin elemanlarimin giilii ve giigstiz olduklar1 yonler
saptanarak formal egitim, danigmanlik kendi kendini geligtirme ve ig bag1 egitimleri

ile performans diizeylerini yiikseltmeleri zorunluluk olarak goriinmektedir.

Kiiresellesmenin etkilerinin hissedildigi yillara kadar. kurumlarin gorsel

acidan tamitilmasi Snemliyken, bunlar bir {iriin ve hizmetin ismi, Logosu, firma



binasmin genel gorinimi, kiyafetler, reklam ve halkla iligkiler g:ahs‘malannda»ﬁ :
kullanilan her tiirlii goriintii, stil ve mesajlara kadar uzanan bir yelpazedir (Ak, 1998 ’
5.18); bu yaklagim artik kiiresel, dinamik smnirlarin ve kiltiirlerin birlegtigi bir dunya -
i¢in yeterli gelmemektedir. Bu giiniin hedefi igletmenin imajim ySnetmek, aym
zamanda isletmenin gercek degerlerinin, cahiganlarimi, firiinlerini, markalarin,

yontemlerini inanclarin temsil etmektir (Howard, 1997, s.66).

Kiiresel isletmelerde degisim siirecinin basariyla gergeklesmesi igin insan
kaynaklarinin etkin ve rekabet edebilecek sekilde kullanilmas: geregi ortaya
¢tkmaktadir. Bu ihtiya¢ ySneticilerin, kiiresellesmenin kowllamﬁ gbz Oniinde tutan
yontemler kullanmalarini gerektirmektedir. Igletmenin vizyonunda oldugu kadar pek
¢ok konuda da degisim i¢i 6n kosullar bulunmaktadir. Bu kosullar

-Caliganlar: yetkilendirmek

-Ekip caligmasinin tesvik edilmesi

:Cahsanlara yaraticiliklarim kullanabilecekleri ortamm yaratilmasidir. Simdi
bunlar kisaca agiklarsak :

3. Globallesme Siirecinde Isletmelerde Ortaya Cikan Yaplsai
Degisimler

3.1 Calisanlarm Yetkilendirilmesi

Horvard Bussiness Review'un yaym yonetmenlerinden Rosabeth Moss
Kanter; yetkilendirmenin insanlara herhangi bir kurulus icinde ii¢ temel iktidar
aracina, bilgi, destek ve kaynaklara erisme olanagi ve hakki tamimak oldugu
belirtmektedir (Shelton, 1997, 5.225). Yetkilendirmede biiyilk bagar1 saflayan
isletmelerin “daha c;ok bilgiyi, daha ¢ok aygit kanaliyla daha fazla diizeyde, daha ¢ok
insana ulagtirdiklar: birbirilerini destekleyerek sorun ¢ozme konusunda, birbirleriyle
uyum - i¢inde ¢ahgabildikleri ve bu amagla igbirligi kurmaya olanak sagladiklan
belirtilmektedir.




AR
Iyi bir yetkilendirmenin yapilabilmesi icin ise ¢aliganlarm yetkinlessfi_if;}]}gé_‘

gerekir. Yetkinlestirme; global faaliyetlerin artti31 ig diinyasinda ¢aligan klslyekendl

B g

inisiyatifini kullanmas: i¢in sorumluluk, yetki ve kaynak vermektir. Yani onu her
sekilde donatmak, hazirlamaktir (Shelton, 1997, s.225). Kiiresellesmenin sonucu
olarak ortaya ¢ikan degisimi ¢aligmalarinda bagarili olmak igin; giicii alt kademelere
yaymak, her diizeyde karar alinmasim saglamak, liderlik anlayigim 6zendirmek ve
her bireyin arzulanan sonuglarin sorumlulugunu goniillii olarak istlenecegi bir kiiltiir

yaratmak gerekmektedir.
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3.2.Ekip Calismasimin Tesvik Edilmesi

e
&

Isletmenin vizyonu, yonetim yapis1 ve stratejisinin kiiresel ortama uygun
bicimde degistirilmesi ile igletmeler rekabet iistiinliigii kazanmaya ve miisteriyi
memnun etmeye yonelik biitliniiyle yeni bir ¢aliyma sisteminin igine girmektir.
Takim c¢aligmasi da denilen ekip caligmasmin, yonetimin ve c¢alisanlarin ig
yontemlerini siirekli gelistirebilmek icin birlikte ¢aligmalari seklinde tanimlanabilir

(Giizelcik, 1999, 5.126).

Ekip ¢aligmasi kavrami &rgiit kiiltiirii agisindan biiyiik Gném arz eder (Akinc,
1997, 5.39). Ciinkii orgiit kiiltiirli, hem Orgiitteki baz1 kigisel farklilik ve ¢atigmalari
azaltmakta, hemde ¢aliganlan Orgiitiin amaclari dogrultusunda tek bir ¢at1 altinda

toplayarak biitiinlestirmekte, ¢alisanlarina rehberlik etmektedir.

Globallesme sonucunda ¢esitli sekillerde tehdit altinda olan bir kurulugta
herkesi bir araya getirip karsilikli yiikiimlillikler fizerinde anlagmay: saflamak
Onemli bir noktadir (Wilms, 1998, s.13). Bu bazen stratejik degisiklikleri de
beraberinde getirir. Ahlaki bir misyona ve degerler dizisine sahip olan isletmeler,
¢aliganlarmim bir ekip halinde kendilerine sayg gosterildiginin, &nem verildiginin

iligkilerinin kargilikh giiven icerisinde gelistiginin farkinda olmaktadirlar.

3.3 Calisanlara Yaraticihklarmi Kullanabilecekleri

Calisma Ortaminin Yaratilmasi

Hizmette farklihmn biiyilk 6nem kazandig1, giiniimiiziin global is diinyasinda,
farkhiligi yasatacak olan insan kaynafinin yaraticiiidir. Globallesmenin geregi
olarak verimliligi artlrmak, maliyetleri azaltmak icin, Gzellikle hizmet sektSriinde
(Bankacilik-Turizm vb.) kaynaklan etkinl&stirmék ve bu yolla defigimi

gergeklestirmek icin gerekli kogullardan bir tanesi de galiganlara yaraticihklarm
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gerceklestirecekleri bir ortam olugturmaktadir (Blanchard-Wagharn, 1%97,

5 Lo

Caliganlarin biiyiik cogunlugu, islerinde kullandiklarindan cok daha fazla y;ra;}cﬂlga ,
ve beyin giicliine sahiptirler. Eger bu yaraticiliklarim ve beyin gii¢lerini, 1s{énn1 "
geligtirmeleri veya gelecegi yaratabilmeleri yoniinde serbestge kullanabilmeleri
saglanirsa, bunun kendilerine de; organizasyona da etkisi ¢cok olacaktir. Bu aym

zamanda miigteri memnuniyeti agisindan da ve miigterinin isletmeye baghligt

acisindan da 6nemlidir.

3.4 Insan Kaynaklarmda Indirim (Dewnsizing)

Dogru biiyiikliigii yakalama gabalan, isletmeleri ¢aligan sayisindan azaltma
yapmaya yoneltmektedir. 1990’h yillarda, part-time eleman, sdzlegmeli personel ya
da gegici igci kullanma yontemleri yayginlasmakta ve isten ¢ikarmalar artmaktadir.
Bunun zaten issizlik problemleriyle karsi karsiya olan ekonomilerde, sosyal

bunalimlan artirma riski s6z konusu olmaktadir.

Downsizing olarak adlandirilan personel sayisinda indirime gitme ySntemi,
1980’1i yillarin sonunda, dzellikle Amerikan girketleri tarafindan rekabet istiinliigii
saglamada, maliyetleri azaltic1 bir yontem olarak uygulanmaya baglanmistir. 1993
yilinda Amerikan sirketleri, 615.000 personeli isten ¢ikarmuglardir. Giinfimiizde
“Yonetim Guruplari”, isletmelere, personel azaltmanm (downsizing) yam sira,

kii¢iilme stratejisi olarak bagka tavsiyelerde de bulunmaktadir (Diiren, 2000, s.81). .

-Hiyerargik kademeleri azaltma (Delayering),

-Esas faaliyet i¢inde olmayan her tiirlii yan ugragi satma (sell non-core
bussiness),

-Orta kademe yoneticilerden kurtulma (getrid of middle managers)

-Stratejik Snemi olmayan her geyin igletme digina kaydirma (outsourcing)




Kiiciilme stratejileri i¢inde, batih igletmelerin ilk OGnce uy&famaya.
koyduklar1 yontem, personel indirimine gitmektir. Bu ise, baz1 durumlarda aéuiyarh
kagirilabilmekte ve bir “igletme anoreksisi’ (istahsizlik, beslenememe problemiyle
kargilasabilmektedir. Bu durumda isletme, insan kaynaklar1 bakimindan o kadar zayif
ki, yenilik, gelisim ve dinamizm i¢in giic bulamama riski bag gdsterebilir. Bu
nedenle, en kolay ve cabuk sonug¢ veren downsizing yontemi, dogru biiyiiklik
kriterleri g6z Oniinde tutularak, dengeli ve 1hmh bir siireg¢ ¢ergevesinde

uygulanmahdir(Peters, 1982, 5.86).

Rosabet Moss Kanter’in sanayi-Gtesi sirket modeli, kii¢lilme ihtiyacindan
dogan degisimlerin personel azaltmada nitelifini vurgulamaktadir. “Sanayi Gtesi
igletme modeli daha sinirli, eklerinden (fazlaliklar) kurtulmus ve dolayisiyla da kendi
etkinlik alanlarima daha ¢ok odaklanmigtir”’. Sanayi 6tesi igletme, merkezde giderek
daha az departmana ve daha az personele ihtiyag duymaktadir. Buna gore isletme,
dikey yap1 dzelligini kaybetmekte ve departmanlar {iretim {initeleri ve servisler arasi
igbirligi siireclerini igeren yatay bir yapilanmaya sahip olmaktadir. Boylece, bireyler
arasi iligkiler gelismekte, uyum saglamay: &stekleyici kaynaklar aras1 koordinasyon
yetenegi artmakta ve isletmeler eski.kapali devre niteliklerinden kurtulmaktadirlar
(Koontz, . 1994, s. 303).

3.5 Yatay Organizasyonlar ve Kademe Azaltma (Delayering)

Kiigiilme ihtiyaci, 1990°h willarda, isletmelerin, yatay organizasyon
yapilarina gegisini gﬁndeme getirmigtir. Yatay organizasyon kavrami, bir yandan
yapilanma ve personelde azaltma (downsizing) yontemlerini, diger taraftan da kalite

yaklagimim icermektedir.
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Yatay isletme, miigteriye daha iyi hizmet verebilmek amamyia;; ;
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islerden ziyade siiregler etrafinda olusturuldugu, daha az hiyerarsik kadem%«:i?;;
iglerin daha bagimsiz ekipler tarafindan yiiriitiildiigii bir sistemdir. Buna giir;‘;stﬁ v
organizasyon yapilarina gegiste, igletmelerin On gordiikleri baglica avantajlar
sunlardir ( Peters, 1982, s. 110):

-Hata ve hareketsizlik kaynadi olan departmanlar arasindaki sinirlann
kaldirilmasi,

-Hiyerargik kademelerin azaltilmasi sayesinde, karar verme siireglerinin
hizlandirilmas: ve buna bagh olarak pazara daha siiratli uyum,

-Miigteri memnuniyetinin, sefin memnuniyetinin oniine gegisi,

-Sirketin enerjisini, hantal ve biiyiik yapisin1 y6netmekten ziyade miisteriye
hizmet i¢in harcamak,

-Hiyerarsik kademeleri memnun etme yiikiinden kurtulmak,

-Tepki ve kafslllk verme yetenegini hizlandirarak etkinlik ve verimliligi
artirmak

-Hiyerargik kademelerini azaltarak kiiciilen igletmeler, daha azla daha gok

yapmay1 bagaran dolayistyla da esneklik ve dinamizm kazanan sistemlerdir.

Tom Peters, “igletmeler igin optimal bir biiyiikliikk var midir?’ sorusuna,
“egilim mega-igletmelerin daha kii¢iik ebath yapilara gegisi yoniindedir” geklinde
cevap vermektedir. Bu gergevede, bilyiik igletmelerde 1990°’ht yillarda yasanan
hareketlenme, daha ¢ok ySnetim kademelerinin yogunlugunu azaltma, karar yetkisini
dagitma, fazlaliklan (yaglari) azaltma ve faaliyetlerin  birlestirilmesi-

biitiinlegtirilmesi ySniindedir.

Tom Peters’e gore; dogru, yani “optimal’ biyilklik arayigi igine giren

sirketlerde sebekelesmeye, tageronlastirmaya ve merkeze bagh ancak karar vermede

el:e:n ’_ve.“‘ ¥ (
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Isletmelerin kiiciilme stratejileri, bilyiikliigiin gecmiste verdigi avantaji,
bugiiniin belirsizlik ve siiratli dedisim ortaminda yakinlifa, esneklife ve -hiza

cevirmeyi amaglamaktadir.

Global i diinyasinda orgiitsel kiiltiirii etkileyen en iyi organizasyonel yapi,
kendi kendini yOneten gruplardir. Bu yapida saticilarla, miigterilerle ve i
arkadaglartyla yatay iligkide bulunan, esnek ¢aligma gruplan mevcuttur. Her grubun
iiyeleri, yaptiklar isten, firtinden veya bir grup miisteri ile iligkilerden sorumludur.
Islerini bagindan sonuna kadar kendileri planlar, yonetir ve uygularlar. Grubun bir
lideri veya yonlendiricisi olsa dahi, sorumluluk biitiin tiyelerindir (Blanchard-

Waghorn, 1997, s.42).

1990’ yillarin yeni rekabet kosullar, isletmeleri, bu parazitlerin yok
edilmesinin hayati Onemi ile kar;i kargiya getirmigtir. Dogru biiyiiklik arayis,
kiiclilme, tageronlagtirma gibi uygulamalarin yam sira, 1990’larda yonetim

diistincesine hakim olmaya baslayan 6nemli bir yaklagim da yalin ySnetimdir.

T.JPeters ve RHWaterman'm “Mikemmeli Arayig” Kkitaplarinda
belirledikleri basanih sirketlerin temel &zelliklerinden birisi yalmlagtirilmis yap:
niteligidir. Kusursuz sirketlerin tiimiinde, yazarlarin gozlemledigi ortak &zellik, iiriin

boliimlerinin yalin bir bigimsel yapiya sahip olmalandir (Diiren, 2000, 5.98).

Yalmbk, orgiitsel esneklie giden yolu agmaktadir. “Kusursuz sirketlerin
merkez yonetiminde ok az insan bulundurduklan goriilmektedir. Bu az sayidaki
personeli de, biirolarinda oturup uzaktan denetim yapmak yerine genellikle alana

¢ikip sorun ¢dzme efilimindedir. Tabanda daha az yonetici, daha fazla eylemci
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model Onerisi olusturmuglardir.

Yalin iiretim, esnekligi, sadeligi, ekip c¢alismasmmi, e§ zamanh calismayy,

Toplam Kaliteyi ve miisteri odaklilig: birlestiren bir anlayistir.

Yalin iretim sisteminin 1990’larda gordiigi ilgi, yonetimde yalmhk
arayiglarm da beraberinde getirmistir. Bu g¢ergevede, katilimc1 karar sistemleri
gelistirilmeye, ast ve yonetici sayilan azaltilmaya ve bilgi ig¢isi kavrami 6n plana
¢ikarilmaya baglanmistir. Geleneksel piramidal orgiit yapilan, yerini, yatay
Orgiitlenmeye birakmus, ast ve ist arasindaki mesafe daralmig ve orgiitler boylece

daha seffaf hale gelmeye baglamigtir.

Yalin yonetimin felsefesi, simdiye kadar incelenen biitiin alt bagliklarmin bir

sentezidir. Bu felsefenin amaci, daha azla daha ¢ok yapmaktir (Diiren, 2000, 5.100):

-Daha az personel -Daha ¢ok kar
sermaye ciro
enerji iiriin
Zaman ¢esitlenmesi
kalite

miigteri tatmini

esneklik

Isletme yapilarini inceltmeyi hedefleyen yalin yonetim felsefesi, bes yonlii

bir yaklagim {izerine kuruludur (Peters, 1996, s.76).

1-Gelecegi Sngdrme yaklagimi: Gelecek donemlerle ilgili eylem planlarim

derinlemesine 6ngorebilme yetenegini gelistirmek.
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2-Duyarlilik yaklagimi: Cevresel faktSrleri ¢ok yonlii olarak ‘anlamaya :

cahigarak degisikliklere uyum sa§lamak. -
3-Global (Biitiinciil) yaklagim: Sirketi ve gevreyi bir biitiin olarak alglla;;iékl

ve karmagik sistemlerde faaliyet gésterme cesaretini geligtirmek. |
4-Dinamik yaklagsim: Mevcut ve miimkiin biitiin kaynaklari kullanmak.
5-Tutumluluk (ekonomik olmak) yaklagimi: Her tiirlii israfi 6nlemek ve

rasyonel ySnetim.

Yalin yonetim ve organizasyon felsefesi, yukanda aciklanan beg yonlii
yaklésnm uygulamaya koymak igin, bir dizi ¢aligma prensibi &ngbrmektedir. Bu
caliyma, yani i§ yapma ve yOnetme kriterlerinin, yalin yonetimi benimseyen

isletmelerde, en temel ve yaygin olarak uygulananlar on tanedir.

3.6 Yonetici ve Liderlik Kavramlarindaki Degisim

Globallesme, is yagaminin rekabet kurallarim degistirmekle birlikte, rekabete
uyum saglayacak yOnetim anlayisin basindaki kiginin niteliklerini de degistirmistir.
Isletmelerin yeniden yapilanmas, birgok yonetim kademesinin ortadan kalkmasma
yol agmaktadir. Orkestra sefiyle difer miizisyenler arasinda ana kademelerin
olmayis1 gibi bilgi ve uzmanlik bazli yapida ara kademeler ortadan kalkmaktadir
(Willier, 1997, s.15). Sonugta orta diizey yoneticini rolii defigmekte, hatta
kalkmaktadir. Liderlik daha fazla 6nem kazanmirken, daha gii¢c hale gelmektedir.
Caliganlar daha 6zerk olmakta ve onlara 6nderlik etmek daha da zorlagmaktadir.
Liderlik rolii, sirket hiyerargisindeki pozisyona gore degil, eldeki is konusunda
uzmanlhig en fazla olana veriimektedir.

Globallesmenin  sonucu olarak igletmelerin  ySnetim  anlayiglarinda

degismelerle etkili liderler ortaya gikmaktadir (Cowey, 1997, s.12). Bu liderlerin
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ozellikleri sunlardir. Insanlan ve isletmeleri degistirir, kafalarm ve yur@klenmw e

yeniden bigimlendirir, vizyonlarim1 genigletir, bilgi ve anlayig diizeylerini yukseltlr, :"_., |

amaglar1 berraklagtinr, davraniglar1 inanglar, ilkeler ve degerlerle uyumlu hale'

getirirler, kalici, kendi kendine siirekli kilan, gelismeyi hizlandiran degigimler
yaratirlar. Goriildiigti gibi Orgiitiin {izerinde etkinligi artan bu tiir lider kavrammin
Orgiit kiiltiiri tizerinde de deZisim yoniinde ¢ok Gnemli bir etkisinin olmasi

kacimilmazdir.

Dolayisiyla ortaya c¢ikan liderlik kiiltiiriiniin benimsendigi “firmalarda su
Ozelliklere rastlanmaktadir (Erengiil, 1997, 5.53):
-Hiyerarsik yapinin azalmasi
-Faaliyetlerde hizin 6nem kazanmas:
-Fonksiyonlar arasi igbirliginin artmasi
-Miisterinin kurumda ilgi merkezi haline gelmesi
-Kurumsal siireglerde Modernlegsmenin goriilmesi
-Katilimin artmas:
-Isletmenin piyasadaki en iyi uygulamayla, kendi iiriin, hizmet ve siireclerini
kiyaslamalar |
-Egitimin yeni bir nem kazanmast
-Otorite ve sorumlulugun alt kademelere yansimasi
-Birimler aras1 sinirlarin kaldirilmasi
-Destek personelin yeniden tanimlanmasi
-Qdiil sistemlerinde yenilikler yapilmasi

-Bilginin 6neminin artmas1

Globallesme sonuncu igletmelerin karg: karsiya kaldig: bu degigim siirecinde
liderlerin; firsatlarin saptanmasi, uzun doneme yonelik faaliyetlerin ve amaglarn

agiklanmasi, uygulanabilir kararlarin tiretilmesi ve bagartya ulagmak icin giiven



Daniels, 1994, s.44). Boylelikle kiiresel ogrenme desteklenir, bilgili 9a11$anlarc~

gii¢lendirilir ve birbirleri ile baglandirihr. Bir lider eslifinde kararli ve yaygmn bir
iletisim hep birlikte igletmenin kiiresel amaci igin ¢ahigmak, gelisen bir Orgiit

kiiltiiriinii olugturmaktadir.

Ciinkii eski yonetici kendi amaglarinin uygularken bilgi toplumunun lideri
paylasgilan bir vizyona ulasabilmek igin ¢aligir. Klasik yonetici iginde bulundugu
donemlerle ilgilenirken bilgi toplumunun lideri uzun dénem hedeflerle ilgilenir ve
bugiinden yarimi yaratmaya caligir. Bugiin gegerli olan liderlik tipi (Arat, 1998,
s.1202); baginp ¢agirmayan, sakin, igeriksiz sloganlar atmayan, gelecege iligkin net
bir vizyonu olan, toplumla birlikte bu vizyonu paylasan, toplumla gériig aligveriginde
bulunan katilim: saglayan, yonetenden ziyade yonlendiren bir liderlik tipidir. Bu
lider tipinin 6zelligi kiiresellesmenin dinamikleri ile olusan, kiiresel yonetim yapilart
ve anlayislan igerisinde etkin lider olmak, organizasyonun misyonunu diisiinmek,
bunu tanimlamak ve apagik, gbzle goriiliir bir bigimde ortaya koymaktir (Drucher,
1993, s.12-131). Etkin bir lider, giiclii bir mesai arkadaglar1 ister, onlan
cesarctlendirir, tegvik eder. Nusret Ekin’de; kiiresel bilgi c¢aginda “Egitim-
Verimlilik-Istthdam” adh eserinde; Yonetim bir bilim ve sanat ise, liderlik bir
vasifur. Lider vizyon sunar, yonetici ilke olugturur demektedir (Ekin, 1996, 5.260).
Orgiitii iy milkemmelligi yolculuguna ancak etkin bir liderin ¢ikarabilecegini
belirtmektedir.

Degisim mithendisligi ve kalite kavramlarinin kiiltirde yer edebilmesi
agisindan da liderin Snemi yiiksektir. Bir ekip liderinde. bir kalite uzmanmda
bulunmasi gereken becerilerde bulunmalidir. Ciinkii lider 6rgiitteki kalite duyarlilif
ile eylem arasindaki kritik halkay: kuran kigidir.




3.7 Globallesme Siirecinde Calisanlar Uzerinde Giriile
Degisimler

Globallesmenin etkilerinin yogun bir gekilde hissedildigi giinimiizde de
isletmelerde bagan ¢aliganlarn nitelifine ve etkinlifini de bagh olmaktadir. Bu
nedenle isletmelerde globallesmeye uyum siirecinde yasanan Orgiitsel kiiltiir
degisimlerinden en Onemlisi insan kaynaklari yonetiminde ortaya g¢ikmaktadir.
Eskiden ig¢ilerden beklenen, belirli seylerin yapilmas: olgusu bugiin globallesme ile
birlikte, i gbrenlerden ¢ok daha fazla beklentilere girilmesini dogurmugtur. Artik
caliganlardan tek bir ig i¢in degil, farkli islevi yapma yetenek ve becerilere sahip
olmasi1 beklenmektedir. Artik, ekip ¢aligmasi yapacak, yetkilendirilmis, uzman,
becerili ve egitimli ¢aliganlar1 s6z konusudur. Onlar {iretim ve sistem baganisi ile
ilgilenecek, bu sistemin bir pargas: olacaklardir. Kalite, iiretim, hata seviyeleri, satis
hacmi gibi unsurlar, onlan ve temsilcileri de artik gegmisten farkli olarak yakindan
ilgilendirecektir. Globallesmenin yogun olarak yagandidi is diinyasinda ¢ahganlar,
siirekli degisimle basa ¢ikabilmek i¢in gerekli kavram ve becerilerle
donatilmalidirlar. Globallegsme imalat ig¢ilerini “bilgi iglemcisi” ne doniistiirmiigtiir.
Caliganlarin birlik duygusu icerisinde hareket etmeleri, egitimli, nitelikli ve becerikli
olmas: beklenmektedir (Karakoyunlu, 1998, s.1077).

3.7.1 ¢ Miisteri Mutlulugunun Saglanmas:

Giiniimiizde birgok orgiitiin miigteri odakh ¢ahigh@ bilinmektedir. Miigteri
odakli demek yalmzca 6rgiitiin dig miisterilerine odaklandig1 anlamina gelmemelidir.
Olaym birde i¢ miigteri yonii vardir. Fakat orgiitlerin ¢ogu igin i¢ miigteriler fazla
onem tagimamaktadirlar. Orgiitler gergekten dig miigterilerini mutlu etmek ve bu
sekilde kararlarim1 artirmak amacindaysalar, i¢ miisteri kavramimu ¢ok iyi anlayip bu

i¢ miigterileri muthu etme yoluna gidilmelidir. Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmas,



calisanlarin diigiincelerine saygi, igyeri kogullarmin iyilestirilmesi, sosyalf:;j
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ve verimli olmalarim saglayabilecek faktdrlerdir. Verimlilik-kalite iiretim baglag%iSi;
aym i¢ miigteri- diy miigteri baZlantisinda da gegerli olmaktadir. Orgiitlerin
unutmamas: gereken en Onemli yaklagimlardan bir taneside “dig miigteri
mutlulugunun i¢ miisteriden gectigidir’. I¢ miigterilere doniik tiim ¢aligmalarda ve

stratejilerde insan kaynaklar1 y6netimi yol alabilmektedir (Peters, 1996, s.187).

Bu baglamda, i¢ miisteriler ile dig miigterileri farkli farkli degerlendirmemiz
imkansiz olacagi igin, Orgitlerin Ozellikle toplam kalite ve insan kaynaklan
politikalarmi aym amaglar dogrultusunda ve birbirlerine paralel olarak hazirlamalan

uygun olabilmektedir.

Globallegsme §1'irecinde yasanan kiiltiirel degigim karsisinda olugan en 6nemli
kavramlardan birisi insan kaynaklar1 ve onlarin gérev tammlaridir. Her cesit bilgiye
ulasmasim bilen, yaraticiif siirekli gelistiren insan kaynafi olugturulmaktadir.
Bunun farkinda olan ve buna yatinm yapan ve galigma kosullarimi onun ihtiyag ve
istemleri dogrultusunda olusturmaya ¢aligan isletmeler basariy:
yakalayabilmektedirler. Igletmeler ellerinde bulunan insan sermayesinin diisiinsel ve

yaratici giiciiniin geligmesini istemektedirler.

Bu nedenle isletme yapilan da@ﬂmakfa, hiyerarsiler ortadan kalkmakta,
caliyma siiresi pargalanmakta, calisma saatleri esneklesmekte, emir- kumanda zinciri
dagilmakta, calisanlar isletmeye ortak edilmektedir. Kisaca insan igletme kiiltiirii
icinde kendini, ihtiyaglan ve istemleri ile birlikte var etmeye ¢aligmaktadir (Koray,

1998, 5.760).
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sistemlerinin geligtirilmesi, egitimlerin diizenlenmesi konularinda da’ ‘deglsﬁleler__

yasanma_ktadlr Ancak globallesme siirecinde yaratic1 insan kaynaklar yonetfcﬁerm,

sorumlulukla.n tamimlamak, faydalar1 Ol¢iimlemek, etkili bir iletisim siireci
gelistirmek icin, degisim iginde olan takmmin Oniinde giden kigiler olmalarn
gerekmektedir.. Yonetimi bilgilendirmede, calijmalari yeni becerilerle donatan
programlar olugturmada onlara ve ailelerine yardim etmede ¢ok aktif olmalan
gerckmektedir. Bagka bir deyisle, aktif ig partnerleri degisim vekili olarak ortakhga
katma deger katan bu kigiler olmaktadirlar (Calikusu, 1997, s.6).

Global isletmelerde, kiiltiirel degigme siirecinin bagariyla gerceklesmesi igin
insan kaynaklarinin etkin ve rekabet edebilecek sekilde kullanilmas: geredi ortaya
cikmistir. Bu ihtiyac insan kaynaklari yoneticilerinin, globallesmenin kogullarimi g6z
oniinde tutan yontemler kullanmalarim gerektirmektedir. Igletmenin vizyonu,
yonetim yapisi ve kiiltiirii insan kaynaklarinin global ortama uygun bigimde
degistirilmesiyle isletmeler globallesme siirecine uyum saglayabilecektir diyen “Ebru
Giizelcik” bu gelistirmeye yonelik yontemleri sdyle siralamaktadir (Giizelcik, 1998,
s.124-135).

1-Calisanlarin yetkinlestirilmesi,

2-Caliganlar arasinda takim caligmasinin tegvik edilmesi ve takim ruhunun
yaratilmasi,

3-Calisanlara deger ve Gnem verilmesi,

4-Caliganlara  yaraticihklarm  kullanabilecekleri ¢aligma  ortaminin
yaratilmast,

5-Calisanlarla iletigim kurulmas,

6-Calisanlann egitilmesi ve yeteneklerinin uygulanmasi,

7-Performansa dayal: yeni ficret sisteminin uygulanmasa.
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Globallesme siirecinde yaganan kiiltiirel degisim kargisinda olugan & F
ortadan kaldirilabilmesi i¢in c¢aligsanlara bilgi verilmesi ve c¢aliganlarin
katiliminin saglanmasi siirecinde, insan kaynaklari yOnetimine biiyilk gorevler
diismektedir. Bu yoneticiler insan fakt6riiniin degigim siirecinde ne kadar 6nemli
oldugunu anlayabilmekte, alnan kararlar1 galiganlara mesaj olarak iletebilmektedir.
Boylece orgiitsel iletisime anlam kazandirabilecedi gibi, kiiltiirel degisimde de aktif
rol oynayabilmektedir. Orgiitte iletisim, cahganlarin sosyal bir grup halinde uyumlu
bir gekilde ¢cahigmasini saglayan bir bagdir. Bu bag kisileri birbirine yaklagtirabilir
veya uzaklagtirabilir. Calisanlar arasmda bilgi, fikir ve duygularin aksamadan
iletilmesine ¢ahigilmalidir (Ersen, 1997, s.44).

Ulkemizde de globallesme ¢alismalan igerisinde kiiresel bir marka yaratmak
amaciyla bityiik bi; degisim yasayan Vakko’da, ¢ahisanlann etkinlestirilmesi
amaciyla gesitli calismalar yapmaktadir (Hakko, 1997, 5.9). Vakko"da ¢aliganlar i¢in
ii¢ tiir egitim s6z konusu olmaktadir. MaZazada galiganlar, her hafta genel egitim
almakta, iretimde cahiganlara teknik egitim verilmekte ve satin alma ve kalite
kontrole iligkin egitimlerin siirekliligi bulunmaktadir. Vitoli Hakko’nun da iginde
bulundugu on kisilik gezici gruplar magazalarda egitim icin ziyaretler
yapmaktadirlar. Egitimin gerekliligi ve Orgiitsel degigim i¢in Oneminin farkina
varilmigtir.

Globallegmeye uyum agamasinda biiylik de§isimler yasayan diinya firmasi
“Ford Sirketi” nin kiiltiir degisiklidi agamasinda da diinyanin degigik bolgesinden
yoneticilerin bir araya geldigi toplantilarda ¢ok yoZun bir iletisim programina yer
verilmigtir. Ford Iletigim Ag1 (Ford Communication Network), tiim diinyadaki Ford
caliganlarina her giin “Ford 200" degigim programinin degigtirilmesi ve uygulanmas:
agamalarinda galisan tecriibeli yOneticilerle y.apllan sOylesileri 'igeren dort saatlik

yaym yapmaktzidlr. Boylece tiim 32.000 ¢alisan degigim programi hakkinda stirekli
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olarak bilgilenmektedir (Rhinesmith, 1996, 5.109). Iletisim ve bilgi, gahisanlan

degisimin bir pargasi yaparak yetkinlestirmekte ve Orgiit kiiltiiriiniin deg1§1m1 B |

Qe

sirasinda gosterecekleri ¢abalarin 6nemli olduguna inandirmaktadir.

Caliganlar Orgiitlerin temel bireyleridir. Bireyler arasi etkilesimden sonra
Orgiitler, orgiitlerin amaglan, hedefleri ortaya gikar ve calisanlar bireysel amaglarina
oOrgiit aracihfiyla ulagir. Insanlar bir sosyal ¢evreden digerine gegme ve beliﬂi bir
cevreyi kendi amaglarina uydurabilme yetenegine sahiptirler. Ancak insanlarin
cevrelerinde meydana gelen degismelere kiginin aligkanliklar1 ve yasam bigimide yon

verebilmektedir (Donmezer, 1976, 5.56).

Son zamanlarda bir¢ok isletme, personelinin egitimine bilyiik yatrimlar
yaparken, yetigmis personellerini rakip firmalara kaptirmamak ve Orgiitleri
tizerindeki etkilerini kaybetmemek igin istihdam giivencesi saglama konusunda da
biiyiik ¢abalar harcz—lmaktadlr. Global rekabet ortaminda gelistirilen stratejilerin
yalmzca calisanlar tarafindan anlagilmasini saglamak yeterli olmamaktadir. Bu
global stratejilere uygun davranmalarini saglamak i¢in caliganlarin egitilmeleri

gerekmektedir (Ozyurt, 1997, 5.24).

3.8 Miisteri Odakli Olma Kavrami

Giintimiizde firlinlerin teknolojik gelismisligi ve cesitliligi kargisinda miigteri,
eskiden ¢ok daha fazla segici olmugtur. Daha zor tatmin olmakta, kolaylikla aldig:
irtinli veya saticistmi degistirebilmektedir. Bu ylizden miisterinin simdiki ve
gelecekteki ihtiyaglarini bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaglar yerine getirebilmek igin
tirlin geligtirme, gesitlendirme vb. ydnetim stratejilerini gok hizhi ve herkezden Snce

uygulamaya koyan firmalarin, rekabet giicii daima daha yiiksek olmahidir.

TKY, Bu gergeklerden hareketle, gelencksel yonetimin rekabet giicii

Olgiilerini de igine alan, fakat Onceliklerini degigtiren ve firmanin faaliyetlerini bu




yonde gelisen davramsy bigiminde yometmeyi hedef alan bir kavrajm hayata. . s
gecirmistir. Bu kavram “miigteri tatmini” dir. Miigteri tatminini 6n plana alan..

yonetim anlayigi ise, TKY *nin miigteriye odakl: yaklagiminm ifadesidir.

Miigterive yonelme, her ¢egit ikili iligkilerde davraniglarini, kars: tarafin
diigiincelerini ve durumunu g6z Oniine alarak diizenlenmesi seklindeki olumlu
tutumun, alici- satici ikilisine uygulanmasidir. Boyle davranilmadig takdirde iligkiler
kopabilir. Oysa TKY nin felsefesi “miisteri ile iligkiyi devam ettirmeye” dayamr.
Miigteri yorumlarimn kaynafidir. O halde onu iyi tanimak gerekir (Yenersoy, 1997,
5.51-52).

3.8.1 2000°li Yillarda Yonetim ve Miisteri Odakh Is Siireci Anlayis:
M. Hammer ve J.Champy’e gdre “is siireci, bir veya birka¢ gesit girdinin
alinip bunlardan miisteri i¢in deger olusturacak bir ¢iktimn yaratildig faaliyetlerin

toplami olarak tanimlanmaktadar.

1980°li yillarda, 6zellikle T.K anlayigmmn yaygimlagmast ile siire¢ tanimlari,
iirlin hizmet odaklihgindan, tiikketici ve i¢ / dig miisteri odakhilifina kaydirilmaya
baglanmigtir. Bu ¢ercevede, modern yaklagim siire¢ analizlerine, maliyet, zaman ve

hizmet kalitesi arttirmak {izere {i¢ yeni boyut ve degerlendirme krateri getirilmistir.

Degisim miihendislifi, siireclerin yeniden diigiiniilmesinde oncelikle klasik
anlayigtan modern gegigi Onermektedir. Degisim mithendislifinden hedeflenen
miigterileri i¢in anlamh deferler yaratan siiregler olugturmaktadr (Akinc,, 1997,
s. 126).




3.8.2 Miisteri Odakh Kiiltiiriin Yaratilmas:

Miisteriler kendi arzularim ve isteklerini gergeklestirmeye yardiémc\i._, ‘olan" " "

kuruluglar1 benimserler. Kurulugta miigterilerin etkileri karar mekanizmasmimn her
kademesinde yer almiyorsa ySnetim daha ¢ok finansal konulara odaklanmaktadir.
Genig bir miigteri iligkileri stratejisi hicbir zaman yeterli olamamaktadir. Miisteri
tatminine, iyi yetismis ve egitilmis yetkilerle donatilmig is gorenlere, ictenlikle
baglanms olmasi gerekir. Orgiitsel stratejisinde miisteri iligkilerine ve tatminine
odaklanig bir kurulusun &rgit kiiltiiriiniin de bu yonde olmasi, degilse degismesi
zorunludur.Miisteri hizmetinin, miisteri ve tatminini esas alacak bi¢imde verilmesi
clbette Snemlidir. Ancak, eger yonetim kurulug kiiltiiriiniin degigmesi icin destek
vermiyorsa bu odaklanma hi¢ bir anlam ifade etmeyecektir. Bu yiizden ¢aliganlarin
daha fazla ve etkin bir gekilde “miisteri odakl” olmasi, siireglerin degigmesine baglh

olarak kaginilmaz olabilmelidir (Yenersoy, 1997, s.68).

Miigterinin deSer vermedigi, beklemedigi ve ¢ok fazla istemedigi konularda
yapilacak bir deZigim bosa gidecek zaman, emek ve para demektir. Yapilacak bir
degisim “miigteri odakli” ve “miigteri tatmini’ ne yonelik olmalidir. Miisteri
odaklilik, kurulusun ve ¢alisanlarinin, miigterinin olumlu bir deneyim yasama
beklentisini gergeklestirebilmesi igin bir biitiin olarak diizenlenmeleridir. Béyle bir
durum ancak uygun kurumsal kiiltiiriin yaratilmas: ile olanakhdir. Kurumsal kiiltiir,
hem dis, hem i¢ miigterilerin ihtiyaglarinin kargilanmasi konusundaki siiregleri
dikkatlice izlemeyi ve diizenlemeleri gerektirmektedir. Miisteri odakli olmanin
amaci, kurulusun siirekli bigimde ihtiyaclar1 tatmin etmek i¢in secenekler sundugu
miigteriler tarafindan algilanmasim saglamakutr. Bir igletmenin miigteri odakli olmay1
basarmasindaki belirleﬁci ctkenlerden en OGnemlisi orgiit kiiltirtidiir. Degigimi
gelistirmek ve uygulamak icin Orgiiti uyumlu hale getirmeye yonelik kiiltiirel
konularin 6ncelikle ele alinmasi gereklidir (Akinci, 1997, 5.1256).



olmadifim kendilerine aldirts edilip edilmedigini ¢ok kisa siirede anlarlar. Meee :
siparigi almaya, satis1 gergeklestirmeye yonelik yapay davraniglar hemen fark edilir.
Cogu zaman giinliik i§ hayatinda herkesi memnun etmek olduk¢a zordur. Miigteriler
agisindan, davramglanin ve tutumlarm galiganlarin kendi tavirlanmi oldugu, yoksa

sirketin ¢aliganlarin bir biitiin olarak bu tiir kiiltiire sahip olmasm zorunlu mu kildig
Onemlidir (Drucker, 1993, s. 96).

Yapisal ve kiiltiirel olarak miigteri odakh olmak isteyen bir kurulusun,
sireglere ve bunlarla ilgili olan teknolojiye. biiyikk bir dikkat sarf etmesi
gerekmektedir. Bilgisayarlarla iglemlerin ¢abuklastirilmasindan ¢ok, daha iyi miisteri
iligkileri kurmak i¢in misteriye yonelik bilgi teknolojisi, kurulus kiiltiiriiniin
degismesine olanaklar saglayabilecektir. Miigteri bilgi sisteminin kurulmas: ile
miisterinin tercihlerini, tatmin diizeylerini, yeniden satin alma isteklerini ve
bagkalarina 6nerme isteklerini analiz edip anlayabilme olanadi yaratiir (Erengiil,

1997, s. 111).

Musten bilgi sistemi igerisinde, anketler oldugu kadar bizzat miisterilerle yiiz
yiize gelen ve onlarla birlikte galigan satiy ve pazarlama elemanlan da yer
alabilmelidir. Bu elemanlar, miisteriler hakkinda elde ettikleri bilgileri toplayacak,
diizenleyecek ve veri tabanmna girerek tiim kurulus icin kullanilabilir bicime
getirecektir. Miigteri ile ilgili bilgiler diizenli olarak incelendiginde, nemli konulara
dikkat c¢ekebilmekte ve gerekli eylemlerin tamamimn yapilmasma olanak
saglanabilmektedir. Sikayetlerle ve Onerilerle dogrudan ilgilenmek miigteri giivenini
kazanmada biiyiik bir 6neme sahiptir. Saglikli ve etkin miigteri bilgi sistemi i¢in su

konulara dikkat etmelidir (Odabas1, 2000, s.195):
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geligtirmek,

b-Olast her yerden bilgi toplamaya ¢aligmak,

c-Kurulugta sadece miigteri ile yliz yiize olanlarin degil herkesin bilgi
toplamaya katilmasin1 saglamak,

d-Elde edilen ve incelenen bilgilerin, ihtiyaci olanlara rahatlikla ulagmasini
saglamak (Odabas1, 2000, 5.195).

Orgiit stratejisi bagta list ydnetim olmak iizere herkesin ige goniilden inanmas1
ve kendini buna adamasi yoluyla dedisime ugrayabilmektedir. Miigteri odakh
islemleri yonetebilmek igin daha Once farkh bir kiiltiire saﬁp olan calisanlarin
egitimden gegirilmesi garttir. Iyi ¢aligan bir misteri bilgi sisteminin kurulmas: ile
miigterilerle siirekli iligki icinde olan satiy ve pazarlama elemanlari, bagta y6netim
kademesi olmak tiizere diger ¢aliganlari hizmet konusunda olumlu yéndé

etkileyebilecektir.

3.8.3 Miisteri Belirleme ve Iliski Pazarlamas:

Miisteri belirleme, geleneksel olarak demografik bilgilere gore yapilmaktadir.
Yas, cinsiyet, meslek, gelir gibi deZiskenlerin 6tesinde onlarin yagsam bigimleri,
aligkanliklan, tercihleri, beklentileri &n plana gegecek bigimde detayli olarak
ogrenilmeye ¢aligiimahidir. Oniimiize yaygm olarak ¢ikan anket uygulamalarinda,
¢ogu zaman fazla detayli buldufumuz sorularin bunu gergeklestirmeye yoOnelik
oldugunu sylemek abartili olmamalidir. Ancak, bu tiir bilgi almalar bir kere yapilip,
devam ettirilmeyen tiirde galigmalara dayali olmamalidir. Miigteri ile her baglanti
ani, yeni ve degigen bilgileri elde etmek igin firsattir. Ek olarak denilebilir ki, bu tiir
caligmalar sadece son tiiketici, miigteri i¢in aegil aym zamanda ticari aracilar i¢inde

yapilmahidir (Prahalat, 1997, s. 95).



olmas1 ve farkl ihtiyaglarimn bulunmasindan kaynaklanan bir zorunluhﬁi‘-t.gr.r En g
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degerli olan miisterilerden baglamak suretiyle, bir siralamada bulunmak, gabalann':e? -

¢ok avantaj saglayacagi kesime yOneltilmesine olanak saglar. Bdylece miisterinin
degerini ve ihtiyacina odaklanacak isletme davranigini saglamak giic olmayacaktir

(Odabasi, 200, 5.101).

Miisterilerle etkilesime, diyaloga girme ugras1 nereden bakilirsa bakilsin bir
maliyet-etkinlik olayidir. En yiiksek etkinligi, uygun maliyette yapma zorunlulugu
bir igletme igin kagimlmazdir. Daha teknolojik etkilesim saglama olanaklari aym
zamanda daha az maliyetli yeni ulagim kaynaklarimi da yaratmistir. Web siteleri,
bilgisayar donanimiyla miigteri ¢agri merkezleri, bu konuda verilebilecek en giizel
uygulama &rneklerindendir. Etkinlik, zamaninda ve dogru bilgilerin elde edilmesi,
giincellestirilmesi ile saglanabilmektedir (Odabasi, 2000, 5.96).

Her miisterinin ihtiyacina uygun, iiriin ve hizmet saglama kisiye 6zel kitlesel
pazarlama anlayigim ortaya ¢ikartir. Bu tiir miigteri i¢in ayr pazarlama uygulamalar
yapilacak anlamina gelmemelidir. Buradaki amag, miigterileri belirli 6zelliklere gére
mikro diizeyde farklilagtirma ve gruplara ayirmaktir. Boylece, bu gruplarm
ihtiyaglariyla Ortiigebilecek {irin  ve hizmet uyumlu ve olanakli hale
getirebilmektedir. Bu tam miigterinin istegine uygun diizenleme yapilmasindan,
paketleme tiirlindeki ya da faturalama bigcimindeki talebe kadar genis bir yelpazede
diisiiniilmelidir.Her geyin, miisteriden &grenilen bilgiler ¢ergevesinde yapildigim ve

yapilacagim sGylemek dogru olur,



3.8.4 Miisteri Hizmet Sistemi ‘Q'
\\E

ulagmada en Onemli uygulamalardandir.Bircok amagcta oldugu gibi, planlamayla ve
uygulamayla ilgili caligmalar1 gerektirir. Boyle bir sistemin kurulmasinda izlenecek
adimlan su gekilde gostermek olanaklidir (Diiren, 2000, s.95):

a-Miigteri hizmet programlari, kurulusun tiim kademelerinde “yGnetim
katilimi” olmadan ve yoOnetim konuya igtenlikle baglanmadan gergeklesemez.
Yéneticilerin Snemli bir sorumlulugu, kurulus i¢in agik, net ve anlagilir bir miigteri
hizmeti vizyonu gelistirmek ve tiim ¢aliganlara bunu aktarmaktir.

b-Miisteri ¢ok yakindan tanimanin da Stesinde, onlan her yoniiyle iyice analiz
edip anlamak gerckir.Miigterileri tanidiktan sonra, onlar hakkinda bilgilenmeyi
stirekli kilmak Snemli uygulamalardandir. Siirekli ziyaretler ayda bir iki kere telefon
goriismesi ve nelere ‘ihtiyag:larl oldugunu belirlemeye caligma, yapilmasi onerilenler
arasinda sayilabilir. Boylece bu davranig, iyi hizmet sunmaya istekli oldugunuzu
gostermeye yardimcr oldufu kadar, miisterileri siirekli kilmada da yararh
olabilmektedir. Miisterileri anlamanin énemli bir yolu, miigterileri boliimleme ve bu

yolda onlar: yakindan takip edebilmektir.

Miigteri boliimleme de g¢aliganlar ile misteriler hakkindaki bilgiler daha
sistemli olarak elde edilebildigi gibi, siirekli nabiz tutma da gergeklegtirilebilir.

3.9 Esneklik Kavram

Esneklik kavramimin geligimi, 1960’lara kadar nispeten durgun pazar
yapilarinda ve rekabet baskisinn fazla olmayigindan dolayr yavag olmugtur.
1970’1ere kadar iiretim fonksiyonu, yalmzca teknik agidan degerlendirilen ve igletme
stratejilerinin olugturulmasinda fazla Onemsenmeyen bir fonksiyondur. Ancak

1970’lerde rekabet giiciiyle ilgili problemler ortaya ¢iktikga, yOneticiler ve



akademisyenler, isletme stratejilerinin gelistirilmesinde tiretim fonksiyonﬁnﬁﬁ haya‘u -
Ooneme sahip oldugunu farketmisler ve dikkatler firetim siireglerinin esnekh‘gml
artirmak iizere, modeller ve yontemler gelistirmeye yOnlendirilmigtir (Hamiﬁer,

1994, 5.104-112).

1970’1i yillarda yaganan ekonomik bunalimlar ve konjonktiirel faktdrlerdeki
defigimin hizlanmas1 igletmelere dort Snemli diizeyde “stratejik sok” yagatmugtir
(Hammer, 1994, 5.29).

1-Pazarlamada g&zlemlenen iiriin farklilagirmasi, satig sonrasi servislerin
artan Onemi ve teslim siirelerinin kisalmasi, isletmeleri, seri ve biiylik parti firetim
stireclerinden, talebe daha yakin ve daha duyarh siireglere gegmeye zorlanmigtir;

2-Esnek teknolojilerin yayginlagmasi, kiigiik parti iiretimlerinde maliyet
diigiigleri geligmigtir ve bdyle seri imalat maliyetleri ile talebe endeksli kiiciik parti
tretim maliyetleri araglsmdaki fark azalmigtir;

3-Yonetsel yontemleri bilgisayar destekli hale gelmesi, yonetimi, isletmenin
bagarisinda stratejik ve teknolojik boyutu olan bir konuma getirmistir.

4-Artan sosyal ve Kkiiltiirel baskilar, igletmeleri iy zenginlegtirme iizerine
kurulan daha esnek ve sonuglara yonlendirilmig, grup caliymas: sistemleri

gelistirmeye zorlamigtir.

Esneklik ekonomisi, isletmeleri teknik ékipmanlannda, orgiitsel yapilarinda

ve insan kaynaklar yonetimlerinde esneklik olmak fizere ii¢ boyut igermektedir.

Esneklik, belirsizlik ve aciliyet kosullari altinda uyum saglayabilme
kapasitesidir (HHammer, 1994, 5.29-32).

Kars1 kargiya kalman belirsizlikleri ve acil durumlan iki diizeyde analiz
etmek gerekmektedir (Petit-Etienne, 1996, s.12).
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Ikinci alan igletme igi kogullardaki belirsizlikler (arizalar, defolar.“.‘f’irs\:z)..r;

kapsar.

Firmalarin  ekonomik  esneklikten beklentilerinin  baginda, talep

degisimlerindeki belirsizlik ve ani dalgalanma risklerini minimize etme gelmektedir.

Ekonomik esnekligin ikinci boyutu, orgiitsel esnekliktir. Orgiitsel esneklik,
isletmeyi olusturan makine-insan-hammadde ve ara mamul bilegimini, ¢evresel

degisimlere uyumlagtirma kapasitesidir.

1980°1i yillarin sonunda, ekonomik esneklik kavrami isletme yOnetiminde
ayricalikli ve stratejik bir 6nem kazanmig ve “stratejik esneklik” kavrami 6n plané

cikmustir.

Stratejik esneklik, bir firmanin kendi bilgi ve becerilerinin destegi ile
amaglarim1 siirekli gelistirerek / yenileyerek belirsizliklere cevap verebilme

kapasitesidir (Petit-Etienne, 1996, s.13).

Stratejik esneklik, igletmenin gelecekteki iiretim ve hizmet stratejilerini
belirlerken defigen isletme i¢i ve disi kogullarin gdz Oniine alinmasm ve bu

degisimlere gabuk uyum saglanmasini kolaylagtirir.

3.9.1 Esnek Olmayan Teknoloji
Orgiitler, gevresel faktorlerdeki hizh ve beklenilmeyen degisimlerin, ¢ekirdek

teknolojilerinin lizerindeki olumsuz etkilerini azaltmaya c¢alisirlar. Cekirdek
teknolojinin gevresel etkilerden ya da olumsuzluklardan korunmasi, esnekligi az

teknolojisiyle ¢aligan Orgiitler agisindan ¢ok Onemlidir. Cevresel degisimler ve
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olumsuzluklar, Srnegin; talepteki ani degisiklikler ya da iiriin agisindan onem.li olaﬂ AT B

hammadde girdisinin elde edilmesindeki zorluklar, esnek olmayan tekmdlomerle

calisan Orgiitlerin performansimi 6nemli OSlgiide etkiler. Ortaya Qlkmasi olaS1 :

problemleri fark edebilmek igin bir¢ok cevresel faktdriin taranmasi bu zayifligi bir
Olctide giderir. Teknoloji ne kadar katiysa gevre tanimasi da o kadar sik olacak ve
daha fazla cevresel faktorii (genel ve gbrev gevre faktdrlerini) kapsayacaktir. Fuhey
ve King (1977) yaptiklar1 galigmalarda sermayeye yogun orgiitlerin daha sik ve daha
¢ok cgevresel faktorii kapsayan genis bir tarama alani kullanmalari gerektigini

vurgulamiglardir (Ardekoni-Nystrom, 1996, s.193).

3.10 Globallesme Sonucunda Zorunlu Degisim Igin
Dikkate Alinmasi Gereken Kosullar

Globallesmeyle birlikte bir deZisim asamasindan gegen isletmélerde
yoneticilerin, ¢aliganlann ihtiyac¢ hissedecegi ve kabul edebilecegi yonlendirme ve
destek konularinda duyarli olmalar gerekmektedir. Degisimin baslangi¢ sathalarinda
liderlerin, ¢alisanlar1 daha fazla yonlendirmesine ihtiya¢ vardir. Caliganlar, degisim
hakkinda miimkiin oldufunca fazla bilgi edinmek ve degisimin nedenlerini iyice
anlamak isteyeceklerdir. Calisanlara, degisimin ni¢in gerekli oldugunun,
organizasyonun nereye gotliriilmek istendidinin, neler yapilmas1 gerektiginin ve

degisime nasil katilacaklarinin sSylenmesi gerekmektedir.

Stephen Rhinesmith’ e gbre Orgiit yapisinin degistirilmesi ve global igletme
stratejisinin olugmasinda dikkate alinmasi1 gereken 6gelerden> en 6nemlileﬁ;
organizasyonel iletigimlerdir. Organizasyonun deger yapisinin degistirilmesi; zaman
alic1 ve biitiin bdliimlerin dikkatini ve katihmlarim gerektiren bir iglemdir. Hatta
Rhinesmith Orgiitiin degerleriyle uyusmayan sekillerde is yapmaya devam eden baz
yoneticileri bile degistirilmesi gerektigini ileri stirmektedir ( Rhinesmith, 1996, s.15)..
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olabilmesini imkan olmadigim sOylemisgtir.

Globallesme siirecinde yaganan kiiltiirel degisim kargisinda olusan direnglerin
ortadan kaldirilabilmesi i¢in; ¢aliganlara bilgi verilmesi ve ¢alisanlarin kararlara
katiliminin saglanmast Onemlidir.Kiiltiir deZigiminin saglanmasi siirecinde insan

kaynaklan yonetimine biiyiik gorevler diismektedir (Ersen, 1997, 5.42).

Mchenzie ve Koenik, kiiltiirel degisim i¢in yapilmas: gereken biitiin gartlart
su sekilde siralamaktadir (Mchenzie-Koenik, 1998, s.18).

1-Degisimi gerceklestirmek amaciyla, varolan iletisim diizeyleri en az on kat
artirilmalidar,

2-insanlar1 harekete ge¢meye zorlayacak bir neden ortaya konulmali ve
harekete gegme konusunda agik bir ¢agri yapilmahdir,

3-Bagarili olmak i¢in gerekli beceriler birlestirilmelidir. Kiiltiirel degigim her
zaman davramg degigikligi gerektirir,

4-Caliganlarin yeni beceriler ve davramglar gelistirmelerini saglamak i¢in;
yogun egitimler verilmeli, egitici Onderlik yapilmali, geri bildirim saglanmal ve
bagarili olanlar ddiillendirilmelidir,

S-Liderler diger insanlara 6rnek olmalidir. Caliganlarin giivenini kazanmak
icin ellerini tagin altma koymalidirlar. Herhangi bir degisim c¢abasi ortaya
kondugunda, herkesin gozii 6ncelikle liderin {izerindedir. Daha fazla sayida y&netici,
vizyonu benimsedikge, ¢aliganlar onlar1 da dikkatle incelemeye baglamaktadr.

6-Kisa vadeli neler kazanilacagi caliganlara gOsterilmelidir. Gergek bir
doniigiim zaman - almaktadir ve kisa vadede kutlanacak bir takim zaferler
bulunamazsa, yinelemek gabasi hizim yitirecektir. Cahsanlar harcadiklar ¢abanin,

bir takim sonuglarmi gérmelidirler.



7-Kaynaklar ve sistemler, gerektirdigi gibi diizenlenmektedir. lecrler, i#isa_n S

kaynaklarinm ve ¢ahisma sistemlerinin degisim ile uyum iginde olmasmz;- deglslml :

desteklemesini saglamalidir. Yeni kiiltiirel degerleri benimseyip yasama gegifébilen” o

insanlar farkedilmeli ve &diillendirilmelidir. Caligma sistemleri ve siiregler ¢aliganlar
arasinda rekabetten ¢ok igbirligine yonelik olarak diizenlenmelidir. Bireysel
calismalarin yerini, ¢ok islevli ekip ¢aligmalar: almalidir.

8-Sonuglar dlgiilmeli ve izlenmelidir. Basarili bir yonetim uygulama plani ile

stirekli nitelikte bir 6l¢ii gerektirir.

Bugiin globallesmenin ger¢egi daha az kaynakla ¢ok fazla iiretme
zorunlulugudur. Globallesme ile birlikte kii¢iilen organizasyonlarda, azalan personele
artan sorumluluklar yiiklenmektedir. Liderler personele kaynaklar sunmak yerine,
onlarin kaynak yaratmasimi beklemektedir (Blanchart-Wagharn, 1997, s.68).

Globallesmeﬂin sonucu olarak isletmelerde goriillen degisim caligmalar
sirasinda, insan kaynaZim etkinlestirmek iizere yapilan defisim yontemlerinden
birisi; ¢alisanlarm yetkinlestirilmesidir. Global rekabetin yogun bir sekilde arttig:
giniimiizde kendi kendini yOnetebilen, yetkin ve igine goéniil vermis ¢alisanlar
gereklidir (Blnachart-Wagharn, 1997, s.112). Bu yiizden calisanlarin igletmenin
degisimi igin motive edilmeleri saglanmalidir (Blanchart-Wagharn, 1997, 5.112).

Mark Lipton’ da degisimde vizyonun farkl bir tarafina deginmektedir. Orgiit
kiiltiirlinlin degismesi inanilmayacak kadar yavag olabilir, ama vizyon deZisim amaci
olarak kullamldifinda, degisimin iz artmaktadir (Lipton, 1997, s.15). Vizyon,
globallesen ve hizlanan degigim siireci igindeki igletmeler i¢in bir yol haritasi

gorevini gérmektedir (Lipton, 1997, s.15).

Baz1 yazarlar yetkilendirmenin 6neminden bahsetmektedirler. Ken Shelton’ a

gbre; Globallesmenin sonucu olarak ortaya gikan rekabet ortaminda igletmeler; daha



diiz, daha hizli ve daha esnek bir orcramzasyon yapisina burundukg;e § dntim -

kademelerinin azaltilarak, yetkilendirmek kavramimn etkin bir ilke haline getlnlmemﬂ' C

gerekmektedir. Daha diiz kurum yapilarinda; ¢aliganlarin daha hizhi karar vermelen,i; -

kaliteyi, iiretkenlifi ve hizmeti geligtirme yollar1 arayip bulmalan, isleriyle gurur
duyup basariyla Ozdeslesebilmeleri ve kendi kendilerini geligtirebilmeleri igin
yetkilegtirilmeleri zorunludur. Yetkilendirme sayesinde caliganlar, stratejik
yonelimin daha net bir goriintiisiine ve igletmenin basarisim sahiplenme duygusuna

kavugturmaktadir (Shelton, 1997, 5.225).

Globallesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan degisim ¢aligmalar1 sirasinda,
farkh formasyonlara ve bakis agilarina sahip bir grup insani biraraya getirip, onlarla
ortaklasa ruh olusturmak, deéisimi yonlendiren liderin en Onemli iglevlerinden
birisidir (Erengiil, 1997, s.137). Calisanlar arasinda ekip ¢calismasinin tegvik edilmesi
ve takim ruhunun yaratilmas: degisimin etkinlilifini arttiran bir unsur olarak

goriilmektedir.

Globallesmenin igletmelerde Orgiitsel kiiltiir agisindan kurum igi iletigimi
arttirmak, verimi yiikseltmek ve iyilestirmeyi saglamak amaciyla Onceleri
Japonya’da daha sonra da Bati’da “Oneri sistemi’ adi altinda yeni bir sistem
uygulanmigtir. Bu sistem, Orgiitlerde agagidan yukariya dogru iletigimi arttirmak
lizere kullamlan bir sistemdir. Burada ¢aliganlar kendi islerinde iyilegtirmeler
saglayabilecek Onerilerde bulunabilmektedirler. BSylelikle ¢ahiganlarin  yaratici
fikirleri, ortaya ¢ikarilmakta, degerlendirilmekte ve uygulanmaktadir. Japonya’da
Ornegin Sony’de biitiin ¢aliganlara isi beyinleriyle de katkida bulunmalar: gerektigi
sdylenmektedir (Segkin, 1997, s.122).



Degisim Plam

Kiiresellesme siirecine uygun ¢agdag yoneticilik anlayiginda ilginin odag:
bireye kaymaktadir. Ciinkii egitilen, vizyon kazandirilan, destelenen ve motive edilen
esas igi yapacak olan bireydir. Globallesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan bilgi
toplumunda bilgiyi sakh tutmak mimkiin bulunmamaktadir. Geleneksel
isletmelerdeki sermayenin yerini, globallesmenin etkisindeki isletmelerde bilginin
almas ile birlikte, isletme i¢inde bilgilendirme biiyik 6nem kazanmustir (Johnson,
1996, 5.57). Sonug olarak insanlar artik daha iyi bilgilendirilmelidirler. Bilgi bir gii¢
olarak kullanilmak yerine paylagmaya baglanmaktadir. Hizla degigen,
merkeziyetcilikten uzaklasan ve esneklesen diinyada yetkilendirme segenek degil?

zorunluluk olacaktir.

Globallesmenin zorunlu kosullarinda degisen mﬁstéri talepleri, biitiin
departmanlar tarafindan yakindan izlenebileceinden, miisteri odakli bir strateji
izlemek isteyen isletmelerin yeniden yapilanma ¢abalarinda, bu kiiltiiriin yaratilmas;
hedefi yatar (Erengiil, 1997, s.32). Bu yapilar vizyon paylagsmaya, ¢6ziim {iretmeye,

bilgi aligverisine daha yatkindir.

Biirokratik yapilarda ise, elemanlarmn ufuklar1 iist yonetim ile sinirhidir,
Kolayca esnetilmeyen prosediirler, kogulsuz miigteri tatmini kavramu ile celigir.
Dikkatler, siireglerden, prosediirlere kaydid: i¢in isletme rekabet giiclinii yitirir. Bu
bankacilik sektorii i¢in gok 6nemli bir noktadur.

Karar alma siiregleri ve iletisim bakimindan, Orgiitteki hiyerarsi ¢ok
Onemlidir. Sivri hiyerarsi olarak tamimlanabilecek ¢ok sayida yOmetim diizeyini

igeren sistemlerde yoneticilerin kontrol kapsami dardir (Ereﬁgiil, 1997, s.331).



Globallesmenin gereklerine uyum agamasinda y6netim diizeyinin gok gesitl !

yass1 hiyerargilerde en iistteki kiginin kontrol kapsami geniglemektedir.

Miisteri odakli bir stratejinin benimsenmesi kurallarin hizl1 ve esnek olmasini
gerektirmektedir. Karar verebilme yetkisiyle donatilmamig elemanlar, sorunlari
iistlerine aktarma ve sonucun kendilerine iletilmesini bekleme durumundadirlar.
Iletmelerde dikey iletisim sirasinda mesajlarm igeriginden ¢ok sey kaybettigi
goriilmektedir. Dikey organizasyon yapilarinda iist yonetim tarafindan alinan bir
kararin igeriginin en asad1 kademelere ortalama % 20’sinin yansimasi aligilagelmis
bir sorundur (Erengiil, 1997, s.35). Eger iletisimde bir kopukluk meydana gelirse
hizli ve esnek hizmet sunulmasina engel olacag: icin firmanin rekabetini olumsuz

yonde etkileyecektir.

Coziim piramidin ters ¢evrilmesi ve taban: olusturan elemanlarin da karar

“alma yetkisiyle donatilmasidir.

Globallesmenin sonucu olarak degismeye baslayan isletmelerin, deZisim
igerisinde ihtiyaglarmin net olarak ortaya konulmas: ve olugturulmak istenen yeni
yapimn ve degerlerin sistematiklestirilmesi lazimdir. Bir bankanm sadece mevduat
ve kredi islerliginden en az 40 ¢esit iiriinlii bir iglevsel hizmete gegmesi, rekabetin
kogullarina uyum saglamasi yeniden yapilanmasimm gerceklestirmesi i¢in “ortak
degerleri” gosteren. bir planlama yapabilir. Joseph V. Quiklay’in “vizyon” adli
eserinden uyumlandirdifimiz agagidaki gekil bir drnek teskil edebilir (Quiklay, 1998,
s.49).



ORTAK DEGERLER IR

T 7 7 T T
MUSTERI  MOUKEMMELLIK  YENILIK GUVENLIK BUTONLOUK, -
MISYON

Miigterilerimize istiin, hizli, farkh, kaliteli hizmet sunmak, calisanlarimiz arasinda
grup ekip caligmasina 6zel Onem vererck sektdrde performansta, birinci olmayi,
riskin artmast durumunda goriiy alig veriginde bulunmak, maliyetleri ve hizmet

zamanim1 azaltmak, miigteri memnuniyetini yaratarak ve alternatifler sunarak,

milisteriyi bankada tutmak.
7 7 i) ' 7
HEDEF I HEDEF II HEDEF Il _HEDEF IV
BUYUME KALITE CALISANLAR HISSEDARLAR

Uzun dénemdeki bilyii- Siirekli kalite artigt Egitim, yatay ve| |SektOrin zirvesi-
meyi garanti etme ve sayesinde miigteri esnck _ iletisimle| |ne denk diisen bir

Pazar paym artuma memnuniyetini verimliligi " ve| |gelir saglama
diinyann en biiyiikk garantileme firsatlan artirma
bankasi olma

Sekil 4: Ornek Degisim Plam

Orgiitler, teknostriiktiirin ve sosyo ekonomik cevrenin degismesiyle
evrimlesmektedir. Bu evrimde, yonetim katmanlarinin sayis1 azalmakta ve yatay
organizasyonlara, hatta adressiz ofislere (virtual office) gegilmektedir.Bu gegiste
bireylerin, beklentilerinin ne olmasi gerektigi, yeni degerlerin ve normlarin neler
oldugu, hiyerarsik yapidaki otorite anlayigmin yerini kargagaya birakmayacaksa, yeni
stmirlarn nasil ySnetilecegi nem kazanmaktadir (Erengiil, 1997, s.25). Bankacilik
sektoriinde veya aym tiir sektorlerde bile olsa, farkli kiiltiirleri bir arada gérmek
miimkiindiir. Bu nedenle globallesmenin hiikiim stirdiifii kargasa ortaminda
yoneticilerin ve Orgiitiin galhiganlarinin kendi kurumlarindaki kiiltiiriin ne oldugu
konusunda netlige kaﬁsmus olmalar, ortak dili olugturma bakimindan gereklidir

Goriildiigii gibi bankanimn vizyonu; girketin ortak degerinden,misyonundan ve
hedeflerinden olugmaktadir. Bankamin ortak deBerleri; miigteri hizmetleri,
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miikemmellik, yenilik, glivenlik ve bitiinliiktiirBu deZerleri temel alan slrket o

misyonu; miigterilere farkli hizli iistiin kaliteli hizmet sunmak, destek hlzmetlen

vermek, ¢alisanlar arasinda ekip ¢aligmasina 6zel bir Snem vermek, bu yolla egltlmh
ve becerikli gahsanlaf'a kagts imkam tamimamak, caliganlari motive etmek, bu yolla
da sektorde birinci olmak, maliyetleri azaltmak, hizmette 1srar etmeden, alternatifle
sunmak, sonu¢ olarak kir artirmak, hissedarlara gelir saglamak. Bu misyonu

gerceklestirmek i¢in bankanin hedefleri belirlenmigtir.

Biitiin bunlarin bagarilmasi, ¢ahganlar tarafindan benimsenmesi, &ncelikli
kiiresel bir vizyon olugturacaktir. Yoksa kiiresel bir vizyon eksikligi, isletmelerin
degisim ¢abalarin1 sonugsuz birakacaktir. Boylece bankalar globallesen diinyada,
sadece bolgesel faaliyet gOsteren igletmeler olarak kalacaktir ve hatta yagamlarim
devam ettiremeyeceklerdir.Diger yandan kiiresel bir vizyona sahip olmak bir bagka
deyisle globallesme. siiresinde igletmenin degerlerini, misyonunu ve hedeflerini
belirleyerek buna bagl bir isletme imaj1 olusturmak, bagarty1 beraberinde getirecektir
(Giizelcik, 1999, 5.89 ). Vizyon sahibi olmak, globallesmenin geregi olan degisimin

hizin1 arttirmada Snemli bir etkendir.

Goriildiigi gibi ; globallesmede basart igin Orgiitsel degisimin etkinliZini
arttirmaya yonelik olarak, liderlik becerilerinin geligtirilmesi, takimlar halinde
caligmak zihniyetinin yerlegtirilmesi, iletigimi arttirarak konusan Orgiitlerin
olugturulmasi1 ve buna yonelik yapisal diizenlemelere gegilmesi, orgiit kiiltiiriinde
koklii bir degigim i¢ermektedir. Bunun sonucunda globallesme siirecinde bagarili
olmak isteyen isletmeler yonetim vizyonu, yonetim yapis1 ve anlayisiyla birlikte bir
biitiinliik olugturan bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olduklarinda bir fark yaratacaklar ve
hedef kitlelerin 6niinde yeni bir kimlik olugturacaklardir. Boylelikle globallegme

igletmelerin edindikleri ve edinecekleri yeni kiiltiir lizerinde belirleyici olmaktadr.
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iltir defisimi kurumsal stratejilere uyum gosterecek sekilde gergeklestirilmelidir:

Bu amagla yapilacak yatirimlarin baginda bireyin yenilik¢i olmasimi ve degisimié béé T

etmesini saglayacak olanlar gelmektedir ( Erengiil, 1997, 5.357 ).Kalite bilincinin
yerlestirilmesi, mevcut degerlerin sorgulanarak yeni deZerlerin sahiplenilmesi,
sorumluluk alma ve esnek olabilme olusmakta olan yeni &rgiit kiltiirinin yap:

taglanidar.

Bankacilik sektdriinde Oniimiizdeki donemde faiz geliri ve giderlerinde
diigligler olacag: belirtildiinde sektoriin faiz disi gelirlere doniilmek zorunda
kalacag: belirtilmektedir. Bu kapsamda yeni miisteri edinme, kir marjinda diigme,
iicret ve komisyonlara ydnelme, operasy(;nel verimlilik ve bunun sonucunda maliyet
azaltmalarma gidilecegi ve tiim bu gelismelerin bankacilik sektSriinti alternatif
dagitim kanallanna ydnelmeye tesvik edecegi belirtilmektedir. Su anda tilkemizde bu
or;m yiizde 5,1 dir. Diinya standartlar1 bunun ¢ok altinda bulunmaktadir. Bu da yeni

bir yapilanmay1 zorunlu kilmaktadir.

Globallesmenin getirdigi gelismelere paralel olarak Avrupa Birligi ile yurt
disindan gelecek bankalarla artacak rekabette yagsamak isteyen bankalarda, artik
miigteri memnuniyetini, kalicih§im ve baghligim saglamak icin interneti en etkin

kanalan olarak kullanmaya baglamiglardur.

Asagidaki deferler ve sloganlar bankacilikta hedeflenen noktaya gore
sunulabilir.
a- Kurumsal bankacilikta; “Tiirkiye’de diinya standartlarinda bankacihik”
b- Ticari Bankémhkta; “Burada tecriibe bilgiye, bilgi giivene, giiven basartya
doniigiir.” |
c- Girisimci Bankacilikta; “Misteri velinimetimizdir, sizinde bizimde

bagarimiz bu ilkeye bagh.”
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d- Ozel Bankacilikta; “Miigteri daima hakhdir. Kaliteli hizmetin bu;
ilkesini biz bulmadik ama altina imzamiz atiyoruz.” |

e- Bireysel Bankacihikta ise; “Ilgi kolayhk ve giiler yliz burada.”



FINANSAL PIYASALAR UZERINDEKI ETKILERI

1990’h yillara kadar uzanan, uluslararas: finansal sistemin giiglii ve istikrarh
bir yapiya kavusmasma yol agan gelismeler bu yillardan sonra bu piyasalardaki
globallesme olgusunu ortaya gikarmustir. Giiniimiizdeki finansal piyasalari, yerel

' sinirlandirmalardan arinmug, global Ozellikler tagiyan bir Pazar olarak nitelemek
gérekmektedir.

Finans piyasalarin globallesmesi Ikinci Diinya Savagi sénrasmda yaganan

gelismelerden bir tanesidir. Globallesme ile, fon fazlasi olanlarla bu fonlan

kullanmak isteyenler arasindaki baglar cesitlenmis ve iligkiler yogunlagmistir.

Uluslararas: finans piyasalarinda i§ gdrmek olafan hale gelirken, yeni icten diga
acilan iilkelerin i¢ mali piyasalarina giris ve ¢ikig kolaylagsmis ve hizlanmigtir. Baska
bir ifadeyle gesitli iilkelerdeki finansal kurumlar, yabanc: filkelerde giderek artan
oranlarda finansal yatinm faaliyetinde bulunmakta, ve diinya finans piyasalan
g:erqevesinde' yatirimcilara getirisi daha yiiksek ve riski daha diigiikk olanaklar
saglamaktadirlar. Finansman ihtiyacimin yerel piyasalardan kargilanamadig
durumlarda, uluslararas: piyasalarda olusan biilyiik miktarlardaki fonlar bu ihtiyaca
cevap vermektedir (Taggart, 1998, 5.663).

Diinya ekonomisinin uluslararast ekonominin bolgesel farkliliklan ile
bilyiidiigi bir gergektir. Bu durum sermayeye daha kazangh olanlan segme ve emek
maliyetleri, ¢cevresel diizenlemeler, mali tegvikler, politik istikrar, diigiikk vergileme
gibi farkli unsurlan hesaplayarak yatirmlarmi bu kazanch alanlara dagitma imkani
sunmaktadir. Bu gelismelere uygun hareket eden uluslaras: girketler ve bankalar
kendilerini globallesmenin temel unsurlar1 olarak gormekte; zaman iginde de

uluslararas: ticaret ve finans sisteminde yeni diizenin biiyiiyen giicii olmaktadirlar.



kagimlmaz bir sonug olarak gdriilmektedir. Bu siirecin zorlayicis1 konumundaki
gliclerin hakimiyetinin ise gerekli ve yararli oldugu belirtilmektedir (Cox, 1997,
5.23).

Globallesme bir anlamda, milli ekonomik, politik, kiiltiirel yapinin bir dizi
ulus dtesi gelisme ile koalisyonudur ve bir ideoloji olarak da her filkenin bir digerini
etkilemesini saglamaktédlr (Mittelman, 1997, s.3). Bu etkilesimin farkh boyutlan
stiphesiz sdz konusudur. Inceleme konumuz olan finansal karakterli iglem ve
davraniglarinda global Ozellikler tagimaya baglamas: da avantaj ve dezavantajlar

beraberinde getirmektedir.

1. GLOBALLESME OLGUSU VE FINANSAL
PIVASALAR '

Globallesmeyi kavramak icin soguk savag sonundaki esasli degisimleri iceren
uluslararasi politik ekonomiyi anlamak gerekmektedir. Globallesmenin en Gnemli
gelismeleri olarak {iretimin yeniden tasarlanmasi, diger iilkelerdeki sanayi
gelismelerinin );eniden yorumlanmasi, aym tir tiiketim mallarin biitiin diinyada
kullanima baglanmasi, finansal piyasalarin yaygmlagmasi, kendi i¢inde de yo;‘guﬁ bir
hareketlilik yasamast ve demokrasi ftaleplerinin, yaygmhk kazanmasi
sayilabilmektedir (Gray, 1998, 5.2).

Para ve sermaye piyasalarindaki globallesmeye cegitli faktdrler neden
olmugtur. Bu faktorler, gelismis iilkelerdeki finans piyasalarmnin gesitli kontrol ve

smirlandiriimalardan  anndirilmalar;; cok tarafli parasal igbirlifini Ong6ren
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uluslararasi Para Fonunun ¢aligmalani sonunda Ikinci Diinya Savasrﬁ\-.*spnrdsmdaf g

paralarn konvertibiliteye sahip olmalari; kurlarin dalgalanmaya b1rak11mas1;i§nansal

piyasalarin ulﬁslararam rekabete agilmalan; finansal araglarmn gesitliligindeki arti
yatirim fonlan ve ortakliklar: gibi yeni kurumsal yatirrmcilarin finans piyasalarmdaki
rollerinin artmasi; bilgisayar ve telekomiinikasyondaki teknolojik gelismeler ile

finans piyasalarinda bilginin yogunlagmas: olarak siralanabilir.

Finans piyasalarindaki globallesme ile ilgili gelismelerin doniim noktasinin
1973°teki Bretton Woods Sisteminin ¢okiisi oldugu belirtilebilir. Dolarn altin
baglantisinin kopmasi, ABD’nin teknoloji bagina iistiinliigii yerine AT, Japonya ve

ABD f{iliisiiniin olusturdugu bir kutuplagsmaya yer verilmistir. Uluslararas: finans

piyasalarinda goriilen bu yeni gelismeler merkez bankalarimn para politikalarin 4

yiiriitmelerini zorlagtirmistir. Uzun siire ulusal diizeydeki para arz iizerinde tekelci
giiclerini istedikleri gibi kullanan merkez bankalan: artik kendilerini bu piyasalarda is
gbren dzel ve kamu sektorii temsilcileriyle rekabet eder bulmuglardir (D.P.T. O.LK,

1995, 5.23).

Diinya para ve sermaye piyasalarinda bu rekabet artarak devam etmektedir.
Belirli bolgede vergiler, kotalar ya da kambiyo ve faiz kontrolleri ile ilgili
diizenlemeler kisitlayici ise, para ve sermaye diger bir bdlgeye kolayca kaymaktadir.
Bu nedenle de ulusal otoriteler uluslararas: finansman alaninda kendi iilkelerinin

paynt korumak ve arttirmak igin siirekli rekabet halindedir.

1980’1i yillarda uluslararas1 finans piyasalarnda biyiik degisiklikler
yasanmugtir. Uluslararas: igletmelerin gesitliliginde ve hacminde hizl1 bir biiyiime
olmugstur. Finansal hizmetler en hizh gelisen sekitrlerden biri haline gelmigtir.
Kargibkh bagimhliklann artmas: ile beraber uluéal diizeyde gelistirilen ekonomik




modellerin yerine biitiinlesme hareketlerini igeren ¢ahgmalar, karsilikli e

kapsayan modeller daha fazla kabul gérmiistiir.

Sermaye piyasalarinda globallesmenin arttifi 1980’li yillar, diizenlemelerin
kaldinldig: (deregulation), sermaye piyasalarinin liberallestigi 1970’lere oranla
gelismig ilkelerde enflasyon oranlannin diigtiigii, uluslarasi bankacilikta kar
marjlarinin azaldiy, bankalar aras: rekabetin arttifi bir donem olmugtur. Diinya
genelinde, hisse senetleri piyasasinda Ozellikle 1982 yilindan itibaren hizhi bir
gelisme yasanmig, 1987°de Wall Street de ve 1990°da Tokyo piyasasmdaki ¢okiis ile
bu hizl1 gelismede duraklamalar olmugtur. |

1990-1993 yillan arasinda uluslarasi finansal alan daha da biiyiimigtiir.
Demirperde ﬁlkelerindeki ekonomik ve siyasal degisimler, Dogu Avrupa iilkelerinin
disa agilmas: ve iki Almanya’min birlesmesi uluslararasi sermayeye olan talebi
kamgilammgtir. Ulkelerin modern ve etkili bir ekonomik yapi olusturma ¢abalan
basarili oldugu &lgiide finans ve liretim alanlarinda globallegme olgusu hizlanacaktir
(Khannt, 1998, 5.193).

el o 1 Gelisimi. ve Etkileri

Globallesme kavramiyla ifade edilen siirecin ikibirlegseni bulunmaktadir. Bir
tanesi sermaye birikimi ile ilgilidir. Savas sonras1 donemde ABD’nin biriken
sermayesine yeni yatirim alanlan aramasi, geligecek ticaretin Amerikan istihdaminin
daha iyilesmesine hizmet edecegine inanmasi, yeni diinya diizeninin kendi is
prensipleri ile kurulabilecegini diisiinmesi ve hi¢ bir ayricalik istemeden daha bityiik
pazarlar arayigina hizlanmasina yol agmistir. Bu dénem biiyiik Slciide;

i) 1970°1i yillarda Bretton Woods Sisteminin ¢6kmesi ile birlikte gelisen

serbest degisken kur sistemi,



i) 1980’1i yillarda zirvesini yakalamig olan liberallesme :“

hiikiimetlerin finansal serbestlesmeye de imkan tanimalari,
iii) Bazi daha biiyiik ekonomilerin dis Gdemeler dengesinde ortayairch;;f;laj.
yapisal dengesizlikler ve,
iv) Ugilincii diinya iilkelerinin borglanmalarna yardim konusunda banka ve
diger Odiing veren kurumlarin olduk¢a goniilli olmalarindan

etkilenmistir (Axford, 1995, s.108).

Burada esas olan sermaye dolagimimm serbestlesmesi, hacminin artmasi,
hizlanmasi, yayginlagsmasi1 ve yenj yatrim,..araclarmn .devreye girmesi soz
konusudur. Kiiresellesmenin esas itici giicii budur ve son on yil boyunca finansal
piyasalar ufuklarin1 daha evvel hi¢ gériilmemis derecede genigletmiglerdir (Freeman,
1998, 5.56).

Globallesmenin ikinci bileseni ise teknolojik ilerlemelerle ilgilidir. Burada da
bilgisayarlarnin yayginlagsmasindan, haberlesme ve bilgi islem teknolojisinin
hizlanmasindan ve biiyiik oranda ucuzlamasindan séz edilmektedir (Akkaya, 1998,
5.429). Hayatin hi¢bir alan1 bu gelismelerin diginda kalmamigtir. Para, mal ve diger
faktorlerin akigkanhi kullanrmindaki farkli haberlegme teknolojileri ile biiyiik bir
.. .mz-kazanmgtir. Fiber eptik-ve uydu-telenolojiterinm nerede ise-devrimci gelismeleri,
siiper bir bilgi etkilenebilir hale getirmigtir (Axford, s.110). Teknolojik gelisme ile
ilgili bu ikinci bilegen, sermaye birikimi ile ilgili birinci bileseni de destekler
mahiyetindedir.

Gergekten de iilke ekonomisinin artan bir hizla birbirine bagimhlig anlamina
da gelen globallesme diinyanin i¢inde bulundugu ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve
siyasal degisim siirecinin son on yillik déneminde en belirgin unsurudur. Uluslararasi

ticaretin ulusal ticarete gore ortam Onemi, ulusal piyasalardaki yatirimlara gére,



uluslararas: ticaretin ve sermaye hareketlerinin serbestlegmesi, bu serbestlesmeye

paralel olarak yabanci sermayenin ekonomik gelisme siirecinde biiyiik Gnem
kazanmas1 ve daha da Onemlisi ckonomik ve siyasal anlamda ulusal smirlarin
Otesinde uluslararas1 ekonomik ve siyasal bloklar olugturmaya gabasi1 dikkate deger
gelismelerdir (Selamoglu, 1998, s.6). 1990’11 yillarin hemen basinda ABD’de tahvil
piyasasmin yabancilara agilmasmm saglayan <<SEC 144 A Yasasi>>, aym yillarda
Japonya finansal piyasalarina yabancilarm girme serbwtligini‘ siirlandiran 65 sayih
yasanin yiiriirliikten kaldinlmas1i ve AB iilkelerinin tim smirlant kaldirma
girisimlerinin finansal piyasalann da kapsiyor olmasi, globallesme olgusuna hiz
katmigtir (_Pafasw, 1995, 5.147). Teknolojik devrimle elele geligen, sermayenin yeni
cografyalan hizla etki alanmna almasiyla ilerleyen bu siirecin, kapitalizmin 1870-1911
yillan arasindaki hizli yayilma ve gelisme dénemine benzerligi de goriilmektedir.

Uluslararas: finans piyasalarinin globallesmesi 6diing arayanlar ve yatmm
yapmak isteyenler agisindan da zengin bir alternatife kavugmug bulunmaktadir.

1.2 Uluslararas: Finansal Sistemin Yatirnmcilara Sagladig
Uriinler

Uluslararas: finansal sistem yatirimcilara da gesitli kolayliklar saglamaktadir.
Bunlan da Tablo 3 deki gibi gruplandirarak sunmak miimkiindiir.

Tablo 2 de de gorildiigi gibi, uluslaras1 finansal sistemin bor¢ verme ve
finanse etme, satma ve idare etme hizmetleri ile istege bagli hizmetleri yatinmcilara

da degisik imkanlar géstermekte, yatinmina saglayici getiriyi de belli oranda



gosterilmektedir.

Tablo 3. Uluslararasi Finansal Sistem ve Yatinmcilara Sagladiklan

bu hizmetlerden yararlanabilmesini de miimkiin kilmaktadir. Y

A

Uluslarast finansal sistem ve yatinmcilara sagladiklan asagidaki ‘tabloda

Bor¢ Verme/Finansman

Sabit Getiri

teknolojisi

Menkul kiymet olusturma Kisa donem / uzun dénem
Gayri menkul Doviz / Farkh doviz
Ozel yatinmlar _Synthetics
Ozel s6zlesmeler Oran garantili {iriinler
Risk Sermayesi Options-future
. Cops-floors
Swaps
Equities
Yatinm fonlan
Bullion
Forex
Satma ve Idare Etme Hizmetleri Istege bagh Hizmetler
' “"Muhafaza Afa.stuma ¢aligmalan
Global mubafaza Analitik destekler
Menkul kiymetleri édeme Portfoy damgmanlhi: hizmetleri
Menkul kiymetleri borg verme Yatirim fonlan
Amerikan tevdiat belgeleri Portfoy yonetim teknikleri ve

Kaynak: Smith-Walker, 1999, 5.210




islemlerle rekabet avantajlar1 sunmaktadir. Ornegin; global bankalar faiz oranlanni,
kur farkhhiklarimi, kredi ihtiyaglarnm merkezi olarak goézlemleyerek uluslararasi
finansal piyasa islemlerine entegre olmakta, global mahiyette ve iicrete dayal
hizmetler sunarak biiyiik imkanlara ulagmaktadirlar (Maokerjee, 1990, s.3-4). Global
bankalarm yaptiklari bu islemlerle de rekabet istiinligi saglayan gelencksel
kaynaklardan biri olarak bilinen mali kaynaklara sahip olma ayricah@1 dnemini hizia
.. yitirmektedir. ... Artik ...mali-.kaynaklara-..gahip —olmak, -girkciicre veya ulusal
ekonomistlere bir rekabet iistiinligli saglamamaktadir. Sermaye piyasalarimn
gelismesi ve teknolojik gelismelere paralel olarak uluslararas: nitelik kazanmalar,
son yillarda "sermayenin uluslaras: piyasalarda ¢ok daha hizli hareket etmesini
saglamigtir. Bu baglamda giiniimiizde yeterli mali kaynaklara sahip olmayan ulusal
ekonomilerin ve girketlerin ekonomik agidan cazip yatinmlan gergeklestirmede
uluslaras1 piyasalardan kaynak temin etmeleri ¢ok kolaylagmigtir. Ancak sermayenin
globallesmesine paralel olarak mali kaynaklara ulagabilme imkaninin artmasi,
Ozellikle uluslarast borg yiikii fazla olan iilkelerin bu mali kaynaklar dolayis: ile
kargilagabilecegi sorunlan da agirlagtirmistir (Selamoglu, 1999, s.30).

1.4 Global Sermaye Akimlarinin Getirdigi Zorluklar

Globallesme siireci finansal piyasalarla ilgili birtakim zorluklann da
beraberinde getirmektedir. Oncelikle global finansal sistemdeki gelismeler ikili bir
yap1 ortaya ¢ikarmugtir. Bir tarafta iiretilmis mal ve hizmetlerin ticaretinin yapildig
reel ekonomi, diger tarafta ise para tiiccarlar ile spekiilatdrlerin yer aldigi kumarhane
diinyas: yer almaktadir (Axford 1998 s.108). Ciinkii globallesme ile birlikte biitiin
diinyada finansal sektor, sanayinin; rantiyeler de yatirimcilarin Gniine gegmigtir.

Gelir paylasiminda da sermayenin emege baskinlifi artmis ve kir paylan
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yikselmistic (Bal, 1998, s.99). Bu ise uluslararasi adalet ve esitlik duygulanm

zedeler hale gelmistir. Ayrica global sermayenin ne getirip ne géfﬁrdﬁgﬁ de'
tartisilmaya baglanmistir. Yurt digindan gelen sermayenin iiretken aianlarda-v

kullanilabilmesi gerekmektedir.

Sermaye hareketlerinin boyutlann ve temposu da ¢ok farklilagmigtir.
1920’1erin dengeleri zorlayic1 birkag yiiz milyonluk veya milyarlik sermaye
iglemleri, §imdi yerini dev rakamlara brrakmustir. Toplam borsa iglemlerinin 15
trilyon dolara yaklastifi ve 1970’lerde sadece 18 milyar dolar olan uluslararas:

.- - - -transferlerin 1.5 trilyon-dotara-ulagtigr giinler ¢ogunluktadir. Bir iilke, Tayland, para
birimi Baht’im kurtarmak igin agik piyasa islemlerine 25 milyar dolar dékebilmekte
ve bﬁna ragmen basarisiz olmaktadir. Bagka bir iilke, Hong Kong, krizi 6nlemek i¢in
faiz oranlanm bir gecede %10’dan %300’e ¢ikarabilmektedir (Gee, 1995, s.186).

1.5 Finansal Serbestlesme ile Saglanan Yabanci Sermaye
Akimlarmin Yararlari

Sermaye birikimi olugmamig ve bu nedenle sermaye yetersizlii c¢eken
tilkelerin yabanci sermaye saglamak diginda bagka bir alternatifleri
bulunmamaktadir. Yabanc1 sermayenin ise, ekonominin genel dengesi, Sdemeler
dengesi, kamu kesimi dengesi, parasal biiyiikliikler, faiz oranlar1 ve finansal aktif
fiyatlari, enflasyon, d6viz kuru, kamu kesiminin politika yiiriitme etkinligi gibi bir
dizi degiskeni olumlu yada olumsuz etkilemesi s6z konusu olmaktadir.

Olumsuz etkileri bir tarafa birakildifinda yabanci sermayenin bir iilkeye
saglayacaf yararlan lic madde halinde 6zetlemek miimkiin olabilmektedir (Taggart,
1998, 5.99):
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Ozellikle gelismekte olan ilkelerde, verli birikimin iilke 1h11ya9 ve‘ 3‘;.

hedefleri i¢in hemen hemen her zaman yetersiz kalmasi sebeblyle

yabanci sermaye bir ilkenin finansman kullanabilme kapasr[esmlf |
artirir,

Finansman kaynaklari, hacimlerinin bu sekilde artmasinin da Gtesinde
cesitlenirler ve bu sayede geleceginin giiven altina alinmasi saglanmig
olur,

Finansman imkanlarmin birbirlerini tamamlamalart ve birbirleriyle

rekabet icine girmeleri bu kaynaklarin daha iyi dagilimini saglar. Baska

bir ‘deyisle, ekonomideki' likiditenin ‘yiiksélmesiyle daha verimli

yatinmlara bir yonelim olusur.




2. DUNYA BANKACILIK SEKTORUNDEK];

i

GELISMELER "

Diinyanin en biiyiik bankalannin 1999 yili performanslarini mceledlgImxzde

sunlan goriiyoruz (Tablo 4).

Tablo 4. Diinyanmm En Biiyiik Bankalan

Aktif Aktif Gelir Gelir Aktif
Banka ismi Uluslararas: | Uluslararasi | Toplam Uluslar Uluslar Avrupa OD
1997/8(%) | 1998/9(%) Aktif 1997/8(%) | 1998/9(%) Afrika

American Express 79.98 85.80 11.543 91.499 4.50 4.155

Standart Chartered 74.47 76.61 79. 617 84.008 4.11 7.014

UBS 68.40 76.49 | 685. 882 39.112 4.58 297.697
Investee - 69.00 72.00 18.242 | 35.005 1.00 12.200
Credit Suisse Group 73.00 71.73 na 43.494 5.00 157.109
Paribas | 55.05 60.93 309.364 | 38.973 8.12 na
HSBC Holdings 65.00 60.50 | 484.655 | 52.005 6.11 -
ABN Amro Bank 57.09 60.00 504.122 | 66.005 9.76 105.748
ING Bank 37.00 56.00 326.813 | 39.805 0.21 na
Deutsche Bank 52.66 53.19 732.534 27413 1.68 317.462
Allied Irish Bank 53.00 51.00 62.921 60.005 3.00 11.275

Den Danske Bank 44.00 51.00 92.819 43.004 5.00 35.195

Dresdner Bank | 42.00 | 22.60 | 427.261 | 33.003 8.79 6.859

Kaynak: The Banker February 2000. 21

En bilyikk 50 uluslararas1 bankanm 1997-1999 arasindaki gelisme seyri
incelendiginde hemen hemen hepsinin toplam aktiflerini artirdiklar: goriilmektedir.
Bu bankalar karlarrm da artwrmuslardir. Tiirkiye’nin de yer aldiga bolgedeki
bankalarin aktifleri, toplam aktiflerin ortalama olarak %20’si seviyesinde
seyretmktedir. Bu Ornegi vermemizdeki amag diinyadaki bankalarin sermayelerinin

yiiksek olugudur.



Tablo 5. Diinyada Banka Birlesmeleri (Milyar Dolar)

1997/98 1998/99 1999% = -
Sira Sermaye Aktifler Ser/Akt. Sira Sermaye Aktifler Ser/Akt Kar/S

Citicorp 4 21.211 310.897 6.82 (Citigroup)

Travelers na na 20.893 386.555 540 1 41.889 668.641 6.26 2.1

Bank Ame. 7 17292 260.159 6.65 632.574

NationsB. 13 13.599 264.562 5.14 2 36.877 617.679 597 218

HSBC Ho. 1 27392 473.608 5.78 3 29352 484655 6.06 225 484.655

Republic NY 110 3362 55638 6.04 110 3424 50424 679 9.8

Credit Agricole

Banque Indosuez 3 22.280 419980 5.31 4 25930 457.037 567 145

UBS 14 13.570 396.878 3.42 685.882

SBC 52 6371 301.620 211 8 20.525 685.882 299 144

Deutsche Bank 6 17.371 581.979 298 12 18.680 732.534 255 252 732.543
wo - oBankers Trust <510 6431 -140:102 - 93,59 7 T4 5399 133,115 4.06 1

BNP 23 11521 339819 3.39 27 12824 379.046 338 136

Societe Generale 3 9.745 441.115 221 29 12521 447545 280 160

Paribas 38 8.538 245.188 3.48 40 9919 309364 321 170 309.364

Mitsu Trust 90  4.258 93.017 4.58 63 6.050 78103 7.75 -34.7

Chuo Trust 88 1.747 27939 625 122 2941 38524 7.63 -229

*1999 Sonuglan

Kaynak: The Banker July 1999

Yeterli veri olmadidi igin, birlesme sonrasinda uluslararas1 boyutta bankacilik

sektoriiniin rekabetgi yapisim ne kadar muhafaza edebildigi sorusu agikta

-. kalmaktadir. Yine aym verilerden elde ettifimiz bagka bir sonu¢ da birlegen

=~~hankatarm kiigitk ‘Glgekli ‘bankalardan ¢ok biiyik di¢ekli bankalar olmasidir. Son on

bes yilda ABD’de banka sayisimin sekiz bin dolayina inmesi de, kiigiik bankalarin

birlesmekten ¢ok sistem digma giktiklarinin (¢ikanldiklarinin) bir gostergesi olarak
almabilir.

Nitekim FED Bagkani A.Greenspan ekonomilerde ortaya ¢ikacak olan bir
daralmada biiyiik Glgekli bankalarin ciddi riskler ile kars1 karstya kalacagim ifade

ederken, yukarida belirlemeye ¢alistifimiz olumsuzluklar: diinya finans piyasalarina
y&n veren bir kigi olarak ifade etmistir (Colak, 1999, s.26).



2.1 Globallesme Siirecinde Banka Birlesmelerinin Nedeﬁleﬁ' o '

1980’1lere kadar genel olarak birlesmeler bankalann faaliyet gosterdikleri
iilkelerde bolgesel birlesmeler seklinde gelisirken, 1980°1i yillarin sonuna dogru bu
birlesmelerin daha ¢ok uluslararas1 ve sinir tesi (cross border) bir boyut kazandig:
goriilmektedir. Aslinda baokaciik sektSriindeki bu egilim diZer sektSrlerdeki
egilimin bir yansimasidir. 1997 yih verilerine gore uluslararasi boyuttaki
birlesmelerin verilerine gore uluslararas1 boyuttaki birlesmelerin degeri 342 milyar
dolar seviyesindedir. Uluslararast birlesmelerde bankacihk Gsekt('iriinﬁn pay1 1995
yilinda %15 iken bu oran 1996’da %24’e ve 1997 yilinda %37’ ye yiikselmigtir.

Banka birlegmelerinin sebepleri §6ylece 6zetlenebilir;

-Bankalarca daha fazla agirhik verilen farkli bankacilik iiriinlerine ulagilarak
iirlin zenginlegtirme (Siems, 1997, s.1-2) istekleri,

-Global ekonomik entegrasyonun hizlanmas: neticesinde olugan atmosferin
(uluslararas1 ve ulusal) yakalanmasi gayreti ve bu gelismelerden faydalanma istegi,

-Bir ¢ok bankanin kar;i karsiya geldigi likitide, faiz ve kur risklerini bu
birlesmelerle minimize etme diigiinceleri,

-Yeni miigteri portfoyiine ulagabilme arzusu,

-Bankalarin, birlesme ile ulagacaklar1 yeni piyasa degerlerinden faydalanma
(Rhoades, 1998, 5.274) istekleri, seklinde 6zetlenebilir.

Bu npedenler arasinda, miisteri portfOyline (farkli cografik bdlgelerde
bankacilik hizmeti veren bankalar bagsta olmak {izere) ulagma istegi Ozellikle

vurgulanmas: gereken belirleyici noktay: olugturmaktadir.
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Giineydogu Asya krizinin tim diinyaya vermis oldufu en net mesa] artxk 2t

diinyanin ¢ok kii¢iildiigiidiir. Diinyanin herhangi bir yerindeki gelisme ( ekonomlk ve ;

‘diger gelismeler de dahil olmak izere) diger bolgelerde de kendxslm hemen
hissettirebilmektedir (Kaya, 2000, s.17).

Bankacilik sektoriiniin tekraren giindemine almig oldugu bu ¢6ziimiin bir
yansimasi olarak, 1990’larda ivme kazanmis olan banka birlegmeleri daha da artmis

“MegaMerger” lerin dogmasma neden olmustur (Colak, 1999, s.8-16).
2.1.1 Banka Birlesmelerinde Gelinen Nokta

Bankacihik sektoriinde birlesme yonli egilimler ABD bankalarinin eyaletler
arasinda bankacilik yapmay: yasaklayan yasalan zorlamasi ile baglamigtir. Bu
yasalardaki yasaklayici hiikiimlerin 1984 yilindan itibaren gevsemeye baglamasi
birleyme egilimlerini hzlandirmigtir. ABD’de birlesme ve iktisap Bank Holding
Company Act’in sinirlamig oldugu gergeve ile yapilabilmektedir. Bu yasanin temelde
birlesmeye bakigi, birlesmenin rekabeti azaltici bir etki yaratip yaratmayacad: ile
ilgilidir. ABD’de banka birlesmeleri ikili bir onay mekanizmasindan gegmektedir.
Buna gére; birlegme Federal Reserve Board’a bagh The Office of the Comptroller of
...the .Curreocy .ile . Federal . Deposit .-Insurance- Corporation -farafindan onaylanmak
zorundadir. Birlegenler efer Loan Association ise Federal Home Loan Bank
Board’dan onay almak zorundadir (Heggested, 1987, s.706).

Birlesen bankalar {izerine yapilan c¢ahsmalarin bazilarinda, bankalar
agisindan birlesme nedeninin dogrulandigina iliskin sonuglar elde edilmigtir.
Ornegin, dokuz banka iizerinde yapilmuig bir ¢aliymada sdz konusu birlesme ile
bankalarin piyasa maliyetlerinin diigtiigii neticesine ulagilmigtir (Rhoades, 1998,
5.286-287).
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pazardan daha ¢ok pay alma istegi yatmaktadir. Birlesme, oligopol piyasa \ o ’bl
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Ozelligi olarak firmalar i¢in piyasadaki gliclerini artirma ydntemlerinin ba$;nda
gelmektedir (Solomon, 1990, 5.331).

Banka birlesmelerine baktigimizda kargimiza piyasa analizinde kullandigimiz
iic unsur gelmektedir: Hasila, Maliyet ve Fiyat. Bu ili¢ unsurun da isleyigini
belirleyen ise piyasa yapisidir ve piyasa yapisini nasil degigtiriyor, hangi Olgek
biiyiikliigiindeki bankalar birlesiyor ve bu birlesme sonrasinda piyasa yogunlagma
oram nasil degisecektir gibi sorunlara yanit bulunmalidir (Carey, 1975, s.290-291).

~"Bu yanitlari bulabilmek ‘i¢in “bugiine degin yapilan” banka birlesmelerini
bankacilik sektdrii ve birlesen bankalar agisindan ele alip irdeleyebiliriz. The Banker
dergisinin uzun siiredir yaymladigx birleyme ve verilerine baktigimizda oldukca
ilging sonug:ia.ra erismemiz miimkiindiir. Bu sonuglardan birincisi, birlegen
bankalarin birinci derecede nmem verdikleri piyasa degerlerindeki artiga biyiik
Olgiide ulagmalarina karsin, birlesen bankalarin birlesme nedeni olarak gosterdikleri
daba yiiksek sermaye yeterlilifine sabip bankalar yaratma hedefinden uzakta
olduklan goriilmektedir. 1996/1997 ile 1998/1999 d6nemini kargilagtirdigimizda bu
bankalarin sermaye/aktif oranlarinda diigiisler oldugu, yine aym: dbémem igin
kar/sermaye oranlarina baktifimizda da beklenilen artislarin  gerceklesmedigi
goriilmektedir.



Bankalar 1995 | 1996 | 1997
Adabank 0.734 | 0.916 | 0.900
AkBank 0.991 | 1.018 | 1.041

AlternatifBank | 0.762 | 0.852 | 1.012

Bankexpres 0.885 | 0.933 | 0.916

Demir Bank 0.872 | 1.019 | 1.099

Pamuk bank 1.050 | 1.070 | 1.089

Ege Bank 0.990 | 1.026 | 0.996

.- T.Ihg Ticaret... -{-0.836 | 0.867 | 0.974

TEB 0.864 | 0.941 | 1.134
T.Ticaret 1.095 | 1.060 | 1.166
Garanti 0.904 | 0.920 | 1.010
{5 Bankas: 0.947 | 0.991 | 1.020

Yap1 Kredi 0.982 | 1.018 | 1.031

Kaynak: Colak, Kihckaplan, 1999, s. 9.

2.1.2. Bir Avrupa Banka Birlesme Ornegi
Deutsche Bank-Dresdner Bank Birlesme Girisimi

Dresdner ve Deutsche Bankin birlesme girigimlerinin olumsuz olarak

neticelenmesi Avrupa’daki bankacilifi olumsuz yonde etkilemistir.

Banka birlegme ve devralmalarinda yaganan olumsuzluklar 1990’lardaki
biiyiikligiin etkili rekabet icin daha iyi oldugu teorisinde degisiklik yapmugtir
(Robinson, 2000, s.20).

Deutsche ve Dresdner Bank birlesmesi girigimi bir pazar i¢i birlesme girigimi

degildir. Ciinkii ama¢ globaldir ve bulunduklann mahalli piyasa oldukca kiiciiktiir.
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Birlesme girigimi beklentisi piyasada (borsa) alici bulunmamngtir. Bu nedenle, her -

ikisinin de hisse senetlerinde bir ayda %20’lik diisiisler yasanmustir.

Borsadaki bu diigisiin muhtelif nedenlerinden birincisi, yatirnmcilarin siipheci
olmasidir. Banka yoOnetimleri, maliyetlerin diisme potansiyeli nedeni ile mega
birlesmelere borsanin olumlu yonde tepki verecegini diigiinmiislerdir. Halbuki borsa
bu beklentiye kayitsiz kalmis ya da negatif tepki gostermistir (Robinson, 2000, s.14).
diger bir neden ise, bu birlesme ile bankalarin gelecekte daha yiiksek bir gelire

ulasacaklar: beklentisinin toplumda yeterince kabul gérmemis olmasidur.

Bu gelismelerin ardindan, Almanya’da banka birlesmeleri konusunda gelinen
son noktada bu defa, Dresdner Bank ile Commerz Bank’in birlesmeleri giindeme
gelmis bulunmaktadir.

Bu oOrmnek birlesme ¢aligmalanoin Tirkiye agisindan Onemi  gesithi

olumsuzluklarla karsilagilabilecedi yoniinden olmahdir.

3. TURK BANKACILIK SISTEMi
3.1. Biiyiime

Tiirk bankacilik sisteminde toplam aktifler Haziran 2000 itibariyle bir 6nceki
yilin aym1 donemine gore %70 oraninda artarak 86.935 trilyon TL’ye ulagmgtir. 1999
yil sonunda %92 olarak gergeklesen toplam aktiflerin milli gelire oran1 Haziran 2000
itibariyle %90 civarinda ger¢eklesmistir.

Ticaret bankalar1 grubunda, kamusal sermayeli bankalar %70, 6zel sermayeli
bankalar %65, yabanc1 bankalar %82, kalkinma ve yatirim bankalar1 %74 oraninda

bitylirken, Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu'na (Fon) devredilen bankalardaki




bilylime, 1999 yili sonunda Fona alinan 5 bankanin da eklenmesiyle, %151 oranmda :

olmugtur.

Tablo 7.Tiirk Bankacilik Sistemi, Haziran 2000

Y1l sonuna gore

Yillik Milyon Yditk Yiizde deg.
Trilyon TL yiizde deg. Dolar yizde deg. TL Dolar

Ticaret bankalan 82.978 70 134.247 15 21 6
Kamu bankalan 29.699 70 48.049 15 18 6
(zel bankalar 45.471 65 73.566 12 27 11
Fondaki bankalar 3.181 151 5.147 70 22 31
Yabanc1 bankalar 4627 .. .82 7.485 = 23 23 7
Kal.ve yat. Bankalan 3.957 74 6.402 18 15 0.5
Toplam 86.935 70 140.648 15 21 5

Kaynak: TBB 2000.
Dolar bazinda, toplam aktifler yillik bazda % 15 oraninda, yi1l sonuna gére %

5 oraninda artmmg ve 14.648 milyon dolar olmustur.

3.1.1 Sektdr Paylan

1999 yilinin aym doneminé gore toplam aktifler i¢inde ticaret bankalarmin
pay1 %95 ile hemen hemen aym kalmistir. Bu grupta yer alan yabanci sermayeli
bankalarin % 5 olan pay: degismemis, Gzel sermayeli bankalarin payr % 54’den
%S52’ye gerilerken, kamusal sermayeli bankalarin pay1 %34’le aym kalmg, Fona
devredilen bankalarin pay1 ise % 2’den % 4’¢ yiikselmigtir. Kalkinma ve yatinm
bankalarinin pay1 ise % S civarinda yaklasik aym kalmigtir.

Toplam mevduatin dagiliminda, kamusal sermayeli bankalarin pay: bir puan
azalarak %39’u, ozel sermayeli bankalarin pay1 6 puan azalarak % 48’¢ gerilemis,
yabanci bankalarin payr % 3 oraminda aym kalmistir. Fondaki bankalarin pay:
%3’den % 10’a yiikselmigtir. Ote yandan, toplam krediler i¢inde, kamusal sermayeli
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ticaret bankalarinin payr %27'den % 26’ya ve Ozel sermayeli ticaret bankalanmn i

I ]
\;. [ f-:

payr %60’dan %59’a gerilerken, yabanci sermayeli ticaret bankalarinin payll' %3

oranminda aym kalmig, kalkinma ve yatinm bankalarinin pay: 1 puan artarak % 10’
Fondaki ticaret bankalarinin pay: ise 2 puan artarak yiizde 3’e yiikselmistir.
Tablo 8 Gruplann Sektdr Paylan (yiizde)

T.aktifler T.mevduat T.krediler

1999 2000 1999 2000 1999 2000

Haz. Ara. Haz Haz Ara. Haz Haz Ara. Haz
Ticaret bankalan 95 95 95 100 100 100 91 91 90
Kamu bankalan 34 35 34 40 41 39 27 29 26
Ozel bankalar 54 49 52 54 52 48 60 58 59
'Fondaki bankalar 2 6 4 4 4 10 1 2 3
Yabanc: bankalar 5 5 5 3 - 3 3 3 3 3
Kal.ve yat. Ban. 4 5 5 - - - 9 9 10

Kaynak: TBB 2000.
3.1.2 Yogunlagsma

Sektdrdeki ilk beg bankanin aktif pay1 %47, mevduat pay1 %49, kredi pay: ise
% 40 olmugtur. Ik on bankann ise sektSr aktif pay1 % 65, mevduat pay1 % 67, kredi
pay1 yiizde 63 olmugtur.

Tablo 9 Bankacihk Sisteminde Yogunlagsma* (yiizde)

T.aktifler T.mevduat T.krediler
1999 2000 1999 2000 1999 2000
Haz. Ara, Haz Haz Ara. Haz Haz. Ara. Haz
Ik bes banka 46 46 47 50 50 49 39 42 40
Tk on banka 67 68 65 72 69 67 66 73 63

Kaynak: TBB 2000 (*Toplam aktiflere gire)
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Tablo 10. Bilango iginde Yabanci Para( yiizde) ve YP Aktiﬂer—{;l’ 3

.\
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Pasifler (milyar dolar)
YP aktifler YP pasifier YP alctif.-Yopasi -+
Haziran Haziran Haziran

1999 2000 1999 2000 1999 2000

Ticaret bankalan 36 36 45 50 -10.1 -19.2
Kamu bankalan 22 22 22 22 -0.01 -0.3
Ozel bankalar 46 46 58 61 7.7 -11.5
Fondaki bankalar 17 18 51 130 -1.1 -5.7
Yabanc: bankalar 41 45 62 67 -1.2 1.7
Kal.ve yat. Ban. 56 55 55 54 0.07 0.06
-~ - Toplam S ¥ A ¥ AR 51 -10.1 -19.2

Bilan¢o TL-YP Yapist ve YP Aktifler-YP Pasifler
TL aktifler % 71, yabanci para aktifler ise %69 oraminda biiylimiigtiir. Buna

karsilik TL pasifler % 54, yabanci para pasifler ise % 90 oraninda artmustr. TL
Kamu sermayeli ticaret bankalan Haziran 1999 sonu itibariyle 258 milyon
dolar zararda iken Haziran 2000 yili sonunda 10 milyon dolar net kar elde

etmiglerdir.
Tablo 11. Net Donem Kir — Zarar, Haziran 2000
Milyon delar Yiizde defigim
Toplam  Zarar Netkir Toplam Zarar Netkir
Kar* Kar*

Ticaret bankalan 1.854 1.923 -69 -10 137 -106
Kamu bankalan 236 87 150 53 -79 -158
Ozel bankalar 1477 36 1441  -11 -10 -12
Fondaki bankalar 0 1.800 -1.800 -100 406 439
Yabanc: bankalar 140 0 140 -38 -60 -38
Kal.ve yat. Ban. 185 4 181 -35 - -37
Toplam 2.039  1.927 112 -13 138 -93

Kaynak: TBB 2000 (*Sadece kir eden bankalarn toplam kin.)




3.2 Tiirkiye’de Banka ve Sube Sayist \\ e

2000 yili Ocak-Haziran doneminde bankacilik sektoriinde 81 banka faaliyet
gostermektedir. Haziran 2000 itibariyle sektordeki toplam sube sayisi ise ii¢ adet

artarak 7.741’e ulagsmustir.

1994 yilinda yagsams oldugumuz finansal kriz sonrasi, disardan fon bulmanin
zorlagmas1 ve fonlarin pahah hale gelmesi bankalari yeniden ¢ok subeli bankaciliga
tegvik etmistir. Gegtigimiz sene 321 yeni sube agan bankacilik sektorii 7691 subeye
- ulagmugtir. Bankacilik sektriinde, Gzellikle 1980’1 ylllardan. baglayarak 1994 yilina
kadar siiren donemde az gubeli bankacilik riizgar1 esmigtir. Bu dénemde sektériin
teknolojik yatirimlara agirhik vermesi ve digardan daha diigiik maliyete fon toplama
olanaklarinin genigli§i sebebiyle, ¢ok subeli bankalar sube sayisinda Gnemli bir
azaltim igine girmislerdir. Ancak bu egilim 1995 yilindan baglayarak tersine

dOnmiigtiir.

Bankacilik sistemindeki sube sayisinda 1995 yilindan itibaren gézlenen artig
egilimi 1999 yilinda da devam etmis ve sistemdeki gsube sayis1 321 artarak 7691’e
ulagmugtir. Ozellikle 5zel sermayeli ticaret bankalarinin sube sayilarinda Snemli bir
artiy g6zlenmigtir. Bu grupta, 1998 yilinda 4.393 olan toplam sube sayis1 281 artarak
1999 yilinda 4.674’¢ yiikselmigtir. Kamu sermayeli ticaret bankalarinin sube sayisi
33 artarak 2 bin 865’¢ yabanci sermayeli ticaret bankalarin ise 6 artarak 121’
¢ikmistir. Kalkinma ve yatinm bankalarinin toplam gsube sayis1 1 artarak 31’

yiikselmigtir.

1999 yilinda bankalarin yurtdigindaki sube sayilarinda Gnemli bir gelisme
olmustur. Yurtdigindaki toplam sube sayist 31’den 48’¢ yiikselirken, yurtdigt

temsilciliklerinin sayist 54’den 53’e gerilemistir.

1)
ﬁﬁ‘ﬁ' A
iﬁg etz
ﬁ -,
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Yurtdisi subelerinin 12°si KKTC’de, 16’s1 Almanya’da, 2’si ABD’d‘é, 6’s1 -
Bahreyn’de, 2’si Ingiltere’de, 2’si Litksembourg’da, 5°i Malta’da, 1’i Makedonya’aa',l.«i o

1’i Giircistan’da ve 1’1 de Bulgaﬁétan’da faaliyet gosterdigi tespit edilmigtir.

Sistemin sube sayisinda son dort yilda toplam 1447 artig saglanmmg, 1995
sonunda 6244 olan gube sayis1 1999 sonunda 1691’e ¢ikmustir. Bu dénemde, kamu
mevduat bankalarinin gube sayisinda 10 gubelik bir azalma yasanirken, 6zel ticaret
sermayeli bankalarin yube sayisinda ise bu donemde 1434’liik bir artig yaganmigtir.
Yabanc: sermayeli bankalarin 17 yeni sube agtig1 son dort yilda kalkinma ve yatinm
bankalarinin gubeleri de 25ten 31’e yiikselmigtir.

Sube sayisinda goriilen artiga paralel olarak sistemin istihdammda da Gnemli
bir artig géﬁmmehe&r. 1998 yilinda 166492 olan toplam personel sayis1 1999
" yilinda % S oraninda atarak 173988’¢ yikselmigtir. Sektordeki personelin % 41’i
kamusal sermayeli ticaret bankalarinda, % 53’ii 6zel sermayeli ticaret bankalarinda,
% 2’si yabanc: ticaret bankalarinda, kalan % 3’ de kalkinma ve yatinm

bankalarinda istihdam etmektedir.

Bankalarin yeniden ¢ok gubeli bankacilia donmesi son doért yilda sistemde
caliganlann sayisinda 29195 kisilik bir artisa neden olmugtur. Bu dénemde kamu
bankalarinda ¢aliganlarin sayisi Ozellestirilen bankalar nedeniyle 692 kisilik azalg
yaganmgtir. Kamu bankalarinda toplam 72007 kisi istihdam edilmektedir. Ozel
sermayeli bankalarin istihdami 29356 kisi artarak 92366’ya yiikselmigtir. Yabanci
sermayeli bankalar son dort yilda istihdamimi 1200 kisi artirarak 4185’e ¢ikanrken,
kalkinma ve yatirim bankalarinda ¢aliganlann sayis1 ise 699 kisi azalarak 5430’a

gerilemistir.
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3.3.Tiirk Banka Sisteminin Ozellikleri

Mevcut Hukuki ve Ekonomik yapi iginde kurulan ve geligen bank)élé“nn"‘ 1_(; =

piyasaya doniik islem ve/veya faaliyetlere agirlik vermeleri siirpriz sayilmamaktadir
(Peker, 1997, 5.93). Dolayisiyla Tiirk banka sisteminin en belirgin 6zelligi kapah
ckonomi bankacilifn olmasidir. Kiiresellesmenin de etkileri ile dig ekonomik
iligkilerin son yillarda artig ve ¢esitlenmesine paralel olarak, Tiirk banka sisteminde
diga agilma zorunlulugu daha da yoZunlagsmistir (Kocaer, 1998, s.51). Bununla
beraber, bazi diga kapali bankacilik sisteminin etkilerinin olumsuz durumu

bankacilik sektoriiniin gelismesinde engel teskil etmekte oldugu belirtiimektedir.

Tiurk banka sisteminin gelismesinde ve digsa agilmasinda bankacilik
sektoriinden ‘kaynaklanan en Onemli faktdr, maliyetlerin yiiksekligi veya islem
etkinlifinin diigiikliiglidiir. Bunun en Gnemli nedeni, yiiksek enflasyon ortaminda,
diigiik bir diizeyde sabit faiz uygulamasina bagh olarak bankalarn fiyat dis1 rekabete
yonelmeleridir (Peker, 1997, s.95). Diger bir ifadeyle sube bankacihfi ve yogun
reklam faaliyetleri maliyetleri artirmistir. Bunun yaninda, bankacilik faaliyetlerinde
verimlilifin saglanmasinda 6nemli bir agirhify olan aragtirma-gelistirme galigmalar:
son derece diigiik diizeydedir.

-Tiirk banka sistemi uzun yillar ice donik faaliyette bulundugundan,
bankacilik sisteminde degigme ve yeniliklerle buna bagh olan spesifik hizmetler son
derece yetersiz diizeyde kalmigtir (Bilgen, 1998, s.5). Omegin, otomasyon, kredi
kartlari, mevduat sertifikalari, serbest faiz uygulamasi ve dier yenilikler
kiiresellesmenin itici giicli olan teknoloji ve rekabetin dogal seyri ile artig

gOstermigtir.



-Tiirk banka sisteminin bir diger dzelligi de fazla kalabalik olmasniu“ Bumm__g ER

3

en iyl gostergesi, sube basina ve personel basina diisen mevduattir. 1995 Venlenne;_'

gore dolar agisindan her iki oranm Tiirk banka sistemi igindeki degeri Avrupa.._,,,,,‘

tilkelerine gore 17-20 misli daha diistiktiir (Artan, 1998, s.13). Bu sonug Tiirk banka
sisteminde agin subeleymenin ve agin istihdamin varhiimi kanitlamaktadir. Bunun
bir sonucu olarak da Tiirk bankalan etkin bir sekilde denetlenememekte ve

dolayisiyla esneklikten uzak bir yapida faaliyet gostermektedirler.

-Bir diger onemli Ozellik de, Tiirk banka sistemine hakim olan y&netim

..-.1eknigi ve ticati. anlayistr..Banka. firmasina.halim yGunetimteknifi ve ticari anlayisin

yOniinii ve derecesini yansitan gostergelerden biri, bankalarin fon kaynak ve
kullanim kompozisyonu ile performansidir (Toksdz, 1993, s.18). Ciinkii, bu
hususlarin tiimii kullanilan elemamin kalitesine, teknolojiye, oOrgiitsel yap1 ve
iligkilere, plasmanlann riskliligine uygulanan bankacilik modeline ve degigen
ckonomik ¢er¢eveye uyabilme esnekligine baghdir. Tiirk banka piyasasinin
oligopolistik yapisi, 6zel bankalarin ¢ofunun bir ticari ve/veya smnai sermaye
grubuyla biitiinlesmis oldugu dikkate almirsa, geri donmeyen krediler, likidite ve
giivence gibi faktdrler ciddi sorunlar olarak giindeme gelmektedir (Artun, 1998,
s.130).

-Tirk banka sisteminin gu andaki pozisyonu, dig piyasada sunulan
uluslararast bankacilik hizmetlerinden kendileri ya da ulusal miigterileri adina
yararlanmaktir (Bilgen, 1998, s.12). Tiirk banka sisteminin kendi kaynaklarini ve
kendi yagattigi hizmetleri yurtdiginda pazarlama konusundaki en biiyiik eksikligi,
diinya bankacilik sisteminde gegeri olan Amerikan ve Anglosakson bankacilif
anlayigindan uzakhifi ve piyasada kullanilan mali araglart iyi taniyamamasidir.
Uluslararas: bankacilik iglemlerinde iilkeler arasindaki iliskilerin degigkenliginden

dolay: son derece dinamik bir yap: hakimdir. Bundan dolayi risk tiirlerinin minimize
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edilmesi kesintisiz haberlesme imkanina sahip uzman bir yonetim kadrosqélg getekh 3
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-Yurt digina a¢ilma konusunda Tiirk bankacilig1 acisindan bir olumsuz faktor
de sermaye kapasitesidir. Tiirk bankalanmin biiyiik ¢ogunlugu diinya bankacilik
sistemindeki 6z kaynak/mevduat oranmnin ¢ok altinda faaliyet gostermektedir. 1995
yili sonu itibariyle, Tiirk banka sisteminin konsolite(6denmig sermaye+tihtiyat alig
eleri/toplam mevduat) oram %9,5’dir. Diinya bankacilik sisteminde s6z konusu oran
ortalama %30 oramindadir (TUSIAD, 1998, s.7). Tiirk banka sisteminde mali gii¢
yetersizliginin ciddi boyutlarda olmas: yabanci bankalarla rekabet kosullarim

sinirlandirmaktadir.

-Tiirkiye’de etkin bir para ve sermaye piyasasimn yoklugu, yabanci
bankalarin rekabeti Tiirk bankalarmin diga agilmasi silirecinin uzamasina neden
olmaktadir (Kocaer, 1998, s5.50). Bunun yaninda Tiirkiye'nin iktisadi yapis1 ve
kredibilite derecesi yurtdigindaki Tiirk bankacilik birimlerinin gidilen {lke
mevzuatim iyi bilmemeleri gibi faktorler de disa agilma agamasindaki bankalarin
karsilagtif1 Onemli sorunlardir. 24 Ocak 1980 kararlariyla ekonominin firetim ve
dolayisiyla ihracat yoniinden digartya agilmasi amaglanmig ve buna paralel olarak da
Tiirk banka sisteminin bu gelismeye ayak uydurabilmesi igin gerekli diizenlemeler

yenilenme ¢aligmalarinin zorunlu olarak dogmasina neden olmusgtur.
3.4 Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriiniin Entegrasyonu

Bankacilik sektoriintin yeni ekonomik yapilanmaya entegrasyonu, kendi
varhiginin devamu igin gerekli oldugu kadar, finansal karakterli krizlerin olugyumuna

meydan vermemek baglaminda ulusal ekonomi i¢in de gereklidir.




bankalarinin 45 milyar dolarlik agirhign ile Tirk bankacilik sektSriiniin igte birini

olusturmasidir. Ilave olarak, Ziraat Bankasinmn 6zellestirilmesinin tanim kesimi igin

yaratabilecegi olumsuz sonuglar ise bir bagka fiili durumu olugturmaktadir.

Oncelikle bankalar Hazinenin daha az borglandigi bir dénemde artik yiiksek
faizlerle kar elde etme imkamindan yoksun kalmaktadir. Aynica, kredi doniis riski az
olan biiyiik kredi milsterilerinin borsalar kanaliyla fon toplama ciliminin artmas,
bankalan kiigiik ve orta boy miisterilerle kars1 kargiya birakmaktadir (Alantar, 2000,
s.211). Bu arada AB banka sistemi, dzellikle, kredi portfoyiiniin dagihimi ve niteligi
bakimindan iyi analiz edildiginde, biitiinlesme siirecinde rekabete en agik olan kesim
yine finans ve bankacilik sektriidiir.

Bankacilik sektériinlin reel ekonomik yeniden yapilanmaya paralel bir

bi¢imde degigimi “entegrasyon” kavramu ile agiklanmaktadir.

Yeri gelmisken, bankacilik sektSriiniin diger bir zayif yam olan “agik
pozisyonlar”a bakildiginda sektdr igin finansal krizi hizlandiran en Gnemli faktor
olarak goriilmektedir.

Rakamlar agik pozisyonun 1996’dan itibaren reel olarak hizh bir bi¢imde
artifim gostermektedir. Merkez Bankasi rezervlerinin yiiksek olmasi1 ve mevduat
giivencesi ile bu yiik bir siire daha taginabilir. Ancak diy destege dayali bir bitylime
ve istikrar programimmin uygulandifi ve bunun rezervler iizerinde baski
olusturabilece@i gergegine kargm, Tiirkiye’de(uygulanmakta olan mevcut para ve
istikrar programinin devam ettirilmesi durumunda) kisa dénemde bir acik pozisyon

problemi yasanmayacag diisiiniilmektedir.
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Diinyada yaganilan banka birlesmeleri dalgasi(Merger Mania) ile?}_(v}ﬁneydogu._
Asya krizinin yarattift olumsuzluklarm, Tirk Bankacilik Sisteminde yaganilan
likidite sikigikligim agmak ve bankalarin sermaye yeterliligi sorununu ¢dzmek i¢in
bankalar arasinda birlesmelerin, tegvik edilmesi muhtemel ¢Sziimlerden birisi olarak
goriilmektedir. Bunun gegerliligini belirlemek agisindan Oncelikle Tiirk bankacilik
sektoriiniin yapisina kisaca bakmak gerekmektedir. Tablo 12’ den de gozlenebilece§i
{izere, bankacilik sektériinde faaliyet gGsteren ilk bes banka sektdr aktif toplaminin
%43’ ine sahiptir.

Tablo 12. Tiirk Bankacihk Sisteminde Yogunlasma(*) (%)

11k beg banka 1990 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Toplam Aktifler 54 48 46 44 43
" | Toplam Mevduat | 59 53 52 | 47 | 49
Toplam Krediler 57 50 46 46 40
ik on banka
Toplam Aktifler | 75 | 71 | 69 | 67 | 66
Toplam Mevduat | 85 73 72 70 72
Toplam Krediler 78 75 72 72 66

Kaynak: TBB 2000 (* Aktif biiyiikliigiine gore)
Tiirkiye’de bankalarin aktif bilyiikligiine baktigimizda, kamu bankalar ya da
- ~~karmu ~agmhkh-bankalarin - biiytik -bankatar grasindaki agithgimin belirleyici bir

konumda oldugunu rahatlikla sGyleyebiliriz.

Yaganan finansal krizlerde bankacihk sektSriiniin islevine baktifimzda
bankalarin halen “too big to fail” (batmayacak kadar biiyiik) ilkesine sadik
kaldiklarim gérmekteyiz. Bunun en giizel 6rnekleri Giineydogu Asya krizi siirecinde
Japon Bankalarmi kurtarma operasyonlarinda yasanmigtir. Bu baglamda banka
birlesmelerinin sadece bankalann birlesme ilé elde ettikleri yararlanin yaninda piyasa

acisindan da irdelenmesi gerektigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin banka
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birlegmelerinin, bankalann kredi politikalan iizerine etkileri gibi tuketlcl fyénlii

analizler yapilmasi zorunlulugu vardir (Ranson, 1994, 5.98).

Kiiciik bankalarin ne kadar verimli caligabildigini anlayabilmek i¢in
(Tablo 6), bankalarin verimli ¢aligmalar konusunda yapilabilecek olan analizlerden
birisi de Global Olgek Katsayisini hesaplayarak bankalarin Slgege gére getirilerine
bakmaktir. Buna gore biiyiik Gl¢ekli bankalarn global Sl¢ek katsayilar 1997 yili i¢in
1’den biiyiiktir, dolayisiyla da bu bankalar igin Olgcefe gOre azalan getiri soz

konusudur.

Bu sonug, bir anlamda, biiyiik Slgekli bankalarn ﬁlkemizde daha verimli
calistign savim gegersiz kildif1 gibi bankalan birlestirerek biiyiik Slgekli ve verimli
banka yaratmanin da zor olabilecegini diisiindiirmektedir. Ancak, kamu bankalarinin
6zel konumu dikkate alindifinda birlegmenin olumsuz olacag: konusunda bir goriis

beyan etmenin de ¢ok dogru olmayacag: goriilebilir.

Ik bes banka toplam mevduatin %49’unu toplamakta ve kredilerin de
%40’m plase etmektedirler. [k on banka ise toplam aktiflerin %66’ s1m kontrol
ederken, toplam mevduatin %72’sine, toplam kredilerin ise %66’sina sahiptir. Elde
ettigimiz bu veriler Tiitk Bankacilik sektSriinde yofunlagmanin oldukga yiiksek
oldugunu gostermektedir. Banka birlesmelerini bu yap: igerisinde tegvik etmek bir
anlamda sistemdeki mevcut yogunlagsmamn iistiinde bir yogunlagsmay: da beraberinde
getirecektir. Tiim bu saptamalarda gbzden kagirilmamasi gereken en Gnemli nokta ise
Tiirk bankacilik sekt6riindeki kamu bankalarinin agirligi ve konumu olabilir.

Bu noktada, Vakifbak’in oOnce kismen (%15-20 ile baslanarak)
Ozellestirilmesi ve Ozellegtirme siirecinin  hizlandinlarak belli bir agama
kaydedebilecegi yoniinde geligmeler yaganmaktadir. Benzeri 6zellestirmelerin, Halk
bank ve Emlak bank ile devam ettirilmesi ve akabinde Tiirk Bankacilik sektdriinde

birlesmeler giindeme gelebilir.



Ancak, Ziraat Bankasi’'min birlesmeden (Hazinece zorunlu blrl‘wtmneler Y

disinda) ¢ok daha Once reorgamizasyon, Ozerklesme ve en son asamad§

Ozellestirilerek birlesme asamas: giindeme gelebilir ki bu noktanin goriinen gelecekte
realite edilebilecegini diigiinmek zor goriinmektedir.

Yogun bir birlesme egiliminin g6zlendigi son on yil igerisinde. 1970°li
yillarda tartigilan baz1 kavramlar tartijma disinda kalmg gibi géziikkmektedir. Bu
kavramlar, birlesme ile birlikte piyasalan gelecekte nasil bir rekabetin (future
competition) beklemekte oldugu ve potansiyel rekabette (potential competition) nasil

e DT degigiklik olacafidir. (Gilbert, 1974, 5.151-162)

1998 yilinda 988 milyar dolar diizeyinde olan diinya ¢apindaki birlesmeler
1999 yihinda 1.5 trilyon dolara ulagmi olup 2000 yilinda 2 trilyon dolaﬁ agmasi
beklenilmektedir. Avrupa’da sinir Gtesi birlesmeler 1998 yilindaki 85 milyar dolarhik
seviyesinden 1999 yihnda 850 milyar dolara yiikselmig, bu rakam iginde 1999
yilinda Ingiltere’nin 384 milyar dolar ve Almanya’min 265 milyar dolar ile ilk iki
sirayr aldiklan goriilmektedir (ONAL, 2000,5.38). Tirkiye’de de sirket
birlesmelerinin hizla artmas1 beklenilmektedir.

Tablo 13. Tiirkiye’de En Biiyiik Bankalar (katrilyon TL)

Sira No Banka Aktifler
1 Ziraat Bankas: 12.035
2 Halk bank 7.147
3 Yap: Kredi 4.895
4 Is Bankas: 4.763
5 Garanti 4.532
6 Ak bank 4.353
7 Vakaf bank 3.390
8 Pamuk bank 3.262
9 Emlak bank 2.608

10 Exim bank 1.690

Kaynak: TBB 2000.



4. Bankacilik Sektoriinde Birlesmeler ve Yogunlasmajar ;x 5

Bankalann birlesmelerine etkili olan faktérlerin agirliklarim saptar;lakgug:”’ i
olmakla birlikte en onemlilerini s6yle Ozetleyebiliriz (Rhoades, 1998, 5.274):

- Yonetim Sorunu(Personel egitimi, elektronik vb.)

- Ogzellikle genisleyen “Perakende bankacilk’ (retail banking) alaninda,
islemlerini farklilagtirarak piyasadaki durumlanm gii¢lendirme hareketleri.

- Niifusun Snemli bir kisminmin banliyé digina kayisi kargisinda yeni biiro
agmak yerine, buna kazanilmig hazir banka kolayliklar1 aracihgiyla hizla

- ~yyariama-gabasi.

- Ekonomide ticari kredilerin giderek artan roliine uyarlanma da bankalarin
birlesmelerini hizlandirmaktadir. Boylece bankalar mevduat ve is
hﬁcmindeki gecikmis biiylimelerini telafi etmek, kurala baglanmig kredi
smirlanm genigletmek, banka dis1 finansal aracilarin rekabet baskisint
kargilamak ve personel eksikliklerini gidermek olanagim bulabilmektedir.

- Banka hisselerinin noksan degerlendirilmesi dengelemeye tegebbiis etme ve

bankann finansal prestijini, politik giiciinii arttirma gayretleridir.

DPT’ ye gore, devlet idari Onlemler yoluyla banka birlesmelerini
kolaylagtirmalidir. Ornegin bir birlesmede (6zelikle almagif tasfiye edilmek olan bir
bankamn birlesmesinde) devrolunan aktiflerin degerini garanti etmek igin dzel bir

fon yaratilmas: faydali olabilir.

Bankacilik sektdriinde yogunlagsma olgusuna da sik sik tamk olunmaktadir.
Uygulanmada ¢esitli yogunlagma sekillerine rastlanmaktadir. Ornegin, igletmenin
ortalama boyutunun biiyiimesi sonucu bir yogunlagma olgusu hasil olabilir. Buna
birincil yogunlagma adi verebiliriz. Ikincil yogunlagma adi verebilecegimiz bir diger

yogunlagma sekli de isletme sayisinin azalmas: seklinde olabilir.



gelis nedenlerini su sekilde 6zetleyebiliriz (Bilgen, 1998,s.100):
- Bankalarin gise agmada kargilastiklan giicliikler, satis noktalanm artirma
arzulan, orta ve kii¢iik boyutlu bankalan yutmalarim tegvik etmektedir.
- Bankalar, yogunlagma sonucu hasil olacak maliyet diigiisleri, prodiiktivite
artiglari, i§ dalgalanmalarinin hafifletilmesi ve uluslararas: iligkilerde daha
giiclii hale gelme nedeniyle de yogunlagmaya gitmektedirler.
- Baokalann ¢ok uluslu girketlerin yatinmlarina katilmak gereksinimi biiyiik
* “boyutly bankalar ve finafisal gruplar diizeyinde bir yogunlasma etmenidir.

- Bankacilik sektdriinde bilgisayar kullammnin pahah olmasi ve giderek
yayginlagmasi ve yeni iletisim yOntemlerinin gelismesi, yogunlagma
haréketim' tesvik etmektedir.

- DBankalarin yogunlagmasina vergilerin .agirh§:, idari gorevlerin ¢oklugu,
yOnetim sorunu, yatirim gii¢liikleri de neden olmaktadir.

- Nihayet, ekonominin diger sektorlerinde yogunlagmaya neden olan
faktorler bankacilik sektdriinde de gegerlidir.
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5. TURK BANKA SISTEMINDE GLOBALLESME f :
ACISINDAN ULUSLARARASI BANKACILIGIN
ONEMI

Tiirk banka sisteminin uluslararasilagmasiyla Tiirk ekonomisine saglayacag:
yararlar, bilylik Olgiide yabanci bankalarin Tiirk ekonomisi iizerinde yaratacaf
muhtemel olumlu etkilerle aymdir. Bununla beraber, ulusal bankalarn disa
agilmasinin yabanci bankalarin gelisinden dnemli Slgtide farkli geligsmeler oldugu da
gdzden kagirilmamalidir. Ciinkii, yabanci bankalar grubunun ulusal bankacilik
sisteminde belli bir boyuta ulagmadan bu fonksiyonlar yerine getirmeleri miimkiin
degildir (Celebican, 1991, s.15). Genel olarak her bankanin diga agilmasinin geregi
olan faktdrler Tiirk bankalan icinde gegerlidir. Omegin;(Topgu, 1999, s.51).

6)) Miigterileri olan banka dis1 firmalan takip ederek digina agilma,
(ii)  Euro-piyasalarda toptan bankacilik imkanlarinin varhg,

(iii)  Rekabet¢i pozisyona sahip olarak bulunma istegi bunlarn bir kismidar.

Disa agilma kurumsal oldugu kadar islem yéniinii de icermektedir. Kurumsal
genisleme aym zamanda islevsel geniglemeyle birlikte olacagindan, Orgiitsel kiiltiirii

etkilememesi diigiiniilemez.

Kiiresellesmenin son hizla devam ettigi giiniimiizde bankalarin, miigteri
hizmetlerinde, iriin pazarlamasinda, teknolojinin sekidre uyumlagmasi ile ortaya
¢ikan yeniliklerde geri kalmas: diisiiniilemez. Bankacilifin hem iilke i¢inde hem de
disa acilmasma Onciiliik edecek banka disi sektdrlerin uluslararasilagmast Tiirk

ekonomisi agisindan 6nemli bir gelisgme durumundadir.

Tiirk banka sisteminin diinya uluslararas1 bankacilik endiistrisindeki yeri ve

bu yerin daha iyi bir duruma getirilmesinin geregi incelendikten sonra, bdyle bir
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gelismenin nasil baganlabilecedi Snemli bir sorun olarak ortaya glkmaktadw.’Cﬁnkﬁ ’
Ozellikle gelismekte olan bir iilke igin ulusal ¢ercevede oldugu kadar, ulusiérqfﬁél‘
cercevede finansal aracilik son derece Onmemlidir (Kuggulu, 1991, s.126,3 1).”;)
Performans: iyi olan gelismis ya da gelismekte olan iilkelerde, ulusal para ve

sermaye piyasalan uluslararasi piyasalarla siki iligki i¢inde olmalidir.

Tiirk banka sistemi Tiirk mali sisteminin en 6nemli par¢as1 durumundadir.
Bankaciligin giiniin gereken kosullarina uyumu ve uluslararasilasma boyutunda
rekabet kosullarinin artmasi, Tiirk mali sisteminde uluslararasilagmas: ve geligmesi

demektir.

5.1 Tiirkiyede’ki Yabanci Bankalarin Durumu

Tiirkiye’deki mevcut durum incelendiginde yabanci bankalar grubunun say:
olarak Tiirk banka sistemi igindeki agirhf1 yilda artig gOsterirken, sube agisindan
herhangi bir degisiklik olmadigi gozlenmektedir (Topgu, 1999, s.78). Bu tiir bir
gelisim, bir yandan yabanci bankalarin gogunun tek subeli olmalarindan, bir yandan
da Tiirk banka sisteminde son yillarda bazi bankalarin piyasadan g¢ekilmesine
baghdir. Yabanc: bankalar grubunun personel sayis1 agisindan nispi agirhig da, bu
nedenlerden dolay1 bir miktar artmigtir. Bununla beraber kargilagtirmada esas alinan
ilk degerler diigiik oldugundan bu artislarin ciddi bir degisimi ifade etmedigi
unutulmamahdir (Bilgen, 1998, s.195). Kargilagtirma yapilirken mutlak degerlerle
nispi degerleri karnigtrmamak son derece Snemlidir. Clinkii, Tiirk banka sistemi

mutlak degerler agisindan tiim degiskenlerde agik bir Gistiinliige sahiptir.

Yabanci bankalarin gelis nedenleri ve kurumsal ve mali-ekonomik yapilar
incelenirken belirlediginiz gibi, bu bankalar bityiik ol¢iide dis ticaretin finansmani,

teminat mektuplan saglam ve doviz islemleriyle ilgilenmektedir (Gray, 1998, s.303).



Bundan dolayi, yabanci bankalar grubunun ticari krediler ve kambiyo karlanndakl

nispi agirlig1 onemli Sl¢iide artamgur. Diger taraftan, yabanci bankalann utuslajrarasx o S

islemlerdeki uzmanhklarmin yarattig: giivenden dolay1 doviz tevdiatinda da“ mspl

agirhg artmgtir.

Genel olarak, sistem icinde gube diizeyinde faaliyette bulunan bankalarin
agirh@ diigiik olsa da, ozellikle dis iliskiler ve doviz islemlerinde etkinliklerini
artirmalan bir dizi faktSre baghdir. Kaliteli eleman kullanma, saglam miisterilerle
gcaliyma ve toptan bankacilik anlayigina gore faaliyette bulunmalari, yabanci

-« -pankalanm baganianmn-en- énemii nedenteri-durvmundadir.

Tirk mali sektorii diga agilma ve uluslararasi finansal sisteme entegre olma
sirecinin baginda bulunmaktadir. Yabanci bankalarin degisik oOrgiitsel gekilleri
kullanarak Tiirkiye’ye gelmesi bu siirecin ilk agamasidir (Toksdz, 1993, s.45).
Bununla beraber bu agamada dikkati ¢eken noktalar gunlardir:

(i) Tirkiye’deki uluslararasi bankacilik olayr ulusal bankalardan ¢ok
yabanci bankalarca baglatilmgtir.

(i)  Yabanci banka genelde kii¢iik Slgeklerde ve 6nemli merkezlerde yer
almaktadir. Sube ve temsilcilik digpindaki Orgiitsel iligkiler yeni yeni
uygulanmaya konulmaktadir.

(iii) Yabanci bankalarla Tiirk bankalann arasinda, su agamada yerine
getirilen uluslararas: iglemler agisindan bir farkliik olmayip iiriin ve
hizmet cegitliligi, zli ve farkli hareket etme konularinda farklilik
bulunmaktadar.
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5.2 Yabanci Bankalarin Tiirk Ekonomisi ve Tiirk Bankacnhk

Sistemine Etkileri

Yabanci bankalar faaliyette bulunduklari ev sahibi iilkenin ekonomisi
izerinde bir dizi etkide bulunmaktadir (Ash, 1994, s.85). Makroekonomik, mikro
ckonomik ve refah etkisi gibi. Gelismekte olan ekonomilerin en 6nemli sorunlan ise,
bankacilik sektoriiniin etkinlii, ekonomik kalkinma ve Gdemeler dengesinin

istikraridir.

--~vYabane;-- -baokalarnn -+ 'saglayabilecegi- - dotayli~~ve dolaysiz faydalar
bulunmaktadir (Yoon, 1999, s.136). Dolaysiz faydalan: Vergi, lisans iicreti, sermaye
gereksinimi ve kir vergisinden saglanacak ekonomik yararlardir. Ev sahibi iilke
fizerindeki dblays1z faydalan yaninda, g6zardi edilemeyecek baz1 dolayh faydalan da
vardir. Bu bankalar sermayeye ihtiyacit olan iilkelere fayda saglayacak Onmemli
finansal piyasalarla baglanti i¢indedir. Bu da kiiresellesme siirecinde Tiirk bankacilik
sektoriinlin gelismesinde itici bir gii¢ olugturabilecektir. Ev sahibi iilkede fon ihtiyaci
olanlarin yurt disindan fon saglamasim daha da kolaylastirdigindan, yabanci
bankalarin varli1, ev sahibi ililke ekonomisiyle uluslararas: finansal piyasalan
karsilikh iligkiye sokabilmektedir (Patrik, 1996, s.103).

Yabanci bankalar, ulusal finansal sistemin etkinligini artirabilir. Ciinkii,
yabanci bankalar mevduat faiz oranimi artirarak ve/veya kredi faiz oramini azaltarak
ya da yeni kredilendirme yOntemleri uygulayarak ev sahibi iilkede rekabeti artinir.
Dolayistyla, yabanci bankalar ulusal bankalan piyasadan elemek yerine, onlarin etkin
bir gsekilde faaliyette bulunmasmi tegsvik eder. Bununla beraber, ulusal bankalar
ulusal ihtiyaglara yabanci bankalardan daha iyi sartlarda cevap verebildiklerinde,

yabanci bankalar uygun olmayan gekillerde piyasaya girebilirler.
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Yabanci bankalarin bir diger faydas: da ev sahibi tilkede yetistiric:‘:i l}jffgé:i‘;teyi;f
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yaratmasidir (Shaw, 1999, s.25). Is giicii kalitesiyle ilgili ve ev sahibi ulk%yeparasa o 5

bir yarari olmayan bu durum, daha sonralan tim ekonomiye katkida bmunag;ijééfV.
ulusal bankacilarin bilgi ve tecriibelerini artirici bir ger¢evenin olugmasina neden
olacaktir. Ote yandan yabanci bankalar ulusal bankalardan daha yiiksek iicret
, Odemekteyse, ev sahibi iilkenin emek piyasasindan en kaliteli bankacilan kendi
bankalarina ¢ekebilirler (Ash, 1994, s.236). Dolayisiyla bir beyin gogli kanah

olusacagindan, ulusal bankalar bu agidan sikintiya diigebilirler.

Yabanc: bankalarin ev sahibi iilkede yarattifs dolayh bir diger fayda da,
yardimci faaliyetlerin dogmasina veya o bolgeye cekilmesine neden olmasidir.
Yabanci bankalarin ev sahibi iilkede bagarili bir gekilde artigi, bu bankalarin biiyiiyen
ihtiyaglarin1 kargilamak amaciyla hizmet sektoriiniin geligmesini tegvik e&ecektir

(Patrik, 1996, 5.96).

Bu nedenle, yabanci bankalarin ulusal gelirlere, istihdama ve ulusal finansal-
teknolojik alt yapmin gelisimine katkilari olabilecegini  sGyleyebiliriz.
Kiiresellesmenin yogun yasandig giiniimiizd€ yabanci bankalarla ulusal bankalarin
rekabetini  engelleyici herhangi bir uygulamanmn s6z konusu olmadigimi ve
mikroekonomik kismi dengelerin varliim1 varsayarak, banka birlegsmeleri sonucu
Tiirkiye’ye gelecek yabanci bankalarin ulusal oligopolis:tii( bankacilik yapisini.

olumlu etkileyecegi sdylenebilir.

Temsilcilik, sube ve ortaklik yoluyla piyasaya giren yabanci bankalarm Tiirk
banka sistemi igindeki agirliklarinin artigi, ulusal banka sisteminin ayrigmasina neden
olabilir (Celebican, 1991, s.183). SOyle ki, bdyle bir siire¢ sonunda i¢ piyasada
mevduat toplama igleminde yogunlagan biiyiik bankalardan olusan bir bankalar grubu

yaninda, daha ¢ok dis iglemlerde uzmanlagmus kiigiik bankalardan olusan bir
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faaliyette bulunacaktir. Bu sonug ulusal bankalarin da rekabet icin farkllw
hizmet ¢esitliligi icine girmeleri sonucunu dogurabilecektir.

6. UYGULAMADA BANKACILIK SEKTORU

SECIMININ NEDENLERI

Geligmekte olan iilkelerde en Onemli finansal araci kurum bankalardir.
Bankalanin finansal aracilar olarak ekonomik kalkinmaya etkin bir gekilde katkida
bulunmalar1 bankaciligin yasal statiisiine, bankalarin veya subelerinin sayisina, Slgek
ve yogunlagma oranina, sube bankaciligin nisbi yarar ve kayiplanina baglidir (Patrik,
1996, s.174). Bu faktérier bankacilik endiistrisindeki rekabet yapisiyla yakindan
ilgilidir. Diger bir ifadeyle, endiistriyel yap1 (rekabetgi oligopolistik veya
monopolistik), finansal yapmin da bir aynasi durumundadir. Tiirk endistrisinde
monopollii rekabet veya oligopol sartlartmin hakim oldugu g6z Oniinde
bulunduruldugunda, bankacilik sektSriinde benzer piyasa yapisinin sdz konusu
oldugu goriilecektir (Artun, 1996, 5.52).

Finansal gelismenin reel biylime i¢in Snemli oldugu tezi, GSMH ile maddi
servetteki reel artigla 11g111 finansal aktiflerdeki Olgiilebilir artiga dayandirilmagtir
(Patrik, ~1996, 5.180%: Clinki: tktisadi -faaltyetteki -artiglar- para- arzinda, tasarruflarda,
recl yatnimlarda ve finansal piyasalarda finansal kurullardaki artiga baghdir.
Ekonomiler ne kadar biiyiir ve geligirse, reel sermaye yatirimi igin finansal kurumlar
ve piyasalar yoluyla saglanan fon miktari ve oram1 da o dlgiide artacaktir (Ash, 1984,
5.20). Dolayisiyla, piyasa ekonomisi kurallarma gore igleyen bir ekonominin biiyiime
Olgiisii olarak, finansal kurumlarn igleyigindeki gelismeler sadece paranin degil aym
zamanda GSMH’ya oranla tim ekonomideki geligmeyi de siiriikleyebilecektir.
Boylece bankacilik sektoriinde kiiresellesmenin rekabetci sartlan altinda, daha iyi bir

finansal araciliin olugmasina katkida bulunacak dinamikler geligebilecektir.
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BOLUM III |
TURKIYE’DEKI TICARI BANKALAR UZERINE
BiR UYGULAMA ”

1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BILGI

Bu bolimde aragtirmamin problemi, aragtirmanin amaci, aragtirmanin
hipotezleri, aragtirmanin kapsami, veri toplama yOntemleri, . anketlerin nasil
uygulandi§1, anketlerie toplanan verilerin analizinde hangi tekniklerin kullamldig ve
nas1l degerlendirildigine iligkin bilgilere yer verilmistir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Globallesmenin kagimimaz sonuglar ¢ergevesinde aragtirmamizin ana amaci
bankalarn belli bir defigim yagayip yasamadiklarina ve buna etki eden faktSrlerin
is1finda  bir degisim olup olmadigim, efer degisim yaganiyorsa bu degigime kary
kullandiklan stratejilerin belirlenmesi yeklinde sGyleyebiliriz.

Bu dogrultuda aragtirmanin alt amaglarim su gekilde sayabiliriz;

e Bankalarda globallesmesinin itici gii¢leri olan rekabet, bilgi teknolojisi

vb. karsisinda bir degigime gidilip gidilmediginin belirlenmesi,

e Banka iist diizey yoneticilerinin bu zorunlu degigimler karsisinda Orgiitsel

v e eyapilan C ve rstaratejiteri-ile - flgili ~-diigincelermin “belirlenmesi  ve
uyguladiklar1 degisik yontemlerin bulunup bulunmadifinin eger varsa
hangi tiir yontemleri uyguladiklarinin belirlenmesi,

e Globallesmenin getirdigi etkilesim ¢ergevesinde Tiirkiye’deki bankalarin,
daha diigiik maliyetli caligabilmek i¢in ne gibi ¢aligmalar yaptiklan, iiriin
ve hizmet ¢esitliliini artirma gayreti i¢inde olup olmamalan,

Miisteri odakli, esnek ve miisteriye 6zgii ¢Oziimler getirip getirmedikleri,

Miisteri isteklerine gore, daha hizh ve farkl: hareket edebilmeleri konularinda

mevcut durumu degigimi ve beklentilerini ortaya koymaktir.



1.2 Arastirmanin Hipotezleri

Giiniimiizde globallesme, artik Orgiitlerin ve iilkelerin g6z ardi edemeyecegi
bir gergektir. Ulusal ve uluslararasi arenada etkili olmaya ¢aligan bankalarn
karsilagtiklan zorluklardan bir tanesi de rekabetin artmas: ile Orgiitsel yap1 ve
staratejilerinde degigime gitmek zorunda kalmalandir.

Hipotez 1:

Hy: Bankalann (hukuki ve sahiplik) yapilann ile Reengineering yapilmas:
arasinda bir iligki yoktur.

- =y -Bankalann-thukuki- ve-sahiplik)-yapilan ile-Reengineering yapilmasi
arasinda bir iligki vardir.

Bankalar faaliyetlerini siirdiiriirken, lizin gittikge arttil, mekansal uzakhign
ise bilgi tcknelojisi nedeni ile ortaden kalkifi bir oramdan ne gekilde
etkilenmektedirler? Staratejik yapilarinda ne tiir degisimler yaganmaktadir? Belki
yapilanm koruma diislincesindedirler, belki de degisime uyum gostererek Onemli

atilimlar gergeklestirmektedirler.
Hipotez 2:
Bankacilik sektorii diinyada ve Tirkiye’de olugan degigimlere daha kolay

adapte olmak ve rakiplerinin Oniine ge¢mek i¢in konumlarini degerlendirmek
zorunda kalabilmektedirler. Bu degerlendirme ¢ogu zaman koklii degismelere neden
olmaktadir.

Ho: Bankalarin yapis: ile Reengineering yapilma sebepleri arasinda bir iligki
yoktur.

H,: Bankalarin yapisi ile Reengineering yapilma sebepleri arasinda bir iliski
vardir.

Hipotez 3:

Avrupa ile bitinlesme ve birligin bir iiyesi olma yolunda ilerleyen

Tiirkiye’'nin finans yapisi ile de bu birlige hazir olmak zorundadir. Teknoloji yogun



olan rekabetin giicli bir sekilde hissedildigi ve uluslararasi operasyéililaﬁzi: 'f 'ﬂ_.\{e‘ SR ,

rekabetin giderek 6nem kazandig: bu sektdrde banka birlegmeleri ve stratepklsblrhgl i

olasihd: yiiksek goriinmektedir.

Ho: Globallesme siirecinde Avrupa Birligi'ne giris asamasinda olan
Tiirkiye’deki bankacilik sektoriiniin yabanci bankalarla rekabet edebilmesi igin 6nem

tagiyan eksiklikleri yoktur.

Hi: Globallegme siirecinde Avrupa Birligi'ne giriy agamasinda olan
Tiirkiye’deki bankacilik sektoriiniin yabanci bankalarla rekabet edebilmesi i¢in 6nem
tagiyan eksiklikleri vardir.

Hipotez 4:
Ho: Globallesme siirecinde Tiirk bankacilik sektoriinde oncelikle uygulanmasi

gereken belirgin stratejiler yoktur.

H;: Globallegme siirecinde Tiirk bankacilik sektériinde dncelikle uygulanmasi
gereken belirgin stratejiler vardir.

Hipotez 5:
Ho: Bankalar globallegme siireci igerisinde yapisal degisime ayak uydurmak
i¢in unvan azaltimina gitmemektedirler.

H;: Bankalar globallesme siireci igerisinde yapisal degisime ayak uydurmak i¢in uanvan
azaltimuna gitmektedirler.

Hipotez 6:
Hy:Bankalarn tiiri ve unvan azaltim arasinda iligki yoktur.

H:Bankalann tiirii ve unvan azaltimi arasinda iligki vardir.



1.3. Veri Toplama Ydntemleri

1.3.1. Anket Formunun Hazirlanmasi

Aragtirmanin amaglanim gergeklestirmek ve hipotezleri test etmek igin veri
toplamada anket ve miilakat yontemi segilmistir. Hazirlanan anket formunda sorular
beklenen siraya gore Oncelikle evrenin vasifian ile ilgili daha sonra ise aragtirilan

hususlarla ilgili bilgileri toplamak amaciyla belirlenmigtir.

Sorular ve segenekleri yapmug oldugunuz literatiir ¢aligmasi, gézlemler ve
¢ogunlukla da uzman goriisii ¢ergevesinden yola gikilarak saptanmigtir. Cevaplann
daha saghkl alinmas: amaciyla anket yapilacak iist diizey yoneticilerinden konu ile
ilgili ve yetkili olanlar1 5n segimle belirlenmig ve uygulayici tarafindan randevu
almp gidilerek anketin bizzat st diizey yonetici tarafindan doldurulmas:

saglanmistir.

Sorularm bir kismu kapali uglu hazirlanmakla birlikte (1-11-13-21. sorular)
konunun daha iyi anlagilabilmesi agisindan (21-28. sorular) agik uglu sorulara da yer
verilmigtir.

" Uygulanan anket formu Ekte verilmigtir.(Ek - 1)
Asagida anket formunda aragtirmanmin amacma uygun sekilde veri
toplayabilmek i¢in hazirlanan sorulann sorulug nedenleri kisaca agiklanmstir.

Oncelikle yoneticiye anketin tamitimim yapmak igin bir 6n bilgi sayfasi

diizenlenmis, anketin ana amacinin ve Sneminin vurgulanmasi saglanmigtir.

Anketin ilk 8 sorusunu cevaplayan iist diizey yoneticisinin ozelliklerini

belirlemeye aynlmigtir. Burada yoneticinin cinsiyeti, iginde bulundugu yag grubu,
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Banka yoneticilerinin Ogrenilmek istenen verilerle iligkisinin kurulmasi

amactyla bu bilgilerin kapali uglu sorularda alinmas: saglanmstir.

9. soru bankanin yapistm Ggrenmek amactyla verilmistir. Burada anketin
evreni c¢ergevesinde dort g1k sunulmugtur. Tiirkiye’de bulunan Ticaret Bankalarinin
yapisina gore liglii ayrim yapilmig, Kalkinma ve Yatirim Bankalarimi kapsam disinda
birakmak i¢in bu sikta da yer verilmigtir. 10. ve 11. Sorularda da Yabanci Bankalarin

kurulug ve 6zelligini belirlemek amaciyla ilgili siklar verilmigtir.

Bankalarin i¢inde bulunduklan rakamsal biiylikliikkleri 6grenmek i¢in agik
uglu soru yoneltilmigtir. Boylelikle rakamsal smmrlandirmaya gidilmemesi

amaglanmugtir.

Bankalarin gelecekle ilgili yapacaklari planlama ve belirleyecekleri
stratejileri bankalarn biiyiikliikleri, kamu veya 6zel sermayeli olup olmamalan ile
yakindan ilgilidir. Bu &zelliklerin bankalann &rgiitsel kiiltir yapilarinda da etkili
oldugu diigiiniilmektedir. Giiniimiiziin kagmilmaz olgusu globallesmenin finans
sektorii iizerindeki etkileri de bir yana hiper rekabet, bilgi teknolojisi ve hiz gibi
olgularin da, Avrupa ile biitiinlesme siirecinde olan Tiirk Bankacihik Sektdriinde,
Yabanci Bankalarla rekabet agisindan ne gibi eksikliklere sahip oldugunu belirlemek

i¢in 13. soru yoneltilmigtir.

Degerlendirmenin daha geniy kapsamli ve derinlemesine olmasini saglamak
amactyla sorularin Snem derecesine gére 1 az .... 5 gok seklinde numaralandirilmas:
istenmigtir. BOylelikle goriilen eksiklikler arasindaki Gnem dereceleri de her bir

frekans ayr ayn degerlendirilerek belirlenmistir.
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14. soruda da bu cksikliklere kargt Avrupa ile biitiinlesme gerqekleétigi

takdirde bankalarin hangi stratejileri uygulamalan gerektigi sorulmustur.

Burada Tiirk Bankalarinin yabanci rakiplerine gbre hizmet iretiminde ve
kaynak kullaniminda etkinlik ve verimlilifini hangi yonde gostermeleri gerektigi
anlagilmaya ¢ahgilmagtir.

Diinyada finans sektoriinde yaganan birlegme hareketlerinin Tiirk Bankacilik
sektoriinde de beklenip beklenmediginin Sgrenilmesine ve bu iligkinin geklinin
~ortaya konulmasma “da-galrgtiomstir.-Daha -sonra-verilen “agik -uglu sorularda da bu
soruya bagli olarak rekabet kogullarnin gittikce arttif1 finans sektdriinde Srgiitsel
degisimleﬁnin (tirlin, hizmet ¢egitliligini artirma, miigteri odakli, esnek, hizh ve farkh
hareket etme isteginin) arkasinda verimlilik artirma arayiglarmin olup olmadigt

Ogrenilmeye ¢aligilmstir,

Bu baglamda bankalarin iglem ve proseslerde, siireglerde koklii degisimlere
gidilip gidilmedigi ve bunun nedenleri (15.-16.sorular) sorulmustur. Recengineering
caligmalarinin bankalarda hangi nedenlerden dolay: tercih edildigi gOriilmek

istenmigtir.

Globallegsmenin ve 90’hh yilarn degisim dalgalarinin meydana getirdigi
strattejik farkhliklar, yapisal ve organizasyonel etkilere de sahiptir. Bunlardan en
Onemlisi hiyerarsik kademelerde meydana gelen degisimler ve unvan azaltma gibi
farkliliklardur.

Bankalarin bu degigim dalgalarinin neresinde oldugunu gérmek amaciyla ve
bunun nedenlerinin neye dayandigini dgrenmek amactyla 17. ve 20. sorulara yer

verilmistir.
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21. ve 27. sorularda ise, yetki vermenin en ¢ok hangi kademelerde ’oldﬁg;,ru,

diigiik maliyet gergeklestirilmesi i¢in yapmayr diiglindiikleri hususlar, yeni “{iriin
olusturma ve geligtirme i¢in ne gibi c,:abglara ihtiya¢ duyuldugu, hizmet kélitesinin
artinlmasi, bankacilik araglarmin daha fazla kullamilmasi i¢in neler yapilmasi
gerektigi, miijteri odakli olma etkinliginin hangi degisikliklere bagli oldugu ve
miisteri isteklerine daha hizhi cevap verebilmek igin neler yapilmas: gerektidi

konularinda gériis, fikir ve Onerilerini almak i¢in yer verilmistir.

Son olarak 28. soruda kagirlan bir goris olup olmadigim 6grenmek amacryla

ek bilgi istenmigtir.

1.3.2 Anketin Uygulanmas:

- Yukanda agiklanan nedenlerle hazirlanan anketin uygulanabilirligini test
etmek amaciyla iki bankada pilot uygulama yapilmistir. Bu pilot uygulama
neticesinde anket formunda goriilen eksiklikler diizeltilmis ve anket uygulanmaya

hazir hale getirilmigtir.

Anketin uygulanmasinda yiiz yiize miilakat yontemi kullamilmmugtir. Anket
kapsaminda bulunan 45 bankanin tiimiine arastirmaci tarafindan defalarca gidilmis
fakat 23 tanesi ile anket uygulanabilmigtir. Diger bankalardan yamt alinamamasinin
nedeni olarak etik kurallara dayanan ¢ekincelerinin bulunmasi ve agir1 yogunluklari
gosterilebilir. Cevaplama oranim yiikseltmek i¢in baz bankalara anket formu
birakilmis ve daha sonra cevaplan alinmak istenmigse de uygulamanm saglikh

olamayacag: diigiincesi ile bunlar degerlendirme kapsamindan ¢gikarilmgtir.

Sonugta ankete cevap veren yetkili, sorumlu Genel Miidiir ve Genel Miidiir
Yardimcis: diizeyindeki 23 iist diizey yonetici ile yapilan ankete cevap alinabilmistir.

Bu da sektoriin 6zelligi de dikkate alinirsa %51°lik bir orani teskil etmektedir.



1.4. Arastirmanin Kapsami

Bilgi teknolojisi yogun olan, rekabetin giiclii bir bigimde hissedildigi ve
giderek Onem kazandifi bankacilik sektdriiniin globallesmenin getirdigi Orgiitsel
kiltiir yapilarindaki de@isimlere daba ¢ok ticaret bankalarmin sahne oldugu
diisiincesi ile aragtirmanin evreni siurlandimlmaya caligilmistir.  Aragtirmaya
baslandig1 anda 81 olan banka sayisindan kalkinma ve yatinm bankalan ¢ikariimg
daha sonrada yabanci bankalardan Tiirkiye’de sube acanlardan tek subeli olanlarda
rakamsal yogunluk nedeniyle istatistiki verilerde gergeklik sapmalarina neden
olacag diigincesi ile ayiklanmugtir. Boylelikle aragtirmanin evreni 45 Kamu ve Ozel
Sermayeli Ticaret Bankalan ile Yabanci bankalardan olusturulmustur. Arastirma
kapsamina bu 45 banka alinmasma ragmen sektériin 6zelligi de dikkate alinarak ve
miilakat yontemi de (glivenirlii saglamak i¢in) iglendiginden 23 banka yeterli

bulunmugtur.

1.5 Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

.. +.-Elde edilen verilerin istatistiksel ¢coziimlemeleri bilgisayarla yapilmigtir.

Elde edilen veriler bilgisayarda “SPSS for Windows Ver.9.0” programinda
¢Ozlimlenmiy, manidarhg .05 diizeyinde smanmug ve bulgular aragtirmanin
amaglarina uygun olarak tablolar halinde sunulmustur.

Uygulanan anketler sonucu elde edilen verilerin frekans ve yiizdeler olarak
hesaplamalan tablolarla gosterilmigtir. Anketlerde bazi sorulara verilen cevaplar
arasindaki iligkileri gosterebilmek igin ¢apraz tablolar i¢in aralamndaki iliskiyi

ortaya koymak amaciyla ki-kare testi uygulanmgtir. Bazi sorularda 5°li Onem
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derecesi Olgedi kullanildigindan, bu tablolann yorumlanmas: her bir frekans"ayn avn P

[

degerlendirilerek yapilmistir. A¢ik uclu sorulann yorumlanmas: ise elle Veonenler N ‘v‘;-":

ST

halinde tablolarda degerlendirilmistir.

2. BULGULAR VE YORUM

Bu béliimde arastirmada ele alinan amaglar dogrultusunda toplanan verilerin
istatistiksel ¢Oziimlemeleri sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlan yer

almaktadir.

Bulgular boliimiinde 6nce 6rneklem grubunun genel yapisim tanitic: frekans
ve yiizde dagilimlanna yer verilmigtir. Diger bulgular; aragtirmanin amagclart ve bu

amaglarin sunulug sirasina gore degerlendirilmigtir.

2.1.Grubun Genel Yapisina iligkin Frekans ve Yiizdeler
Kisisel Bilgi Formu'ndan elde edilen verilere gére 6rneklem grubunu
olugturan ydneticilerin cinsiyet, yas, egitim diizeyini belirten ve bankalarin degigim

durumlarim gosteren dagilimlar tablolar halinde verilmigtir.

Tablo 14. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagihm

" [Cinsiyet F % Gee.%
{Bayan 2 87 8,7
ay 21 91,3 91,3

Toplam 23 100,0 100,0

Tablo 14 incelendiginde anket ve miilakat yapilan iist diizey yoneticilerinin
2’sinin (%8,7) cinsiyetinin kadin 21’inin (%91,3) ise erkek oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte genelde bankalarn ist diizey yoneticilerinin erkek yogunlukta

oldugu sonucuna vanlabilir.
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Tablo 15. Banka Ydneticilerinin Yaslarina Gére Dagihm {f

Yag f % 1 Gee.% kY

20-29 1 43 4,8 ¢
30-39 6 26,1 | 28,6 SR
40-49 10 435 | 476

50+ 4 174 | 190

Toplam 21 91,3 100,0

[saretlenmenis 2 8,7

Toplam 23 100,0

Anket ve miilakat yapilan yoneticilerin yaslan incelendiginde %47,6’smnin
40-49 yaslan arasinda oldugu bulunmugtur. %4,8’inin ise 20-29 yas grubunda olmasi
nedeni ile de 29 yas altinda olan y&netici dzlifinin durumu dikkat ¢ekici goriilmiigtiir.

Tablo 16. Yoneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagihmi

renim
E 5 F % Ges.%
mu
ﬁLise 1 43 43
gLisans 15 65,2 65,2
EMaster 3 13,0 13,0
IDoktora 4 17,4 17,4
Toplam 23 100,0 100,0

Tablo 16 incelendiginde yoneticilerin %65,2’sinin Lisans mezunu oldugu
%17,4’tniin doktora ve %13.0’iiniin Yiikksek Lisans Mezunu olmasi1 nedeniyle

toplam %30,4’{inlin Lisans tstii egitim aldig goriilmektedir

Tablo 17. Yoneticilerin Uyruklar

Mymk

%

Geg. %

TC

F
23

100,0

100,0

Anket ve miilakat yaptlan y6neticilerin tiimiiniin T.C. vatandag1 oldugu gériilmektedir.
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Tablo 18. Yéneticilerin Unvanlan 78020 %)
Lo ]

[Cavan F % Gec.% N T
Genel Miidiir 3 13,0 14,3 NACETE
Genel Md Yard| 18 78,3 85,7 Sttt
Toplam 21 91,3 100,0
Genel Sekreter 2 8,7
Toplam 3 100,0

Tablo 18 incelendiginde iist diizey yoneticilerinden %85,7’sinin Genel
Miidiir Yardimcisi, %13’iniin Genel Miidiir oldugu goriilmiistiir. Burada anketin
Ozellifi neden ile ilgili ve gorevli bazinda segim yapilmasinin da Genel Miidiir

Y ardimcilarian segilmesine neden oldugu belirtilmelidir.

Table 19. Yoineticilerin Sektorel Kxdemleri

B [« [ % o
1-5 Yil 2 8,7 9,1
16-10 Yl 2 8,7 9,1
11-15 Y 4 174 18,2
15 Yildan Fazla 15 63,2 68,6
Toplam 23 100

Tablo 19 incelendifinde ankete katilan banka iist diizey ydneticilerinin
%63,6’stmin 15 yildan daha fazla siiredir bankacilhik sektdriinde oldugu
goériilmektedir. Diger %36,4’1 ise daha az siiredir ¢aligmaktadir.

Tablo 20. Yoneticilerin Ayni Bankada Cdiiyma Durumu

d'e“malm f % Ges.%
(-3 Yil 10 43,5 43,5
4-6 Yii 5 21,7 21,7
7-10 Yil 3 13,0 13,0
10-15 Yil 1 43 43
15 Yildan Fazla 4 17,4 17,4
Toplam 23 100,0 100,0
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Tablo 20 incelendiginde yalnizca 1 yOneticinin aym bankada ( %4;‘3) dlduigu, R ."‘

%43,5’inin ise 3 yildan daha az siirede bulunduklan bankada olduklarni bélitﬁﬁélmi, . o

sektdrde kurumsal degisimin yasandigini gosterebilir.

Tablo 21. Anket Yapilan Bankalarin Yapisal Durumu

ankanm Tiri f % Ges. %
Ozel Sermayeli Ticaret 15 65,2 65,2
Kamu Sermayeli ‘Uicaret 3 13,0 13,0
Yabanci Banka 5 21,7 21,7
Toplam 23 100,0 100,0

Ankete katilan bankalarmn tiirleri soruldugunda %65,2’sinin 6zel sermayeli
ticaret, %13’liniin kamu sermayeli ticaret, %21,7’sinin ise yabanci banka oldugu

goriilmektedir

Tablo 22. Bankalarin Yurt Dis: Sube Sayilan

Yurt Diyt Sube f %

Yok 15 65,2
\Var 8 34,8
Toplam 23 100

Tablo 22 incelendiginde 15 bankanin yurtdisi gubesinin olmadig (%66), 8
bankamn ise yurtdis1 subelerinin bulundugu gériilmektedir

Tablo 23. Arastirma Yapilan Bankalarin Yabancihk Durumu

Ty e e e BN ey
Tiirkiye'de Kurulu 3 13,0 75,0
liirkiye'de Subesi Var 1 43 25,0
Toplam 4 17,4 100,0
isaretlenmentis 19 82,6
Toplam 23 100,0

Tablo 23’ de anket ve miilakat uygulamasinda bulunulan yabanci bankalarin
3’tniin (%75) Turkiye’de kurulu oldugu, birisinin de (25) subesinin bulundugu
goriilmektedir.
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Tablo 24. Arastirma Yapilan Bankanin Sube Says1

Sube ayim f % Gec.%
50'den az 8 34.8 348
51-150 arast 7 30,4 30,4
150 ve iistii 8 34,8 34,8
Toplam 23 100,0 100,0

Tablo 24 incelendiginde aragtrma yapilan bankalarin 8’inin 50’den az
(%34,8) 8’inin 150 ve iistii subeye (%34,8) sahip oldugu 7’sinin ise 50 ve 150
arasinda oldugu (%30,4) gorilmektedir.

Tablo 25. Arastirma Yapilan Bankalarda Cahsan Is géren Says:

e ee oiC2NISAN Sayist f % Gee.%
100'den az 6 26,1 26,1
1000-5000 aras1| 10 43,5 43,5
5000'den fazla 7 30,4 30,4
Toplam 7 100,0 100,0

Tablo 25°de ¢aligan sayis1 bakimindan inceleme yapildifinda 6’sinin 100’den
az (%25), 10’unun (%43,5) 1000-5000 arasinda, 7’sinin ise 5000’den fazla ¢aligana
(%30,4) sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 26. Aragtirmaya Katilan Bankalarm Oz sermaye Yapilar

{(Milyar TL 1999 rakamlari)
msermaye f % Geg. %
500.000°dcn az 5 21.8 21.8
500.000-

1.000.000 aras: ? 391 39.1
« =eve it 900.000- R :
5.000.000 aras1 6 26.1 26.1
5.000.000°dan,
3 13.0 3.0
fazla 1
Toplam 23 100,0 100.0

Tablo 26’ya bakildiginda aragtirma yapilan bankalarm % 39.1 ile
¢ogunlufunun semayesinin 500.000 — 1.000.000 (Milyar TL) arasinda oldugu
goriilmektedir. 5.000.000 (Milyar TL) iierinde ii¢ banka (% 13.0) bulunmaktadir.



Tablo 27. Bankalarin Net Kar durumlan (Milyar TI 1999)

et Kar F % Ges.%
500" den az | 43 a3 0 e Y
00-5.000 arasi 3 13.0 13.05

- .00

5000- 500.000 6 26.1 26.10

st
500.000-

0 43.5 43.50

1.000.000 aras1 : 3
000,000’
1000.000’dan 3 13 13.05
azla
‘Toplam 23 100 100,0

Tabloda goriilecegi gibi aragtirma yapilan bankkalarn net kir durumlan
incelendifinde ¢ogunlugun 5.000-1.000.000 (Milyar TL) arasinda % 69.6 kér elde
ettigi gortilmektedir. -

Tablo 28. Aragtirma Yapilan Yoneticilerin Bankalarimin Globallesme
Siirecinde Yabanci Bankalarla Rekabet debilmeleri Acisindan LDerecede
Onemli Gérdiikleri Eksiklikler (Zayifliklar)

1.Kiiresel Zayifhklar F % Geg.%
{Mevduat Maliyeti 10 43,5 45,5
IMiisteri Yonelimi 3 13,0 13,6
Miisteri Hizmet Kalitesi 1 43 4,5
Teknoloji Ve Yatinmlar 1 43 4,5
endikasyon Kredileri 2 8,7 9,1
Yeni Uriin Ve Enstriitnanlar 5 21,7 22,7
Toplam 22 95,7 100,0
[saretlenmemis 1 43
Toplam 23 100,0

Tablo 28’de Yiiksek Mevduat Maliyetini 1.derecede Kiiresel Zayiflik veya
eksiklik olarak gérenler %45,5 ile en Gnemli sirada yer almaktadir. %22,7’si ise yeni

iiriin ve enstriimanlarin 1.sirada 6ncelikte oldugunu ileri siirmektedir.



Eksiklikler.
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2. Kiiresel Zaynifliklar F
iMevduat Maliyeti 1 43 4,5
IKredi Fiyatlan 5 21,7 22,7
[Miisteri Yonelimi 5 21,7 22,7
IMiisteri Hizmeti Kalitesi 1 43 4,5
'Teknoloji Ve Yatirimlar 2 8,7 9.1
Sendikasyon Kredileri 4 17,4 18,2
'Yeni Urlin Ve Enstriimanlar 4 17,4 18,2
Toplam 22 95,7 100,0
retlenmenmis 1 43
Toplam 23 100,0

Tablo 29 incelendiginde Yiiksek Kredi fiyatlan ile daba az miisteri yonelimli
olma %?22,7 ile yetersiz sendikasyon kredileri ve yeni bankacilik iiriin ve
enstrimanlan iiretme, gelistirme zorluklan ise %18,2 oraninda 2.derecede Gnemli

olarak goriilmektedir.

Table 30. Ugiincii Derecede Onemli Goriilen Rekabet Eksiklikleri

. Kiiresel Zayifliklar F % Gec.%
Kredi Fiyatlan 5 21,7 25,0
(Miisteri Yonelimi 1 43 5,0
IMiigteri Hizmeti Kalitesi 2 8,7 10,0
Teknoloji Ve Yatirmnlar 4 17,4 20,0

endikasyon Kredileri 4 174 20,0

+ s-oi¥oni Uriin Ve Enstritmanlar . ). .4 ...} . 174. .1..200

Toplam 20 87,0 100,0
Isaretlenmemnis 3 13,0
Toplam 23 100,0

Tablo 30’a bakildiginda 3.derecede goriilen rekabet eksiklikleri ise %25 ile
kredi fiyatlanndaki yiikseklik olmakta bunu teknoloji ve yatirimlar sendikasyon

kredileri ve yeni iiriin ve enstriiman yetersizligi (%20 ile) izlemektedir.



Tablo 31. Dérdiincii Derecede Onemli Goriilen Rekabet Ek
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4. Kiiresel Zayifhklar f % Gee.%
{Mevduat Maliyeti 5 21,7 33,3
IKredi Fiyatlan 2 8,7 133
Miisteri Yonelimi 1 43 6,7
IMiisteri Hizmeti Kalitesi 2 8,7 133
[Teknoloji Ve Yaurumlar 1 43 6,7
Sendikasyon Kredileri 3 13,0 20,0
Yeni Uriin Ve Enstriimanlar 1 4,3 6,7
Toplam 15 65,2 100,0
saretlenmemis 8 34,8
oplam 23 100,0

Tablo 31’e goriildiigii gibi 4. derecede Gnemli goriilen rekabet eksiklifi ise
%?33 ile yiiksek mevduat maliyeti olmaktadir.

Tablo 32. Besinci Derecede Onemli Gériilen Rekabet Eksiklikleri

15. Kiiresel Zayifliklar f % Geg.%
IMevduat Maliyeti 4 17,4 36,4
IKredi Fiyatlan 3 13,0 273
IMiisteri Yonelimi 2 8,7 18,2
[Teknoloji Ve Yatummlar 1 43 91
Yeni Uriin Ve Enstriimanlar 1 43 9,1
oplam 11 47,8 100,0
Isaretlenmemis 12 52,2
Toplam 23 100,0

Tablo 32 incelendiinde 5. derecede Gnemli goriilen rekabet eksilifi ise
mevduat maliyetleridir. Buradan aslinda mevduat maliyetierinin tiim yoneticiler
tarafindan degerlendirilmesi ve ¢ogunun da bu segenedi 1. inci ve 5. inci 6nem

derecesinde gostermesi anlamli bulunmaktadar.
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Tablo 32-A Yoneticilerin Bankalarinin Yabana Bankalarl"a‘ :R'e,kabet N
Edebilmeleri A¢isindan Gérdiikleri Eksikliklerin Toplu Degerlendirmesi |

Yoneticileri Bankalanmn
Globallegme Siirecinde Rekabet Onem Dereceleri
Agisindan Ooemli Gérdiikleri
Eksiklikler

1.Derece |2. Derece|3. Derece | 4.Derece | 5.Derece | Afarhikh

Puan

Yiiksek Mevduat Maliyeti 43.5 43 - 21.7 17.4 295.5
Yiiksek Kredi Fiyatlan - 21.7 21.7 8.7 13.0 182.3
Daha Az Miisteri Yonelimli 13.0 21,7 . 43 4.3 8.7 182
Calisma
Diigiik Kaliteli Miigteri Hizmeti 4.3 43 871 87 - 82.2
Yetersiz Teknoloji ve Yatirnmlar 43 8.7 17.4 43 4.3 1214
Sendikasyon Kredilerinin 8.7 17.4 17.4 13.0 - 191
Yetersizligi
Yeni Uriin Uretme ve Geligtirme 21.7 17.4 17.4 43 4.3 243.2
Zorluklan
Toplam 97.7 95.7 87.0 65.2 47.8
Diger ve Isaretlenmeyen 43 4.3 13.0 34.8 52.2

Yoneticilerin bankalarinin globallesme siireci,nde yabanci bankalarla rekabet
edebilmeleri agisindan Gnemli gordiikleri eksikliklerin tiimiiniin degerlendirilmesi
sonucunda agsagidaki bulgular elde edilmistir: Yiiksek mevduat maliyetinin 295.5
‘agirhikh puan ve 12.8 yogunluk kat sayis1® ile en Snemli eksiklik olarak goriildiigii
anlagilmaktadir. Bunu 243.2 ile ve 10.5 yogunluk katsayis1 ile yeni bankacilik iriin
ve enstrimanianimi geligtirme zorluklarn izlemektedir. 82.2 agirhkh puan ve 3.5
yogunluk katsayis1 ile en diisiik oranda izleyen diisiik kaliteli miigteri hizmeti
secenegidir.

* Agnlikh puan uygulamirken |. Derecedeki amima sayilan 5, 2.derecedekiler 4, 3.derecedekiler 3,
4.derecedekiler 2, 5.derecedekiler 1 ile carpilmustir. Yogunluk katsayilan ise puanlan denek sayisina
bolitnmesi ile bulunmusgtur (Tiim cevaplann isaretlenmedigine dikkat edilmelidir) .



Tablo 33. Globallegme Siirecinde Tiirk Bankalarinin Uygulamasn o

Gereken Stratejiler

1.Strateji F % Gec.%
ligilk Maliyetle Biiyiime 3 13,0 13,6
'Yabancilarla Birlesme 7 30,4 31,8
iMiigteriye Odaklanma 2 8,7 9,1
Slgeye Odaklanma 3 13,0 13,6
Uriin Farklilagtirma 7 30,4 31,8
T'oplam 22 95,7 100,0
tlenmennis 1 4,3
oplam 23 100,0

Tablo 33’de gériildiigi gibi Avrupa ile biitiinlesme gergeklestifi takdirde
sizce, Tiirk Bankalan hangi stratejileri uygulamalidirlar sorusuna verilen cevaplar
Onem derecesine gore siralandifinda 1. derecede 6nemli olarak yabancilarla birleyme

(%31,8) ve iiriin farklilastirma (%31,8) ilk siray: almaktadir.

‘Tablo 34. Tiirk Bankalarimn 2. Derecede Uygulamas: Gerektigi

Belirtilen Stratejiler
trateji F % Ge¢.%

isiik Maliyetle Bilyiime 6 26,1 28,6
Yabancilarla Birlegme 4 17,4 19,0

iigteriye Odaklanma 5 21,7 23,8
%lgeye Odakianma 3 13,0 143

riin Farkhlagtumma 3 13,0 14,3
Toplam 21 91,3 100,0
[saretlenmenmis 2 8,7

v euonjToplam 23 100,0

Tablo 34’de diigiik maliyetle biiylimenin %26,1 ile 2.derece Snemde ilk siray1
almasi bankalarin diigiik maliyete verdikleri Snemi g6stermesi agisindan kayda deger
gorilmiigtiir.
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Tablo 35. Tiirk Bankalarimn 3.Derecede Uygulamasi Gerektlgl Bellrtllen_ SEn

Stratejiler T 4
3.Strateji ¥ % Gec.% | :
iDiigiik Maliyetle Biiyime 9 39,1 42,9
Yabancilarla Birlegme 3 13,0 14,3 ;
[Miisteriye Odaklanma 3 13,0 14,3
Pgeye Odaklanma 5 21,7 23,8

Uriin Farklilagtirma 1 43 4,8
Yoplam 21 91,3 100,0

retlenmemis 2 8,7

Toplam 23 100,0

Tablo 35°de Digiik maliyetle biiylimenin %39,1 ve bélgeye odaklanma
faktorlerinin %21,7 ile 3. derecede Gnemli goriilmesi orta derecede Onemle bu
faktSrlerde yoFunlagma oldugu sonucunu dogurabilmektedir.

Tablo 36. Tiirk Bankalarinin Avrupa ile Biitiinleyme Durumunda
4.Derecede Onemce Uygulamasi Gerektigi Belirtilen Stratejiler

4.Strateji F % Ges.%
ik Maliyetle Biiyiane 2 8,7 9,5
Y abancilarla Birlegme 1 43 48
Miisteriye Odaklanma 7 30,4 33,3
iBélgeye Odaklanma 2 8,7 9,5
tiin Farklilagtirma 9 39,1 42,9
Foplam 21 91,3 100,0
[saretlenmemis 2 8,7
Toplam 23 100,0

-« Fablo-+36 - incelendiginde - trin-~ farkidagtirma- -4 :dnemli faktér olarak
belirtilmektedir. Bunu %30,4 ile miigteriye odaklanma takip etmektedir.

Tablo 37. Tiirk Bankalarmin Avrupa ile Biitiinleyme Durumunda
S.derecede Onemle Uygulanmas: Gerektigi Belirtilen Stratejiler

15.Strateji f % Ges.%
isiik Maliyetle Bilyiime 1 43 5,3
Yabancilarla Birlesme 7 30,4 36,8
Miisteriye Odaklanma 3 13,0 15,8
Peye Odaklanma 7 30,4 36,8
Uriin Farkhilagtirma 1 43 53
Loplam 19 82,6 100,0
lIsaretlenmemis 4 17,4
Toplam 23 100,0
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Tablo 37’¢ gore bolgeye odaklanma en az Onemli goriilen strat’s:ji_
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birlikte buradan ¢ikarilabilecek en Gnemli sonug¢ Avrupa ile biitinlesme a§
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en dnemli goriinen faktr de yabancilarla birlesme olmaktadir.

Tablo 37-A Globallesme Siirecinde Avrupa Tle Biitiinleyme Gergeklestigi
Taktirde Tiirk Bankalarinin Uygulamasi Gerektigi Belirtilen Stratejilerin

Tiimiiniin Degerlendirilmesi

Onem Dereceleri
Belirtilen Stratejiler 1. Derece 2. 3. 4. Derece 5. Agirhikh

o ..} Derece | .Derece o Derece | Puan
Diigiik Maliyet Stratejili 13.0 26.1 39.1 8.7 43 308.4
Bilvil
Yabancilarla Birlegerek 304 174 13.0 43 304 299.6
Yapilanm Giiglendirme
Miigteriye Odaklanma 8.7 21.7 13.0 304 13.0 243.1
Bblgeye Odaklanma 13.0 13.0 21.7 8.7 304 229.9
Uriin Farkhlagtima 304 13.0 43 39.1 43 299.4
Diger ve Isaretienmenmis 43 8.7 8.7 8.7 17.4
Toplam 95.7 91.3 913 91.3 82.6

Tablo 37-A ‘da yoéneticilere globallesme siirecinde Avrupa ile biitiinlesme
gerceklestigi taktirde Tiirk bankalarinim uygulamas: gereken stratejiler nelerdir
sorusu sorulduunda Onem derecelerine goére verdikleri cevaplar toplu olarak
goriilmektedir. Burada her Onem derecesinin afirhkli puanlarni ve yogunluk
katsayilari incelendiginde belirtilen stratejiler arasinda belirgin  farkliliklar
bulunmamadidi goriilmektedir. Ama yine de bunlarin arasinda 308.4 Agirlikli Puan
ile diigiik maliyet stratejisi uygulanmas1 gerektigini belirtenler ile 299.6 Agirlikl
puanla yabancilarla birlesmeyi ve bu yolla mali ve teknelojik yapiyr

kuvvetlendirmeyi Onerenler 6n sirada bulunmaktadir.
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eengineering f % Gee.% WX, * ” ./
Yapilmads 11 47,8 473 T
Yapuda 12 52,2 52,2
Toplam 23 100,0 100,0

Tablo 38 incelendiginde %52,2’sinin iirlin ve proseslerde koklii bir degigime

gidildigini, %47,8" nin ise gidilmedigini belirttigi gorilmektedir.

Tablo 39. Bankalarmn Birinci Derecede Reengineering Yapma nedeni ve

Gruplamas:
e te 1' Sebep B .f 5. g "-.a‘b/")-"' R G&..OA,
aliyet Azaltma 2 8,7 16,7
IMiisteriye Hizh Cevap 2 8,7 16,7
Miisteri Odakhhk 3 13,0 25,0
IMiisterileri Artirma 1 43 8,3
{Tizmet Kalitesi 4 17.4 333
L'oplam 12 52,2 100,0
[saretlenmemis 11 47,8
Toplam 23 100,0

Tablo 39’de sebepler arasinda ¢ok farkhlik olmamakla birlikte Reenginecring
¢aligmas1 yaptigim1 belirten yoneticilerden en 6nemli fakidriin (%33.3) ile hizmet
kalitesi gosterilmesi ve daha sonra miisteri odakli olmak i¢in yapildigim1 (%25)

belirtmeleri amaca y6nelik dogru bir istem oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 40. Bankalarm 2.olarak Reengineering Yapma Nedenleri

2. Sebep f % Geg. %
Miisteriye IIizh Cevap 3 13,0 25,0
Miisteri Odakhlik 2 8,7 16,7
[Miisterileri Artirma 3 13,0 25,0
t Kalitesi 4 17,4 33,3
Toplam 12 52,2 100,0
isaretlenmemis 11 47,8
Toplam 23 160,0
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Tablo 40 incelendiginde 2. derecede yine hizmet kalitesi %33;3:ile Sne. . °

cikmakta bunu, %25 ile miisteriye hizh cevap verme ve miisterileri artirma békleﬁtisi '

izlemektedir.

Tablo 41. Bankalarin 3. Derecede Reengineering Yapma Nedenleri

3. Sebep f % Gec.%
iyet Azaltma 1 43 11,1
l'akam (aligmasi 4 174 444
iigteri Odaklilik 1 43 11,1
IMiisterileri Artuma 2 8,7 222
ﬁHizmet Kalitesi 1 43 11,1
Toplam 9 39,1 . 100,0
Isaretlenmemis 14 60,9
oplam ] 23 F 1000

Tablo 41 incelendiginde takim galiymasimin %44.4 ile ilk sirada yer aldig:

digerlerinin aym oranlarda izledigi saptanmustir.

Tablo 42. Bankalarn 4. Derecede Reengineering Yapma Nedenleri

4. Sebep f % Gee.%
iigteriye Hizlx Cevap 1 43 11,1
T'akim Caligmas: 1 43 11,1
iisteri Odaklihik 3 13,0 33,3
Miisterileri Artirma 3 13,0 33,3
izmet Kalitesi 1 43 11,1
Toplam 9 39,1 100,0
tlenmemis 14 60,9
e e‘«.-».,;hoﬁm C e b 23 e 100,0

Tablo 42’¢ bakildifinda miigteri odaklilik ve miigteri artirmanin %33 ile 4.

Onem derecesine sahip oldugu goriilmektedir.
Tablo 43. Bankalarn 5. Derecede Reengineering Yapma Nedenleri

IS. Sebep £ % Gee.%
IMiigteriye Hizh Cevap 1 43 14,3
akim Caligmasi 2 8,7 28,6
Miisteri Odaklhik 2 8,7 28,6
[Miisterileri Arturma 1 43 14,3
IHizmet Kalitesi 1 43 14,3
oplam 7 30,4 100,0
lisaretlenmemis 16 69,6
Toplam 23 100,0




Tablo 43 incelendiZinde son sebep siralamasinda esit oranh egﬂxmlergoze
carpmaktadir. )

Reengineering sebeplerinin genel olarak incelemesi yapildiginda hizmet
kalitesini artirma diigiincesinin en Onemli sebep olarak vurgulanmasi1 ve orta
derecede de takim ¢alismasinin yer aldig: goriilmektedir.

Tablo 44. Yoneticilerin Bankalarinda Unvan Azaltimna Gidilip,
Gidilmedigine Gore Dagihmi

nvan Azaltmm f % Gec.%
_[cidilmedi 14 60,9 60,9
Gidildi 9 39,1 39,1
Toplam 23 100,0 100,0

Tablo 44 incelendiginde %60,9’unun gidilmedigini belirttigi, %39,1 inin ise

gidildigini belirttigi goriitmektedir.

Tablo 45. Unvan Azaltmamn Sebebinin Dagilhimm

altmanin Sebebi F % Geg. %
Takim Calismast 2 8,7 22,2
ligteriye Hizh Cevap 7 30,4 77,8
[Toplam 9 39,1 100,0
Isaretlenmemis 14 60,9
Toplam 23 100,0

Tablo 45 incelendifinde azaltmanin sebebi olarak miisteriye daha hizli cevap
verme gosterilmekle birlikte gogunlugu takim ¢aliymasim1 bunun bir gerekgesi olarak
goérmektedir.

Table 46. Ydneticilerin Bankalarinda Hiyeraryik Kademelerde
Azaltmaya Gidilip gidilmedigine Gore Dagilim

[Kademe Azaltiu f % Ges.%
Gidilmedi 12 52,2 54,5
Gidildi 10 43,5 45,5
Toplam 22 95,7 100,0
isaretlenmemis 1 43

Toplam 23 100,0




Tablo 46’a bakildifinda yéneticilerin  %54,5’inin kademe azaltmgya

gidilmedigini belirtti§i, %45,5 inin ise gidildigini belirttigt cozlemlenmektedtr,
Tablo 47. Kademe Azaltma Sebeplerinden 1.Derecede “Onemli-"

Girdiiklerinin Dagilim
ademe Azaltma Sebepleri-1 f % i Gec.%
Yetki Gogerme 3 13,0 30,0
Giiglendirme 3 13,0 30,0
Miisteriye Hizh Cevap 3 13,0 | 30,0
iyetleri Azaltma 1 43 | 100
Toplam 10 | 43,5 | 100,0
Isaretlenmemis 13 56,5
Toplam 23 100,0

Tablo 47 incelendiginde alt kademelere yetki gogermenin (delege etme) alt
kademeleri gii¢lendirmenin ve miisteriye hizh cevap vermenin %30 ile ilk 6nem

derecesinde belirtildikleri saptanmigtir.

Tablo 48. Kademe Azaltma Sebeplerinden 2.Derecede Onemli
Gérdiiklerinin Dagihm

deme Azaltma Sehepleri-2 f % Geg.%
'Yetki Gégerme 1 43 11,1
Giiglendirme 1 43 11,1
Takim Caligmasi 5 21,7 55,6
iistertye Hizh Cevap 1 4,3 11,1
iyetleri Azaltma 1 4,3 11,1
L'oplam 9 39,1 100,0
ﬁsaretlenmemis 14 60,9
Toplam 23 100,0

Tablo 48 incelendifinde %55,6 ile takim c¢aligmasma ydnelmenin Gnemi
2.derecede gosterilmekte olup digerleri %11,1 ile aym oram: paylagsmaktadir.

Tablo 49. Yoneticilerin Kademe Azaltma Sebeplerinden 3.Derecede
Onemli Gérdiiklerinin Dagihmi

[Kademe Azaltma Sebepleri-3 f % | Geg.%

'Yetki Gogerme 3 13,0 42,9

Giiglendirme 2 8,7 28,6
liyetleri Azaltma 2 8,7 28,6

Toplam 7 30,4 | 100,0

ilsaretlenmemis 16 69,6

Toplam 23 100,0




derecede nemli gorildiigi belirtilmigtir.

Tablo 50. Ydneticilerin Kademe Azaltma Sebeplerinden
4. Derecede Onemli Gérdiiklerinin Dagiliom

Kademe Azaltma Sebepleri4{ f % | Geg.%
Giiglendirme 3 130 | 750
[Takim Caligmasi l 43 25,0
Toplam 4 17,4 | 100,0
[saretlenmemis 19 82,6

Toplam 23 | 100,0

Tablo 50 incelendiginde katihm saflayarak bilgi gorily almak i¢in alt

-- ~kademeleri .gliclendirme. diiglincesi. son .sebep. olarak_ siralanmaktadir. Genel olarak
bir degerlendirme yapildiginda yetki delege etmenin ve takim tarzinda qahsmamp
genelde aym: Onemle Onde oldugu, maliyetleri azaltma diiglincesinin ise en az

O6nemde oldugu vurgulanmaktadir.

Tablo 51. Yurt disinda Sube Olup Olmamas: ile Kiiresel Zayifliklar

Frekans ve Yiizdeleri
1.kiiresel zayifhklar
mevduat | miisteri mustzlz Sendikasyo | yeni iiriin ve| Toplam
maliyeti | yonelimi kalitesi n kredileri jenstritmanlar
yurt das: Sayilan 3 2 i 6
1
Yok
wbe | o y‘:;”" 500% | 333% 16.7% 100,0%
Sayilan 3 1 1 3 8
V.
ar w;rutgsn 37,5% 12,5% | 125% | 37.5% | 100,0%
S 3 4
Topiam ayilan 6 2 1 2 1
yurt dig1 sube 42,9% 14,3% 7,1% 143% 21,4% 100,0%

Tablo 52. Yurt Disinda Subesi Olup Olmama ile Kiiresel Zay:fliklar

Ki-kare testi Sonuclan
Deger sd P deferi
erson ki karesi 5,833 4 212
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Yoneticilerin galistiklan bankalann yurt disimda subeleri olup olmamasi .

degiskeni ile kiiresel zayifliklar degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 51 de
verilmisgtir. Tablo 52 de de gorilecefi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoneticilerin ¢ahgtiklar1 bankalarin yurt diginda subeleri olup olmamas: degiskeni ile

kiiresel zayifliklar degiskeni arasinda anlamh bir iligki bulunmamigtir.

Tablo 53. Yurtdisginda Subesi Olup Olmamasi ile Reengineering Yapihp
Yapilmamasi Frekans ve Yiizdeleri

Reengineering Toplam
yapumadi | Yapild:
v e deuSavilan 2. 5 7
yok dist
Yt dis y‘:‘tbe 28,6% | 714% | 1000%
be yilan 4 4 8
w var Sa s
y‘;:be 500% | S50,0% | 100,0%
T Sayian 6 9 15
yurt das1 sube 400% | 60,0% | 100,0%

Tablo 54. Yurtdisinda Subesi Olup Olmamas: ile Reengineering Yapilip
Yapilmamas: Ki-kare testi Sonu¢lan

Defier sd p

114 1 ,398

erson ki karesi

Yoneticilerin ¢alistiklari bankalarm yurt diginda subeleri olup olmamas:
degiskeni ile Reengineering yapilip yapilmadifn degiskenlerine ait frekans ve
yiizdeler Tablo 53 de verilmigtir. Tablo 54’de de gériilecegi gibi, yapilan Ki-kare
testi sonucunda yéneticilerin ¢aligtiklar1 bankalarn yurt diginda subeleri olup
olmamas1 deg@iskeni ile Reengineering yapilip yapilmamasi degiskeni arasinda

anlamh bir iligki bulunmamgtir.
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Tablo 55. Yurt Disinda Subesi Olup Olmamas: ile Reengmeenng Yapllan, .
Bankalarda Gergeklestirilen Uygulamalar Frekans ve Yuzdéler ' ~

1. sebep '\'}., Nas

maliyet | Miigteriye | miisteri | Miisterileri| hizmet |- Tof)lam :
azaltma |zl cevap| odakhlik | artima kalitesi
Sayilan 2 1 1 1 5
k o
yo yutdist | 00% | 200% | 20.0% 20,0% | 100,0%
yurt dis1 jube
sube Sayilan ) 1 2 4
var | yurtdig 250% | 250% | 50,0% | 100,0%
sube
S 1 9
Topiam ayilan 2 1 2 3
Yurt disa sube 22.2% 11,1% 22,2% 11,1% 33,3% 100,0%

- Table56: Yurt Disinda-Sube-Olup Glmamas:-He Reengineering Yapilan
Bankalarda Gergeklestirilen Uygulamalar Ki-kare testi Sonug¢lan

Deper sd P
{Person ki karesi 4,275 4 370

Yoneticilerin ¢aligtiklann bankalarin yurt disinda subeleri olup olmamasi
degiskeni ile Reengineering uygulamalan degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler
Tablo 55’de verilmistir. Tablo 56’da da goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi
sonucunda ydneticilerin galigtiklar1 bankalarn yurt diginda subeleri olup olmamas:
degiskeni ile Reengineering uygulamalarn defiskeni arasinda anlambi bir iligki
bulunmamw"ur.

Tablo 57. Bankalarin Yurtdisinda Subesi Olup Olmamasi ile Unvan
Azalttmmna Gidilip Gidilmemesi Frekans ve Yiizdeleri

unvan azaltmna Toplam
gidilmedi | Gidildi
Yok Sayilan 4 3 7
yurt dist yurt digi sube | 57,1% 42,9% 100,0%
sube Var Sayilan 5 3 8
yurt disi gube| 62,5% 37,5% 100,0%
Sayilan 9 6 15
Toplam yurt dist sube 60,0% | 400% | 100,0%




Tablo S8. Yurtdisinda Subesi Olup Olmamasi ile Unvan Azaitlmmé
Gidilip Gidilmemesi Ki-kare testi Sonuglan <%

deZer sd P
erson ki karesi 045 L 833

Yoneticilerin ¢ahigtiklan bankalarin yurt diginda subeleri olup olmamasi
degiskeni ile Unvan azaltilmasma gidilip gidilmemesi degiskenlerine ait frekans ve
ylizdeler Tablo 57°de verilmistir. Tablo 58’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare
testi sonucunda yoneticilerin ¢aligtiklann bankalarin yurt diginda subeleri olup

olmamasi degiskeni ile Unvan azaltilmasmna gidilip gidilmemesi degigkeni arasinda

... -anlamlbiciligki bulunmamistir.

Tablo 59. Yurt Diginda Sube Olup Olmamasi ile Bankada Unvan Azaltmasina
Gidilmesinin Sebepleri Frekans ve Yiizdeleri

azaltmanmn sebebi
talom | miigteriye | Toplam
caligmas: |mzh cevap
Sayilan 3 3
yok yurt dis1
100,0% 100,0%
yurt dis1 subc i 1
sube Sayilan 1 2 3
var | yetdist e | 667% | 100,0%
sube
Toplams Sayilan 1 5 6
yurt dis1 sube 167% | 833% | 100,0%

Tablo 60. Yurt Disinda Sube Olup Olmamasi ile Bankada Unvan Azaltmasma
Gidilmesinin Sebepleri Ki-kare testi Sonu¢lan

defier Sd p
erson ki karesi 1,200 1 273

Yoneticilerin gahstiklan bankalarin yurt diginda gubeleri olup olmamast

degiskeni ile Unvan azaltilmasina gidilmesinin sebepleri degigkenlerine ait frekans
ve yiizdeler Tablo 59’da verilmigtir. Tablo 60’da da gériilecegi gibi, yapilan Ki-kare

testi sonucunda yoneticilerin ¢ahigtiklarni bankalarin yurt diginda subeleri olup
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Tablo 61. Yurt Disinda Sube Olup Olmamasi ile Kademe Azaltiimasma
Gidilip Gidilmemesi Frekans ve Yiizdeleri

Kademe azaltirm
Toplam
Gidilmedi | gidildi | P
Sayilan 4 3 7
k
Yo yurtdist | o000 | 420% | 100,0%
yurt dis1 sube
sube Sayilan 4 3 7
Var yurt dis1
57,1% 42,9% 100,0%
- | s wwbe o N 0 o
S 6 14
Toplam ayilan 8
yurt dis1 sube 571% | 429% | 100,0%

Tablo 62. Yurt Disinda Sube Olup Olmamasi ile Kademe Azaltilmasina
Gidilip Gidilmemesi Ki-kare testi Sonuclan
Deger sd P

,000 1 1,000

erson ki karest

Yoneticilerin ¢aligtiklan bankalann yurt disinda subeleri olup olmamas:
degiskeni ile kademe azaltilmasina gidilip gidilmemesi degiskenlerine ait frekans ve
yiizdeler Tablo 61°de verilmistir. Tablo 62’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare
testi sonucunda yOneticilerin ¢ahgtiklari bankalarin yurt disinda subeleri olup
- vimatrast ‘degigkent ile-kademe-azaitrimasmra gidilip gidilmemesi degigkeni arasinda
anlamh bir iligki bulunmamagtir.



Tabloe 63. Yurt Diginda Sube Olup Olmamasi ile Kademe Azaltllmasmm S
Nedenleri Frekans ve Yiizdeleri PR

Kademe azaltma sebepleri-1
yetki . . miigteriye | maliyetleri | Toplam
gbcertme Giiglendirme mzh cevap azaltma
Saylan 1 1 1 3
yok | yurtdigt | gy g0 33,3% 33,3% 100,0%
yurt disi subc
sube Sayilan i 2 3
var | yurtdist 33,3% 66,7% 100,0%
sube
1 2 2 1 6
Toplam Sayilan —
yurt digt sube 16,7% 333% 333% 16,7% 100,0%

Tablo 64. Yurt Disinda Sube Olup Olmamasi ile Kademe Azaltilmasinm

Nedenleri Ki-kare testi Sonuclan

De@er

sd

P

erson ki karesi

4,000

3

,261

Yoneticilerin galigtiklan bankalarin yurt diginda subeleri olup olmamas:

degiskeni ile kademe azaltilmasina gidilmesinin sebepleri degigkenlerine ait frekans

ve ylizdeler Tablo 63’de verilmistir. Tablo 64’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare

testi sonucunda yoneticilerin ¢aligtiklari bankalarin yurt diginda subeleri olup

olmamas: degiskeni ile kademe azaltilmasina gidilmesinin sebepleri degiskeni

arasinda anlamli bir iligki bulunmamugtir.

Etmesini Engelleyen Eksiklikler Frekans ve Yiizdeler

..--.kablo 65. Yurtdisinda Subesi Olup Olmamas: ile Bankanin Rekabet

1.strateji
m;‘l;:e e Yabancilarla | miisteriye | bolgeye tiriin Toplam
bﬁyi}:me birlesme | odaklanma | odaklanma | farkhlastirma
Sayilan | 4 1 1 7
Yok &
yurt dis ° yzb:' 143% | 57,1% 14,3% 143%  |100,0%
sube Sayilan 2 1 1 1 2 7
Y drs
a y'::b:' 28,6% | 143% 143% | 143% 28,6% | 100,0%
Tooam Sayilan 3 5 2 1 3 14
P Urt digt sube 204% | 357% 14,3% 7.1% 204% | 100,0%




Tablo 66. Yurtdisinda Subesi Olup Olmamasi ile Bankanin Rekabet
Etmesini Engelleyen Eksiklikler Ki-kare testi Sonuglafr ™

Deger sd P
{Person ki karesi 3,467 4 483

Yoneticilerin ¢alistiklant bankalarin yurt disinda gubeleri olup olmamast
degiskeni ile bankanin rekabet etmesini engelleyen eksiklikler degigkenlerine ait
frekans ve yiizdeler Tablo 65’da verilmigtir. Tablo 66’da da goriilecegi gibi, yapilan
Ki-kare testi sonucunda yneticilerin ¢ahgtiklar1 bankalarim yurt disinda subeleri olup

. olmamas1 degiskeni ile bankanin rekabet etmesini engelleyen eksiklikler degigkeni

arasinda anlamli bir iligki bulunmamstir.

Tablo 67. Bankanm Yapis ile Kiiresel Zayifiklar Frekans ve Yiizdeleri

1 kiiresel zayifliklar Toplam
Mevduat | Miisteri et Teknolojt veSendikasyon| Yeni iiriin ve
maliyeti | ySnelimi . . | yatimlar | kredileri | enstriimaniar
kalitesi
Ozel |Sayilan 7 2 1 2 2 14
S li re
ermayell Wl s00% | 143% | 7.1% 14,3% 143% | 100,0%
Ticaret
- Kamu |Sayian 2 1 3
Tie Sermayeli | tiir ' T
oy 66,7% 333% | 100,0%
1icaret )
Yabanci |Sayian 1 1 1 2 5
Banka tiir 20,0% 20,0% 20,0% 40,0% 100,0%
Topl Sayilan 10 3 1 1 2 5 22
am Tar 455% | 13.6% | 4,5% 4,5% 9,1% 27% | 100,0%

Tablo 68. Bankanin Yapis: ile Kiiresel Zayifliklar Ki-kare testi

Deger | sd P
erson ki karesi 7,993 10 ,629

Yoneticilerin galigtiklan bankalarin yapis1 (tiiril) degiskeni ile bankanin

kiiresel zayifliklar degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 67°de verilmigtir.
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Tablo 68’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda yénet@:p{

W
caligkklani bankalarin yapisi (tiiril) deZiskeni ile kiiresel zaylﬂlklar'a\\ii’e%]t 3 f, . 4
arasinda anlaml1 bir iligkiye rastlanmamigtir. \\‘\i*:‘\;;.; #

Tablo 69. Bankanin Yapisi ile Reengineering Yapihp Yapimadig:
Frekans ve Yiizdeleri

Reengineering

Yapimadi |  Yapild Toplam

Oze{r Si:an:tlyeh Sayilan 4 1" 15
titr 26,7% 73,3% 100,0%
Tir | Kamu Sermayeli | Sayilan 3 ) 3 C

.. .Ticaret

tiir 100,0% 100,0%

Yabanci Banka | Sayian 4 1 5
tiir 80,0% 20,0% 100,0%

: Sayilan 11 12 23
Toplam bir 47,8% 52,2% 100,0%

Tablo 70. Bankamn Yapas: ile Reengineering Yapilip Yapilmadig:

Ki-kare testi Sonuglan
Deger sd P
{Person ki karesi 8,038 2 ,018

Yoneticilerin gahgtiklari bankalarin yapisi (tiiril) degiskeni ile bankanin

Reengineering yapilip yapilmadig: degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo

69’du verilmigtir. Tablo 70°de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda

yoOneticilerin ¢ahigtiklan1 bankalarin yapis: (tiirii) degiskeni ile Reengineering yapilip

yapilmadig1 degiskeni arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir iliskiye rastlanomgtir

Tablo 71. Bankanin Yapis: ile Reengineering Yapilma Sebepleri Frekans

ve Yiizdeler
1. sebep
Maliyet | Miigteriye | miigteri | miigterileri | hizmet Toplam
azaltma |zl cevap| odakhlik | artirma kalitesi
Ozel Sermayeli | Sayilan 2 2 2 1 4 11
e Ticaret tiir 18,2% 18,2% 18,2% 9,1% 36,4% 100,0%
Sayilan 1 1
Yabanci Banka
abanet tiir 100,0% 100,0%
Sayilan 2 2 3 1 4 12
lam
Top Tiir 167% | 167% | 250% | 83% | 333% | 100,0%




i)

Deger sd P
[Person ki karesi 3,273 4 ,513

Yoneticilerin ¢alhigtiklar1 bankalarin yapist (tiirii) degiskeni ile bankanin
Reengineering yapilma sebepleri degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 71°de
verilmigtir. Tablo 72’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoneticilerin ¢aligtiklan bankalarin yapis1 (tiirii) degigkeni ile Reengineering yapilma

sebepleri degiskenleri arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmamugtir.

Tablo 73. Bankanmn Yapis1 lle Unvan Azaltmma Gidilip Gidilmedigi

Frekans ve Yiizdeler
unvan azaltum Toplam
gidilmedi gidildi

Ozel Sermayeli | Sayilan 7 8 15
Ticaret tiir 46,7% 53,3% 100,0%

Tiic Kamu Sermayeli | Sayilan 3 3
Ticaret tiir 100,0% 100,0%

Yabanci Banka | Sayian 4 1 5
tikr 80,0% 20,0% 100,0%

Toplam Sayilan 14 9 23

tiir 60,9% 39,1% 100,0%

Tablo 74. Bankanin Yapis: ile Unvan Azaltmna Gidilip Gidilmedigi Ki-
O L T kﬂf’e tesﬁ

Deper sd P
[Person ki karesi 3,967 2 ,138

Yoneticilerin galigtiklari  bankalarin yapis1 (tlirii) degiskeni ile unvan
azaltimmna gidilip gidilmemesi deFiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 73’de
verilmigtir. Tablo 74’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoneticilerin ¢aligtiklann bankalarin yapist (tiiri) degiskeni ile unvan azaltimina

gidilip gidilmemesi degiskenleri arasinda anlaml: bir iliskiye rastlanmamagtir.

Tablo 72. Bankanmn Yapist ile Reengineering Yapima Sebepleri Ki-kal?e:?’esrt'i R



ve Yiizdeler

azaltmamn sebebi
takun miigteriye | Toplam
calismas1 | hizli cevap
Ozel Sayilan 1 7 8
S i
i STIAYSL Lt 12,5% 87.5% | 100,0%
Tiir Ticaret
Yabanct | Sayilan 1 1
Banka tiir 100,0% 100,0%
Sayilan 2 7 9
Toplam
oP tiir 2.2% 778% | 100,0%

Tablo 76. Bankanin Yapisi ile Unvan Azaltilmasimin Nedenleri Ki-kare

. Testi Sonuclar
defer Sd p
{Person ki karesi 3,938 1 ,047

Yoneticilerin ¢ahgtiklari bankalarin yapis1 (tiiril) degigkeni ile unvan
azaltimina gidilmesinin sebepleri de’giskeﬂqrine ait frekans ve yiizdeler Tablo 75’da
verilmigtir. Tablo 76’da da goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yOneticilerin caligtiklani bankalarin yapisi (tiiri) degiskeni ile unvan azaltimina

gidilmesinin sebepleri degigkenleri arasinda anlamh bir iligkiye rastlanmamgtir.

Tablo 77. Bankanin Yapisi ile Kademe Azaltilmasina Gidilip Gidilmedigi

Frekans ve Yiizdeler
| Kademe azaltum Toplam
Ozel Sayilan 6 9 15
S i i
crmayelt | Hr |40 0% 60,0% 100,0%
Ticaret
- Kamu Sayilan 2 2
tur .
Sermayeli .
. tiir 100,0% 100,0%
Ticaret
Yabanc1 | Sayilan 4 1 5
Banka tir 80,0% 20,0% 100,0%
Toplam Sa)r.ljan 12 10 22
tiir 54,5% 45,5% 100,0%




Tablo 78, Bankanin Yapisi ile Kademe Azaltilmasma Gidilip

Ki-kare testi
Dg;é_gr sd P
1Persou ki karesi 4,253 2 ,119

Yoneticilerin  galigtiklar1 bankalarin  yapisi (tiiri) degigkeni ile kademe
azaltilmasina gidilip gidilmedigi degiskenlerine ait frekans ve ylizdeler Tablo 77°de
verilmigtir. Tablo 78°de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoneticilerin ¢ahgtiklar1 bankalarin yapist (tiirii) degiskeni ile kademe azaltilmasina

gidilip gidilmedigi degiskenleri arasinda anlaml bir iligkiye rastlanmamugtir.

Tablo 79. Bankanin Yapisi ile Kademe Azaltmmna Gidilmesinin
Sebepleri Frekans ve Yiizdeler

Kademe azaltma sebepleri Toplam
_Yeﬂﬂ Giiglendirme miigteriye | maliyetleri
gogertme hizh cevap | azaltma
Ozel Sayilan 3 2 3 1 9
s i | te
) e "ol 333% | 222% 333% | 11,1% | 100,0%
Tiir Ticaret
Yabanc:1 | Sayilan 1 1
Banka tiir 100,0% 100,0%
Sayilan 3 3 3 1 10
‘T'oplam
op Tiir 30,0% | 30.0% 300% | 100% | 100,0%

Tablo 80. Bankann Yapis: ile Kademe Azaltimina Gidilmesinin
Sebepleri Ki-kare Testi Sonuclar

defer sd P
iPerson ki karesi 2,593 3 459

Yoneticilerin g¢ahigtiklann bankalarin yapist (tiiril) degiskeni ile kademe
azaltilmasina gidilmesinin sebepleri degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo
79’de verilmistir. Tablo 80°de de goriilecedi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoneticilerin ¢alistiklar1 bankalarin yapis1 (tiiril) degigkeni ile kademe azaltilmasina

gidilmesinin sebepleri degiskenleri arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmamagtr.
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Tablo 81. Bankanin Yapis: fle Avrupa’da Biitiinlesme icin Onerilen B
Stratejiler Frekans ve Yiizdeleri

| .strateji
diisiik i
ma;"l:le Yabancilarla | misteriye | Bolgeye Urin | Toplam
buy):ne birlesme | odaklanmma | odaklanma |farkhilagtirma
Ozel |Sayilan 1 5 2 2 4 14
Sermayeli | ti
mayell| wrol e 35,7% 14,3% 14,3% 28,6% | 100,0%
Ticaret
Kamu |Sayian| 2 1 3
Tir Serma ‘ueli atiir ‘
Tuay 66,7% | 333% 100,0%
. wvire- o4 Tigaret ‘ A « .
Yabanc1 |Sayilan 1 1 3 5
Banka | tir 20,0% 20,0% 60,0% | 100,0%
Saylan 3 7 2 3 7 22
Topl
oplam Téir 13,6% 31,8% 9,1% 13,6% 31.8% | 100,0%

Tablo 82. Bankamn Yapis: fle Avrupa’da Biitiinlesme icin Onerilen
Stratejiler Ki-kare Testi

Deger sd p

tPerson ki karesi 11,544 8 ,173
Yoéneticilerin ¢ahgtiklan bankalarm yapisi (tiiril) degigkeni ile Avrupa ile

biilinleyme i¢in Onerilen stratejiler degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo
81°de verilmigtir. Tablo 82’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda
yoOneticilerin ¢aligtiklar1 bankalarin yapis: (tiirii) degigkeni ile Avrupa ile biitiinlesme

i¢in Onerilen stratejiler degigkenleri arasinda anlamh bir iligkiye rastlanmamigtir.



167

L
o8

Tablo 83. Yabancihk Durumu ile Kiiresel Zayifhiklar Frekaﬁé ve

Yiizdeler
{ kiiresel zayithiklar Toplam
yeni iiriin
mevduat | Miigteri |teknoloji ve ve
maliyeti | yonelimi | yaunmlar enstriimanlal
r
Tiirkiye'de Yj::ﬁ:::k ! ! ! 3
Yabancilik kurulu u 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
durumu Tiirkiye'de Sayilan 1 1
subesi var | ¢ 2oomcilik 100,0% | 100,0%
durumu
Sayilan 1 1 1 1 4
Tonlam ;
- | Yabancihk durumu 25,0% | 25,0% 25,0% 25,0% 100,0%

Tablo 84. Yabanciik Durumu ile Kiiresel Zayifliklar Ki-kare Testi

Deger sd P
{Person ki karesi -- 4,000 3 ,261
Yoneticilerin  yabancihk durumu degiskeni ile kiiresel

zayifliklar

degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 83’de verilmistir. Tablo 84’de de

goriillecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sopucunda yoneticilerin yabancihk durumu

degiskeni ile kiiresel zayifliklar degiskenleri arasmda anlamli bir iligkiye

rastlanmamgtir.

Tablo 85. Yabancihk Durumu ile Reengineering Yapihp Yapimadigx

Frekans ve Yiizdeler
Reengineering
= Toplam
Yapdmadi| yapid:i | 7
Tiirkiye'de| Sayilan 2 1 3
kurulu | Yabancihk o o
Ya bk u 66,7% 33,3% 100,0%
d durum ,
urumu Tiiskive'de YS:ylla:lllk 1 1
subesivar| o ool¢ 100,0% 100,0%
durumu
Sayilan 3 1 4
Topla
OPAM Ty bancilik durumu | 75,0% | 250% | 100,0%




Tablo 86. Yabanciik Durumu ile Reengineering Yapihip Yapilmadlgl
Ki-kareTesti

defer sd p
Person ki karesi 444 1 ,505

Yoneticilerin  yabanciik durumu degiskeni ile Reengineering yapilip

yapilmamas1 degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 85°da verilmigtir. Tablo
86’da da goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda ydneticilerin yabancilik
durumu degiskeni ile Reengineering yapihp yapilmamasi degiskenleri arasinda
anlamh bir iligkiye rastlanmamugtir.

Tablo 87. Yabancilik Durumu ile Reengmeermg Yapilma Sebepleri
Frekans ve Yiizdeler

1.sebep | Toplam
miigteri
odakhhk
S
Yabanciik | Tiirkiye'de Ya:rn]::m l l N
durumu kurulu 100,0% 100,0%
durumu
Toplam Sayilan 1 1
Yabancilik durumu 100,0% 100,0%

Yoneticilerin yabancilik durumu degiskeni ile Reengineering yapilmasinin
sebepleri degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 87°da verilmigtir. Ancak ilgili
degiskenler acisindan analiz igin yeterli degerler olugmadifindan iliski analizi
gerceklestirilememistir.

Tablo 88.Yabancihk Durumu ile Unvan Azaltimma Gidilip Gidilmedii
Frekans ve Yiizdeler

unvan azaltimy
Toplam
gidilmedi | gidildi | P
Sayilan 2 1 3
Tirkdye'de Ya:ancthk
kurul 79 9
v ik u d u 66,7% 33,3% 100,0%
durum Sayilan
" | Tunkiyerde Ya:ncmk 1 -
subesi var 100,0% 100,0%
durumu
Sayilan 3 1 4
Toplam <
op Yabanetk) o 00 1 25.0% | 100,0%
durumu




Tablo 89. Yabanciik Durumu ile Unvan Azaltmina Gidilip Gndl} nedigi.
Ki-kare Testi g e
deger sd P
{Person ki karesi 444 1 ,505

Yoneticilerin yabancilik durumu degiskeni ile unvan azaltimina gidilip
gidilmemesi degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 88’da verilmigtir. Tablo
89’de de goriilecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda yoneticilerin yabancilik

durumu degiskeni ile unvan azaltimina gidilip gidilmemesi degigkenleri arasinda

anlaml bir iliskiye rastlanmamgtir.

Tablo 90. Yabancihik Durumu ile Unvan Azaltiminin Sebepleri Frekans

ve Yiizdeler
azaltmamn sebebi| Toplam
takim ¢ahigmas:
Sayilan -]
Yabancilik | Tiickiye'de Ya:m r L
durum: I
u kurulu u 100,0% 100,0%
Sayilan 1 1
"
oplam Yabancilik 100,0% 100,0%
durumu

Yoneticilerin  yabancihk durumu degiskeni

ile unvan azaltilmasina

gidilmesinin sebepleri degiskenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 90°de verilmigtir.
Ancak ilgili degiskenler agisindan analiz i¢in yeterli degerler olusmadigindan iligki
analizi gergeklestirilememistir.



Gidilmedigi Frekans ve Yiizdeler

Kademe azalttma
Gidilmedi | Gidildi :
vilan 2 1 3
Tirkiye'de YS:ancxhk
a & 70, 0, 0,
abanog| U | oo Kl 66.7% 33,3% 100,0%
d S 1
A Tiirkiyede Z :ylh:xk !
subesi var | o oonC 100,0% 100,0%
durumu
Sayilan 3 1 4
Toplam
op Yabancihk durumu 75,0% 25.0% 100,0%

Tablo 92. Yabancihk Durumu fle Kademe Azaltilmasma Gidilip

Gidilmedigi
Deper Sd P
{Person ki karesi A44 1 ,505

Yoneticilerin yabancilik durumu degiskeni ile kademe azaltimina gidiiip
gidilmemesi degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 91°de verilmigtir. Tablo
92’de de goriilecedi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda yoneticilerin yabancilik
durumu degiskeni ile kademe azaltimina gidilip gidilmemesi degiskenleri arasinda

anlamh bir iliskiye rastlanmamugtir.

Tablo 93. Yabancihik Durumu Ile Kademe Azaltilmasina Gidilme
Sebepleri Frekans ve Yiizdeler

kademe azaltma Toplam
sebepleri
gii¢lendirme

Yabancilik | Tiirkiye'de YS:’ ﬂanmk L L

durumu kurulu abane 100,0% 100,0%
durumu

Sayilan 1 1

Toplam -\ ncalike durumu 100,0% 100,0%

Yoneticilerin  yabanciik durumu degiskeni

ile kademe azaltilmasina

gidilmesinin sebepleri degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 93’°de verilmigtir.



analizi gergeklestirilememistir.

Tablo 94. Yabanaihk Durumu ile Avrupa’da Biitiinlesme igin Onerile
Stratejiler Frekans ve Yiizdeler

1.strateji
yabanciarla | bolgeye tiriin Toplam
birlesme | odaklanma | farkhlastirma
Sayilan 1 1 1 3
Tirkiye'de Ya:ancﬂlk
k-u l 0, 0, L) 1
Yabanciik rulu d u 33,3% 33,3% 33,3% 00,0%
durum | 1
* | Tiarkiye'de Y:ay'h:lk
subesi var 100,0% 100,0%
durumu
Toolam Sayilan 1 1 2 4
P Yabancik durumu | 25,0% 25,0% 50,0% | 100,0%

Tablo 95. Yabancilik Durumu ile Avrupa ile Biitiinlesme icin Onerilen
Stratejiler Ki-kare testi Sonuclan

Defer

sd

P

iPerson ki karesi

1,333

2

13

Yoneticilerin yabancihk durumu degiskeni ile Avrupa ile biitiinlesme i¢in
Onerilen stratejiler degigkenlerine ait frekans ve yiizdeler Tablo 94’de verilmuistir.
Tablo 95°de de gorillecegi gibi, yapilan Ki-kare testi sonucunda yoneticilerin
yabancilik durumu degiskeni ile Avrupa ile biitiinlesme igin Onerilen stratejiler

degiskenleri arasinda anlaml: bir iligkiye rastlanmamagtir.



2.2. Hipotezlerin Test Edilmesi

RN ° L
(3 PR

1. Hipotezimizin test edilmesi i¢in ki-kare testi uygulanmigtir. Tablo (70 )’de
da goriilebilecegi gibi;

D,=2

a =005

x;, = 0,018 bulunmustur.

x’tab = 5,99
s X Xt oldugu icin.fy, seddedilmigtir

Yani P =0,018 <a=0,05 tir.

Bdylelikle bankalarin hukuki ve sahiplik yapisi1 degigkeni ile reengineering
yapilip yapilmadifinin (gapraz tablo ki-kare testi) incelemesinde P<0,05 diizeyinde
anlaml bir iliskiye rastlanmigtir. Yip’in isletmelerin faaliyete bulunduklar endiistri
kosullarmin kiireselleyme stratejisine etkileri konusunda belirttigi unsurlardan,
hiikiimetlerin sagladigi kosullarin belirleyiciligi iilkemiz agisindan olduk¢a &nemli
gorilmektedir.

Ciinkii kamu bankalarmin bu etkilerinden kurtulmamas: degigimi yagamaya
uzak olduklan hipotezimizin kabuliini dofurmugtur.

2. Hipotezimizin test edilmesi amaciyla Tablo (72) i¢in ki-kare testi

uygulanmas: sonucunda;

a =0,05
xi. =0,513

x*tab = 9,49 bulunmugtur.
P=0513>a=0,05

Bu bilgilerden hareketle sonug olarak



goriilmektedir. Sonugta Tiirkiye'deki bankacilik sektdriinde Porter’in diigiik mahyet, -

hizli cevap verme odaklanma gibi stratejik faktorlerinin Tiirkiye’deki bankacilik
sektoriinde, ¢ok belirleyici olmadig sGylenebilir.

Uglincli hipotezimizi test etmek amaciyla Tablo (28-32) hazirlanmugtir.
Tabloda mevduat maliyetlerinin yiikseklifinin 1.derecede 6nemli goriildiigii %45,5
oraninda belirtilmektedir. Buradan hareketle H, kabuli veya H, reddi ile ilgili
kesin bir yorum yapmamakla birlikte Porter’in diigiik maliyet stratejisinin Snemli
goriildiigii tez ileri siiriilebilir.

Dolayis1 ile buradan hareketle H, hipotezinin reddi H, hipotezinin ise
kabulii s6z konusu olabilmektedir. Ankette yOneticilere cevap vermeme imkam da
tanmdi@indan en ¢ok isaretlenen cevap sayisinn da 6nemli oldugu disiiniiliirse, yine
cogunlukla mevduat maiiyetledndeki yiiksekligin vurgulandigi goriiliir. Buradan
Tiirkiye’deki bankalarin mali yapilarmn giiclendirilmesi gerekligi ve globallesme
siirecinde ¢ok gii¢lii mali yapiya sahipliginin dilnya ve Avrupa bankaciligi ile rekabet
yapabilmesi i¢in zorunluluk oldugu diigiiniilebilir.

Ayrica diger degiskenlerinde eksiklikler agisindan Gnemli oldugunu belirtmek
gerekir.

Dérdiincii  hipotezimizi test etmek amaciyla yoneticilere globallesme
siirecinde Avrupa ile biitiinlesme gergeklestigi takdirde sizce, Tiirk bankalan hangi
stratejileri uygulamahdirlar sorusu sorulmug alinan cevaplar dnem derecelerine gore
Tablo (33, 34...) de verilmistir.

Dérdiincii hipotezimizi test etmek amaciyla sorulan soruya alman cevaplar

Tablo (33-37.. ) de verilmigtir. Buradan ﬁareketle H, kabulii veya H, reddi ile

ilgili kesin bir yorum yapmak miimkiin degildir. Ciinkii tabloda goriildiigii gibi
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aragtirma kapsaminda bulunan Ticari bankalarin yoneticilerinin verdlgl y

o

arasinda biiyiik oransal farkliliklar bulunmamaktadir. T

Globallesme siirecinde, Avrupa birligine giri ¢abasinda olan Turk1ye’dek1
bankacilik sektériiniin yabanci bankalarla rekabet edebilmesi agisindan uygulamas:
gerektigi belirtilen stratejilere Snem derecelerine gore hemen hemen ayni oranlarda
farkliliklar gOsteren cevaplar verilmistir. Buradan hareketle rekabet stratejileri
arasinda biiyiik oransal fark bulunmadi1 sonucuna ulagilabilinir.

Besinci hipotezimizle ilgili anket sorusunda bankalarda unvan azaltimina
gidilip gidilmedigi sorusuna (Tablo 44’te de goriilecegi gibi) yoneticilerin %39.1°i
gidildigini %60.9’u ise gidilmedigini belirtmistir. Buradan hareketle A, Hipotezinin
kabul, H, hipotezinin reddedilmesi gerektigini sdyleyebiliriz. Yine ankette hipotezin
test edilmesi amaci ile yapian ki-kare testi sonucunda bankalarin yapis1 ile unvan
azaltimina gidilip gidilmemesi arasinda da anlamh bir iligkiye rastlanmamistir.

6.hipotezimizin test edilmesi amactyla Tablo (73) igin kidkare testi

uygulanmasi sonucunda;

D, =2
a =0,05
2 _
x2, =0,138

x*tab = 5,99 bulunmustur.
Bu nedenle x?hes < x’tab oldugu igin H, kabul edilmistir. Bankalarn

yapisi ile unvan azaltimina gidilmesi arasinda bir iligki olmadig anlagilmaktadur.

amtlar; <



2.2. Acik Uclu Sorularin Degerlendirilmesi ve Yorumu

Arasurma anketinde kapali uglu sorulann yanmtlanm kuvvetlen

amaciyla agik uglu sorulara da yer verilmigtir.

Tablo 96: Alt Kademelerde Daha Fazla Yetki Vermenin En Fazla Hangi
Birimlerde Oldugunun Frekans ve Yiizde Dagidimi

Alt kademelere daha fazla yetki verme en ¢ok hangi kademelerde oldu? | Frekans } %

1. Sef yardimcis1 ve Il muidiir . 3 13
2. Subemizde ve 6zel uzmanlhk alanlan gerektiren birimlerimizde

yonetici ve alt kademelere fazla yetki verilmesi 56z konusu

olmustur. 2 8.6
3. Fon yonetimi 2 8.6
4. Birim mudiiri 1 43
5. Subelerdeki yetkililere tam yetki verilmigtir 2 8.6
6. Genel midirlagin sahip oldugu yetkilerini sube karar

mercilerine devri. 2 8.6

Tablo 96’da  “Alt kademelere daha fazla yetki verme en ¢ok hangi
kademelerde oldu” sorusuna alinan cevapiar ‘gériniékiedir. Bu soruya verilen en
¢ok cevap yogunlugu Sef Yardimcisi ve 2.Miudir seklinde gérilmiig (% 13), birim
midiirii, sube islem yetkilisi, fon yonetimi c¢aliganlarina daha fazla yetki verme
gergeklestirildigi de belirtilmigtir (% 8.6). Subelerde uzman, yetkili ve yonetmenlerin
mugteri odakh c¢algmalannda esneklik saglamak amaciyla tam yetkilendirme
saglandig soylenmistir (% 8.6). Yine genel mudirligin sahip oldugu yetkilerin sube
karar mercilerine devri ve 6zel uzmanhk alam gerektiren birimlerde y6netmen
dizeyinde ve alt kademelere fazla yetki verilmesinin so6z konusu oldugu
vurgulanmgtir.




Diisiik Maliyet Gerceklesmesi i¢in Yapmay: Diisiindiiklerine |hskm ',V”’errl’en

Cevaplann Frekans ve Dagihimi.
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Tablo 97: Yoneticilerin Bankalarinda Mevduat ve Kredi Pohﬁkﬂlannda i

Bankamzda mevduat ve kredi politikalarinda dusiik maliyet

gergeklesmesi i¢in yapmay: diisindiiguniz hususlar nelerdir?

18. -Operasyonel etkinlik ve ticari verimliligi artirmak.

Frekans %
1. - Sermaye yeteriiliginin saglanmasi, mevduat ve diger i 43
dis kaynaklarn maliyetlerinin ucuzlatiimas.
2. - Operasyon maliyetlerini diigiirmek (personel, igletme) 1 43
3. - Misteri kitlesini degistirmek. 1 4.3
4. - Yonetimde degisiklik ve personel motivasyonu 1 43
5. - Yurt digindaki muhabir limitlerinin artinlmasina yonelik ¢aligmalar. 1 4.3
6. -Mevduat kabul eden bankalarda bu tiir kaynaklar onem arz ettigi
igin zorunlu olarak maliyeti piyasa ve genel ekonomik
kosullar altinda gergeklesmektedir. Bankalann mevduat maliyetine
herhangi bir miidahale sans1 yoktur. Oz kaynak katkisi ile verilecek
kredilerde bile alternatif maliyet bu tir iyilestirmeleri
zorlagtirmaktadir. 1 43
7. -Sabit masraflann diigiiniimesi - ucuz kaynak arayist 5 86
8. -Bireysel bankacilik trtinlerinin gelistirilmesi 2 86
9. -Digsiik maliyetli dig kaynak temini 5 86
10. -Bankanin organizasyon ve yapilanmasimn gézden gegirilmesi 5 86
"] 11! “Etkin bir risk yontemi 5 8.6
12. -Sube dist bankacilik 5 8.6
13. -Proses kalitesi 5 8.6
14. -Eleman kalitesi 2 8.6
15. -Capraz satiy, ekonomik, efekt satiglar 5 8.6
16. -Nakit yonetimi 2 36
17. -Mevduat ve kredi politikalannda etkin pazarlama
hedeflenmektedir. Amag maliyetlerin verimliliini artiracak 3
sekilde yonetim etkinliini saglamaktadir. 3 iz
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“Bankanizda mevduat ve kredi politikalaninda diigik maliyet” gc:éék]egihesi ‘.
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i¢in yapmay1 disindiiginiz hususlar nelerdir? Sorusuna verilen cevaﬁla;r deglsken o

ozellik gostermektedir (% 4.3). Ulke ekonomisindeki degisiminde etkisi yyiig_'se"rx’x‘r{n‘ij{é”
yetersizlifinin giderilmesi, mevduat ve diger dis kaynaklarin ma.li);éilé‘i'inih
ucuzlatilmas: i¢in ¢aligmalar yapilmas:1 gerektigi ifade edilmistir. Baza bankalarda
yonetimde degisiklik ve personel motivasyonunun artiriimasi gereginin vurgulandig
gézlenmigstir. Bu arada operasyon maliyetlerini (personel ve igletme dizeyinde)
diugirmek gerektifi belirtilmigtir. Yurt disi islemlerinde muhabir limitlerinin
artinlmasina yonelik c¢aligmalar yapilmasi, yurtdiginda gsubesi olan bankalann
vurguladifa bir fakt6r olarak gorilmektedir. Sabit masraflann digirilmesi ve ucuz
kaynaklann arayigina girilmesi gerektii de vurgulananlar arasindadir. Sube dist
bankacihk faaliyetlerinin gelistirilmesi, proses kalitesinin artinlmasi, i§ goéren
kalitesi, gapraz satig, nakit yonetimi gibi konularda maliyet digiriich etmen olarak
gosterilmektedir.

Bu konuda operasyonel etkinlik ve ticari verimliligin artinlmas: vurgulanmisg,
mevduat ve kredi politikalannda etkin pazarlama hedeflenmesi gerektigi,
maliyetlerin verimlilii artiracak sekilde yénlendirilmesi zorunluluu iizerinde
durulmugstur. Bireysel bankacihk {irinlerinin geligtirilmesi, diigik maliyetli dig
kaynak temini, etkin bir risk yOnetimi ve organizasyon ve yapilanmanin gbzden
gecirilmesi gerektidi vurgulanmigtir.

Ticari bankalann o6zellikle kaynak kullamminda zorunlu olarak maliyeti
orrepiyasa ve genel ekonomik koguiiur alirda - gergeklestirdigi -belistilerek, bankanin
mevduat maliyetine herhangi bir miidahale sansi olmadifi, 6z kaynak katkis1 ile
verilecek kredilerde bile alternatif maliyetin bu tir iyilestirmeleri zorlagtirmakta
oldugu vurgulanarak, sabit masraflarin dagarilmesi ve ucuz kaynak zorunlulugunun
o6nemi ortaya konmugtur.



Tablo 98: Yineticilerin Bankalarinda Yeni Uriin Olusturma veMev(:ut

Uriinleri Gelistirme Bakimimdan Ne Gibi Calismalara Thtiyag Vardir Sorusuna®”

Verilen Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilim

Bankamzda yeni Griin olugturma ve mevcut iiriinleri geligtirme Frekans |%

bakimindan ne gibi ¢abalara ihtivag vardir

1. Pazar aragtirmast 1 43

2. Rakiplerin durumunun izlenmesi 1 43

3. Teknolojik degigimlerin izlenmesi 1 43

4. Turev finansal Griinlere yonelme 1 43

5. Misteriyi finansal damgmanlik ve risklerden koruma paketi - 1 43

6. Tasarmndan sorumlu gruplar krediler ve hazine-yeni tiriinii

belirliyor. Bu iiriin ISO 9001 kalite belgesine sahip olan

kurumunuzun yiiksek standarttaki hizmetlerine uygun olarak

tasarlamyor, Personel ve altyap: ile tasanim destekleniyor. Bu

strecin hizlandirilmas ve {iriin yelpazesinin kurum

kultiiriiniize uygun olarak zenginlestirilmesi gerekiyor. 1 |43

7. Bankamiz wholesale banking alaninda faaliyet gostermekte 1 (43

olup simdilik iiriin geligtirme ihtiyac: i¢inde degildir.

8. Uriin gelistirme gruplannmn olusturulmasi 5 217

9. Miisteri thtiyag ve taleplerinin izlenmesi 1 (43

10. Miigteri ihtiyacinin takibi 2 |86

11.0tomasyon yapisinin geligtirilmesi 2 |86

12 Personel kadrosunun gii¢lendirilmesi 2 (86

13.Birimler arasi koordinasyon ve alt ¢galigma gruplarinin 2 |86

gelistirilmesi

14. Asagidan yukan dogru etkin iletigim kanallan agilmas:. 2 8.6

15.Globallegme piyasalann geregi olarak fon moliblerine LY

olabildigince alternatif iriin sunmak i¢in 6zel takimlar

kurmak yaraticilig: tegvik etmek. o
2 .

16.Bankamizda bu konuda ayn bir grup bagkanh@: kurularak
aktif caba igine ginlmigtir.
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Bankanizda veni lriin olugturma ve mevcut trinleri gelistirme bakimingdan:ne.

s RS i
gibi ¢aligmalara ihtiyag vardir sorusuna verilen yamtlar; Girin gelistirme gruplannin

olusturulmas: ( %21.7). miisteri ihtiva¢ ve taleplerinin izlenmesi ( % 17.4) gerektigi
seklinde yogunlagmaktadir. Migteri ihtiyaciun takibi i¢in Pazar aragtirmasi
yapilmasi, rakiplerin durumunun incelenmesi, globallesmenin zorunlu geregi olarak
teknolojik degisimlerin izlenmesi tiirev finansal Griinlere yonelinmesi, miisteriyi
finansal damismanlik ve risklerden koruma paketi uygulanmas: gerektigi vurgulanan
hususlardir. Bazi bankalar incelendiinde ise bankada tasanmdan sorumlu gruplar-
krediler ve hazine bolimiiniin yeni Gruni belirledigi bu triinin 1SO9001 kalite
belgesine sahip olundugu i¢in konumlanmn gerektirdigi yiksek standarttaki
hizmetlerine uygun olarak tasarlandig: iletilmigtir. Yine bu tiir bankalarda Personel
ve alt yap1 ile tasanmin desteklendigi, bu sirecin hizlandinlmast ve friin
yelpazesinin. kurum kiiltiirlerine uygun olarak zenginlestirilmesi i¢in ¢ahigmalar
yapidig da agiklanmustir.

Globallesen piyasalarin geredi olarak fon igin olabildigince alternatif triin
sunmak amaciyla Ozel takimlar kurmak ve yaraticihg tegvik etmek gerektigi
iletilmigtir. Baz1 bankalann bu konuda ayn bir grup baskanh@ kurarak aktif bir ¢aba
i¢ine girdigi sOylenmigtir. Personel kadrosunun giiclendirilmesi, birimler arasinda
koordinasyon ve alt ¢aligma gruplarmin geligtirilmesi ve asagidan yukan dogru etkin
iletigim kanallarinin agilmasi gerektigi vurgulanmugtir.



Table 99: Ydneticilerin, Bankamzda Miisterilere Sunulan "%
Kalitesinin iyilestirilmesi i¢in Uzerinde Titizlikle Durulmas: Gereken Hu?mg

Nelerdir Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilim

Miigterilerinize sunulan hizmet kalitesinin iyilegtirilmesi Frekans |%
Icin tizerinde titizlikle durulmas: gereken hususlar nelerdir?

1. Personel yapisinin degigtirilmesi 3 13
2. Teknolojik alt yap1 3 13
3. Sistem miihendisligi ve orgiit kiltiirtiniin olusturulmasi 3 13
4. Personel kalitesi ve yonetim anlayist 3 13
5. Eniyi hizmet igin belirlenen kriterlerin saglanmasi ve stirekli |1 43

iyllestirme

6. Teknolojik alt yapirun degistirilmesi bu konuda simdilik 1 43
yeterlidir.

7. Hizmet stiresinin kisaltilmasi 1 43
8. Fiyatlandirma 1 43
9. Personel egitiminin yogunlugu 1 43
10. Maddi ve manevi motivasyonun varhigt 1 43
11. Yetki ve sorumliuluk mekanizmasimn etkinligi 1 4.3
12. Odiil-ceza 1 43
13. Toplam kalite bilinci 13 13
14. Bankamiz toplam kalite siireci gegirmis ve kalite odilii
( KALDER) finalisti olmustur. ISO standard: olan ilk bankadur.

Kisacasi bu siireci yagamig ve yagama bigimi hale getirilmigtir. 1 4.3
15. Bankamz hizmet kalitesinde en iyiyi yakalamak ve 3 13
yiiksek hizmet kalitesini siirekli kilmak hedefine dncelik
vermektedir. Burada miigteri talep ve ihtiyaglar, bu talep
ve ihtiyaglarin degisiklii ve miigteri segmenleri arasindaki
farkhlagmasi onem kazanmaktadir.

16. Takim gahgmalarindan taviz vermemek 8.6
17. Iyi egitim 8.6
18.Personel motivasyonu 6n planda tutma 8.6
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Aragtirmaya katilan st diizey yoneticilere misterilere sunulan. ~hiirnet
kalitesinin iyilegtirilmesi i¢in Gzerinde titizlikle durulmas: gereken hususié.t,ﬁelerdir :
sorusu yoneltildiginde alnan cevaplar goriilmektedir.  Ozellikle deg'i'gim'
yagsamadifim belirten bankalarda personel yapisinin degistirilmesi, teknolojik
altyapinin giiclendirilmesi, sistem miihendisligi ve 6rgut kaltriiniin olusturulmast,
personel kalitesi ve yonetim anlayisgimn degistirilmesi konularinda yogunlagma
oldugu gozlenmigtir (% 13).

Baz bankalanin Toplam Kalite siireci gegirdigi ve kalite 6dilii (KALDER)
finalisti oldugu belirtilmis (% 13), ISO standartlarinda olduklan igin siireci
yagadiklan kaliteyi bir yasam bigimi haline getirdikleri agiklannugtir. Burada miisteri
talep ve ihtiyaglari, bu talep ve ihtiyaglanin degisiklifi ve miusteri segmentleri

arasindaki farklilagsmanin énem kazandig1 vurgulanmaktadir.

Takim c¢ahgmalaninda taviz vermemek, egitim kalitesi, personel
motivasyonunu 6n planda tutmak, teknolojik alt yapimun gelistirilmesi, yetki ve
sorumluluk mekanizmasinin etkinligi ve en iyi hizmet igin belirlenen kriterlerin
saglanmas: ve siirekli iyilestirme yolu ile toplam kalite bilincinin yaganmasi gerektigi
belirtiimektedir.



Tablo 100: Uluslar arasi Bankacihk ve Kredi Araglarimin "Ti'irki‘yédés_ Ci
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Daha Fazla Kullanidmasmm ve yaygmlastinlmasmin Nelere Bagh Oldugu"*'
Sorusuna Verilen Cevaplarin Yiizde ve Frekans Dagihimi.

Sizce uluslararas: bankacilik ve kredi araglarmin
daha fazla kullanilmasmn yaygmlagtirilmas: igin

Frekans %

yapilmasi gereken hususlar nelerdir?
1. Elektronik ticaretin tegvik edilmesi ve bununla ilgili

mevzuat ve altyap: ¢aligmasina agirhik verilmesi 1 43
2. Ekonominin daha da globallegmesi. 1 43
3. Hizmetin yaygmlagtiriimasi 1 43
4. Yurtdig piyasalarda orgiitlenme 1 43
5. Tirkiye’deki enflasyonla miicadele programu ve 3 13

ekonomideki olumlu gelismelerin bankamizdaki

olumlu gelismelerin aktariimasina banka hedef ve

stratejilerinin mali biinyesinin ve finansal

giicliiliifiin yansitilmasma yonelik stratejik planlama
6. Karsilikli ortak projeler ve yatirnimlar 4 17.4
7. Yabana: bankalarla igbirligi —evlilik 2 8.6
8. Nitelikli personel sayismn artiriimasi 2 8.6
9. Giiglii bir otomasyon sistemi 2 8.6
10. Kurumsallagmay iceren bir organizasyon yapilmasi 2 8.6
11. Tirk bankacilik sisteminin mali ve teknolojik agidan 4 174

bityiimesi
12. Oncelikli iilke ekonomisinin diizelmesi, iilke rejimini 2 8.6

rahat kredi alabilir olmas1 gerekir
13. Bankalann performanslarmimn bilangolarina dogru 2 8.6

aksettirilmesi gerekir. )
14. Diinya piyasalarmi bilen kaliteli insan kaynag 2- 8.6
15. Oncelikle ekonomik dengelerinin yerine cturmast, 8.6

aym zamanda politik, sosyal ve ekonomik istikrar

gereklidir. Mevzuat kolaylagtinici ve giiven saglayic

yapiya kavusmasi ile piyasa dinamikleri kendilifinden

harekete gegmektedji.
16. Ekonomik istikrarin saglanmasi 8.6
17. Blhm;lendlrme calismalan 8.6
18. Ozellikle AB Bankacibk mevzuatidaki yeni urunlerm 21.7

incelenmesi.




Globallesmenin degisime zorlayan etmenlerinden uluslararasi bankaciik ve
kredi araglarmin daha fazla kullamlmasmin yayginlagtirilmasi igin yapilmasi gereken
hususlar nelerdir sorusu yoneltilmigtir. Yéneticilerin biyilkk ¢ogunlugu bu siirecin
yabanct bankalarla isbirligi (evlilik), karsibikli ortak projeler ve yatiimlar ile
gerceklesmesi gerektigini diginmektedirler (% 17.4). Fakat bu asamada Tiirk
bankaciik . sisteminin mali ve teknolojikk agidan biiyimesi gerektigi de
vurgulanmaktadir.

Burada ozellikle % 21.7 ile AB bankacilik mevzuatindaki yeni trnlerin
incelenmesi gerektiinin vurgulanmasi 6nemli gorilmektedir.

Turkiye’deki enflasyonla miicadele programmnin ve ekonomideki olumlu
gelismelerin, banka hedef ve stratejilerine yansitilmasma, mali biinyenin ve finansal
giicliliigiin saglanmasi icin stratejik planlamalar yapilmasina, gerekirse birlesmelerin
disiiniilmesine ihtiya¢ oldugu soylenmistir ( % 13).

Global diizeyde bankacilik igin nitelikli personel sayismn artilmasi, giiclii
bir otomasyon sistemi kurulmasi, elektronik ticaretin tegvik edilmesi ve bununla ilgili
mevzuat ve alt yapi caligmalarina afirhik verilmesi, hizmetin yayginlastinimasi,
yurtdigt piyasalarda orgiitlenmeye gidilmesi, kurumsallagmayr igeren bir
organizasyon yapilanmasi ve giiglii bir érgiit kiltiiriiniin buna hazirlanmasi gerektigi

iletilmigtir.

Pek ¢ok yonetici bu konuda iilke ekonomisinin istikrara kavusmasim bir
zorunluluk olarak belirtirken bilinglendirme ¢alismas: yapilarak ozellikle AB
Bankacilik mevzuatindaki yeni iiriinlerin incelenmesi gerektigini, bankalarin
performanslarinin bilangolarina dogru aksettirilerek giiven ve seffaflik olusturmasi
gerektigi ve diinya piyasalanm bilen “kaliteli insan” kaynag ile desteklenmesini

eklemiglerdir.

Yoneticilere miigteri odakh caligmalarnn etkinliginin artinlmast s6z konusu
oldugunda sizce bankanizda yapilmasi gereken baglica degisiklikler nelerdir sorusu
yoneltildiginde su yamtlar almmgtir.



Tablo 101: Ydneticilere Miisteri Odakh Cahsmalarin Etkmhgmm -:

Artinlmas: S6z Konusu Oldugunda Sizce Bankanizda Yapimas: Gereken S
Bashca Degisiklikler Nelerdir Sorusu Ydoneltildizinde Alman Ceyap

Frekans ve Yiizde Dagihmi

Miigteri odakh g¢aligmalarm etkinli§inin artirtlmasi s6z konusu

oldugunda sizce bankanizda yapilmasi gereken baslica degigiklikler

Frekans %

nelerdir?
1. Migteri odakl: bilgi iglem alt yapis: 2 8.6
2. Miisteriyi 6n plana gikaran organizasyonel diizenleme 2 8.6
3. Yontemin yeniden yapilandirilmasi 2 8.6
4. Yeni stratejiler belirlemek (bu amaca yénelik) 2 8.6
5. Orgiitii bu konuda hedefe yoneltmek 2 8.6
6. Miisteri ihtiyaglarmm tespiti 2 8.6
7. ihtiyaglara yénelik diriinlerin tanimlanmasi, tasarlanmasi,

tasarlanan Giriiniin hizmetin en etkin bir sekilde verilmemsi. 2 8.6
8. Bu alanda simdilik bankamizda herhangi bir degisiklige

ihtiya¢ duyulmamaktadir. 2 8.6
9. Bilgisayar alt yapisinin yazilim miisteri odakh hale getirilmesi. 2 8.6
10. Personel kalitesinin artinlmas: 2 8.6
11. Veri madenciligi kavramina énem vermek. 2 86
12. Bankamiz bankacilik sektériiniin degigim,

stirecinde sektdre onciiliik etmesi hedeflenmektedir.

Bu hedef dogrultusunda miigteri odakh bankacilik

caligmalarmda da 6nemli agsama kaydedilmis, hedef

miigteri segmentleri ve bu segmentlere hizmet eden

farkli pazarlama gruplan olusturulmus ve bu gruplarn

subelerle koordineli ¢aligma sistemi kurulmugtur. 1 43
13. Otomasyon sisteminin giglendirilmesi 2 8.6
14. Personelin maddi ve manevi motivasyon uasurlanyla tegviki 2 8.6
15. Egitim 2 8.6
16. Personel segimi 1 43
17. Cagdag pazarlama tekniklerinden yararlanma 1 43
18. Motivasyon 1 43
19. Proje yaklagimh hedefli ve kararli galigma 1 43
20. Gerekli altyap: ve iistyap1 ¢aligmalari tamamlanmgtir. 1 43

larin”" "
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¢ikaran organizasyonel diizenlemeler, yénetimin yeniden yapllandmlmasr,‘ amacav

Miisteri odakh bilgi iglem altyapisiuin gelistirilmesi, mustenyl\\én

yonelik yeni stratejiler belirleme, orgiti bu konuda hedefe yoneltme, mtlyééa" o
yonelik Griinlerin tammlanmasi, tasarlanmasi, tasarlanan iriiniin ve hizmetin en etkin
bir sekilde verilmesi gerektigi soylenmigtir ( % 8.6). Tiim bunlara ulagmak icin de
bilgisayar alt yapisiin ve yazilimlarnmin misteri odakh hale getirilmesi personel
kalitesinin artiriimast otomasyonun giiglendirilmesi, egitim ve motivasyona &nem
verilmesi ve Ozellikle de “veri madencilii” kavrammna Onem vermek gerektigi
belirtilmigtir ( % 8.6). Burada deZisim gegirdigini belirten bankalarin ve miigteri
odakli bankacillk galigmalannda Gnemli asama kaydettigini belirten bankalarin
“hedef mugteri segmentleri olusturdugu ve bu segmentlere hizmet eden farkh

pazarlama gruplarinin subelerle koordineli ¢aligma sistemi kurdugu vurgulanmigtir.




Tablo 102: Miisteri Isteklerinde Rakiplerinizden Daha Onc ze.c a
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Hizh Hareket Edebilmek Icin Bankanizda Yapilmasmm Dusu

Calismalar Nelerdir Sorusuna Verilen Cevaplarin Frekans ve Yiizde Daj 11‘%? mp ,

Miisteri isteklerinde rakiplerinizden daha dnce ve daha
hizli hareket edebilmek igin bankanizda yapilmasini
diisindiigiiniiz galismalar nelerdir? Frekans %
1. Degigime acik ve esnek bilgi iglem altyapisi 5 21.7
2. Urin tanimlamasi yapmak 3 13
3. Uzun vadeli strateji olugturmak 3 13
4. Teknoloji takibi 3 13
5. Migteri diyalogunun giiglendirilmesi 3 13
6. Karar alma siirecini kisitlamak 3 13
7. Diger bankalarin uygulamalan hakkmda dogru
ve yeterli bilgiyi salama 3 13
8. Teknoloji ile altyapiy1 daha etkin kilmak 2 8.6
9. Yetkilerin hizmet merkezi subelere devri 2 8.6
10. Is akig semalarmm iyi tanimlanmasi 2 8.6
11. Karar alma siireglerinin ademi merkez dagrtim 2 8.6
12. Subelerin faaliyet yerlerindeki miisteri kalitesine
gore yapilandirmasi ve daraltilmasi 2 8.6
13. Su anda giincel olan teknolojik altyapmmiz gincel tutmak
14. Personelin hedefleri ve gérev tarifleri vardir. Izlenim 2 8.6
ve yilda iki kez performanslan kontrol edilir.
15. Bu konuda miisterilerin gesitli kanallardan bankamiza |2 8.6
ulagmasmi kurumsallagtiracak siiregler olugturulmustur.
Dogrudan erigim hatlan gibi, aym zamanda 2 8.6
diizenli araliklarla piyasa arastirmalan yapllmaktadu.
16. Ek bir ¢aligmaya gereksinim yoktur. Genel olarak
yapilanmalar )
1) Hizmet kalitesinde taviz vermeyerek bankaya 3 13
baglhhk yaratmak
2) Miisteri projelerini yakin takip etmek
3) Rakiplerini yakm takip etmek.
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Miisteri isteklerinde rakiplerinden daha 6nce ve daha hzh hareket edebilmelg
icin  bankamzda yapilmasit  diigindiigiiniz  c¢alismalar nelerdir . "sor_ils_g -

yoneltildiginde; yoneticilerin  yogunlugunun esneklizi on planda tuttu'gli, o

gozlenmistir. Bu baglamda degisime agik, esnek bilgi islem alt yapisi olusturmak
( % 21.7), Urin tammlamasi yapmak, uzun vadeli strateji olugturmak, teknoloji
‘takibi, miigteri diyalogunu giiclendirmek, rakipleri yakin takip etmek, degisimde
dinamik bir vizyon olusturmak gerekli g6sterilmistir (%o 13).

Pek ¢ok bankanin bu konuda kendilerinin iyi olduklanm belirttikleri
gozlenmekle birlikte, deSisim gegiren bankalann, miigterilerin degisik kanallardan
b'ankalarlna. ulagmalanim kurumsallagtiracak siireler olusturdugunu (dogrudan erigim
hatlar1 gibi) belirttikleri dikkat ¢ekmigtir ( % 8.6). Yine baz1 bankalarin personelin bu
konuda gorev tariflerinin oldufunu, izlenimlerle yida iki kez performans

degerlemelerinin yenilendigini vurguladiklan gézlenmigtir.




SONUC

Turkiye’dekt ticari bankalar iizerinde yaptiimiz alan aragtirmasinn ve
hipotezlerin test edilmesinin sonucundan anlagiimaktadir ki, bankalann
globallesmenin de etkisi ile ister istemez stratejik ve yapisal degisim silirecinden
gectikleri goriilmektedir.

Ozellikle yoneticilerin  biiyilk ¢ogunlugunun globallesme siirecinden
etkilenen ve Avrupa birligine giris asamasinda olan Tirkiye’deki bankalarimn
yabanci bankalarla rekabet edebilmesi acisindan en onemli eksiklik olarak yiiksek
mevduat maliyetlerini géstermesi anlamh bulunmustur. Ve yine en az diigik kaliteli
miigteri hizmetlerini g6stermeleri de bankalarm ¢ogunun bu konuda kendilerini

yeterli bulduklan sonucunu ortaya koyabilir.

Globallesme siirecinde yasanacak degigimde ortak iiriin gelistirme anlayiginin
yoneticilerin  diigiindukleri eksikliklere yansidigi goriinmektedir. Yoneticilerin
gogunun degigim siirecinde stratejilerinde uygulamay: diigiindiikleri unsurlar arasinda
ise belirgin farkhhklar bulunmamakla birlikte seceneklerin tiimine hemen hemen
aym oranlarda itibar ettikleri izlenmektedir. Porter’in de belirttigi diisik maliyet
stratejisi vurgulananlar arasindadir. Bankalarin hukuksal ve sahiplik agundan
incelenmelerinde &zellikle ©zel sermayeli ticaret bankalarnin reengineering gibi
degisim ¢aligmalarina gittikleri fakat kamu sermayeli ticaret bankalarinin ¢ogunun da
bu sireci yapilarinda yasamadiklarimt  belirtmeleri  iilkemizdeki  banka
bityiikliiklerinde kamunun yeri goz 6niine alindiginda eksiklik olarak yorumlanabilir.

Aragtirma sonucunda Tiirkiye’deki yabanci bankalarin da reengineering,
kademe azaltma v.b. yapisal deZisimlerde gok Onemli galigmalar yapmadiklan fakat
odaklanmaya (miisteri, iiriin, bolge) gittikleri goriilmiigtiir. Bunun da Wright, Pringle
ve Kroll’un gelistirdikleri kii¢tik bankalarda o&aklanma stratejisinin sonucu oldugu

ileri stiriilebilir.



Bunun diginda bankalann ¢zelliklerinin unvan ve kademe azaltmnna
gidilmede ¢ok belirleyici olmadig1 da énemli bir gostergedir.

Agk uglu sorulardan elde ettifiz bulgular da sonug agisindan
degerlendirildiginde arastirma icin farkh bakis agilan kazamldig goriilecektir.
Aragtirma yapilan yoneticilerin yeni iriin olusturma ve mevcut iiriin geligtirme
bakimindan ne gibi galiymalara ihtiyag vardir sorusuna g¢ogunlukla iriin geligtirme
gruplarmin  olugturulmasi gerektidi cevabi verilmigtir. Bu cevap globallesme
sirecinde AB’ne giris asamasinda olan Tirkiye i¢in AB iilkelerinin {iriin
farkliiklanmin takip edilerek bu gruplar yardim ile trin farklilagmasina ve / veya
gelistiriimesine gidilmesi rekabet agisindan Tirkiye’deki bankalarm goz ardi

etmemesi gereken bir sonugtur.

Diger taraftan miisterilere sunulan hizmet kalitesinin iyilegtirilmesi igin
sistem mihendislifi kurulmas: ve orgiit kiltiriniin geligtirilmesinin vurgulanmast,
kalite agisindan giiglii bir 6rgit kultiiri olusturulmasimn  nedenli énemli oldugunu
gormek bakimindan dikkat edilmesi gereken bir noktadir.

Misteri isteklerinde rakiplerden daha 6nce ve hizh hareket edebilmek igin
degisime agik ve esnek bir alt yapr olusturulmas: deBisen mali ve teknik kosullar
karsisinda da AB’ne uyumu ve entegrasyonu kolaylastirict bir arag olacaktir.

Migsteri odakli galigmamn etkinlifinin artinlmasi sdéz konusu oldugunda
miisteriyi 6n plana ¢ikaran yapisal degisimlere, miigteri ihtiyacina yonelik tammlama
ve tasarlara gidilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu 6nemli nokta miigteri odakli
olma siirecinde énemli bir adim tegkil edecek ve bankalara degisime ayak uydurma

stirecinde migteriyi memnun eden bir fayda saglayacaktr.



GENEL SONUC ve ONERILER

Bu ¢aligmayla elde edilen bilgiler dogrultusunda ortaya ¢ikan sonuglar ve bu
sonuglara bagh olarak getirilen oneriler agsagida verilmistir.

Degisim mithendisligi toplam kalite yonetimi ve bunlara bagh olarak geligen
miisteri odakh Grin ve hizmet farklilify gibi kavramlar, globallesmis diinyada artan
rekabete uyum saglamaya c¢aligan, bankalann ilerlemesi icin stk  kullamian
uygulamalar olmaya baglamuglardir. Arastirma kapsamindaki ticari bankalarin
yansindan fazlasimn Reengineering tiiri ¢aligmalara gittigini ortaya koyan bulgular
Hammer ve Champy’nin tammlarindaki unsurlan destekler niteliktedirler. Baylelikle
bankalar maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi c¢afimizin en 6nemli performans
olgiilerinde miugterilerini daha iyi analiz ederek onlann ilgi ve isteklerine gére daha
hizh hareket edebileceklerdir. Ozelliklerine uygun bir sekilde toplam kalite yonetimi,
degisim mihendisligi, kademe azaltma gibi orgitsel kiltir deZigimlerini
uygulamahdirlar. ‘

-Aragtirmalanimizin = bulgulanindan  ortaya ¢ikan bir bagka sonugta
Reengineering yapildigim belirten yoneticilerden onemli bir kismu en dnemli faktér
olarak hizmet kalitesinin artinlmasim ve miusteri odakliiginin geligtirilmesini
gostermektedir. Yine Onemli bir sonugta, bunlarin yansindan g¢ogunun kademe
azaltmaya gitmedigini belirtmeleri olmugstur. Bankalarin hukuki yapisi ile kademe
azaltmaya gitme sebeplerinin arasinda anlamh bir iligkiye rastlanmadifi da
gorilmistir. En Onemli azaltmaya gidis nedeni ise alt kademeleri giiclendirme ve
migteriye daha hizh cevap verme olarak tespit edilmistic. Buradan Tiirkiye’de
unvanlara verilen &nemin, degisime bir engel teskil etti§i (her ne kadar nedeni
sorulmasa da) sonucu gikarlabilir. Aragtirma vyapilan bankalarin yapis1 ile
Reengineering yaplhp yapilmadigimn incelenmesinde, yapilanlar arasinda sermayeli

ticaret bankalarmin bulunmamasi ¢aligmamizin en Gnemli bulgusu sayabilecegimiz

bir konudur.
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Bu tespit sonucunda kamu bankalanmn biran 6nce ozellesurme{i s g er '-'j g
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tamamlamalart ve bu asamada Orgiitsel strateji ve yapisal degislrff} qm, e

gercekliestirmeleri global rekabet agisindan 6nemli goriilmektedir. ‘\.i"_, ,,,w'

Giinimiizde rekabetin kaginilmaz sonuclan ile  kargilagiimaktadir.
Globallesen Avrupa ile Tiirk Bankacihk sektoriiniin yabanci bankalarla rekabet
sansimn yiiksek olmadigi belirtilmektedir. Fakat teknoloji yogun olan, rekabetin
giicli bir bigimde hissedildigi ve uluslar arasi operasyonlarin gogaldig: bu sektorde
ist yoneticiler banka birlesme veya stratejik igbirligi olasithmm  yiiksek
géstermektedirler. Boyle bir durumla kargilagildiginda, olast birlegmelerde
bankalarin sermaye yapilani giiclenerek operasyonlarda onemli . verimlilik artiglant
saglanacak, bankalar daha kaliteli ve standart irin ve hizmet sunacaklar ve
hedefledikleri pazarlara daha giclii olarak yoneleceklerdir.

Rekabet kogullanmin gittikce arttifn global diinya finans sektoriinde son-
yillarda yaydan buyiik birlegmelerin arkasinda verimlilik arttirma arayiglan vardir.
Verimlilik arttirma yollanmn biriside 6lgek ekonomilerinden yararlanarak daha genis
miigteri kitlelerine diisiik maliyetlerle ulagmaktir. Su anda Tirkiye’de 82 olan toplam
banka sayis1 hemen hemen tiim y6neticiler tarafindan fazla bulunmaktadir. Yiritilen
distik enflasyon déneminde bu saymn 30-35°e inmesi su an i¢in %35 ler civannda
olan yabanct bankalarm geg¢is doneminden sonra %25 seviyelerine ulagmast
beklenmektedir. Yaptigumiz aragtrmanin sonucunda banka iist diizey yoneticilerinin
bitytik yabanci bankalarla birlegerek mali, teknolojik ve benzeri vyapilanm
guclendirmenin en Onemli strateji olduunu goérdikleri belirlenmigtir. Tiirk
bankalanimin, Avrupali ve Amerikah rakiplerine gére hizmet tretiminde ve kaynak
kullamminda etkinlik ve verimliligin diigiik oldugu belirtilmektedir. Bunun yamt sira
Turk bankalan gelismis ilkelerdeki rakipleriyle karsilagtinldiginda 6lgekleri goreceli
olarak gok kigik kalmaktadir. Yiksek mevduat maliyeti, daha az misteri, miigteri
yonelimli ¢ahgma, diglik kaliteli miigteri hizmetleri, hemen hemen aym oranlarda
bankalarin zorlandi konular olarak goriiimektedir. Bu baglamda érgiitsel strateji ve
yapilarinda degigsime adapte olamayan, defisim miihendisligi, tiriin ve hizmetlerde
migteri odaklilik, toplam kalite gibi konulara uzak olan bankalarin bu ortamda
kalmalan ve yagamlanm sirdirmelerinin  zorlugu vurgulanmaktadir. Ciinkii
globallesmeyle smirlann kalktigy bir diinyada bu ortamuin ve degisimin disinda
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kelmak miimkiin goriinmenektedir. Ticari bankalann ozellikle kaynak kullanminda
zorunlu olarak maliyeti piyasa ve genel ekonomik kosullar altinda gergekle(éti;}ii;iﬁéil
digiiniiliirse sabit masraflarin diigiirilmesi ve ucuz kaynakh maliyet sorunu deglsum
sorunlu kilacak bir neden olarak goriilebilir.

Bankalarn i¢inde bulundugu rakamsal buytikltikleri ile globallesme siirecinde
degisim mihendisligi, kademe azalima ve unvan azaltmaya gidilip gidilmemesi
arasinda anlamh bir farkhhgn bulunmamasi, tiim bankalann 6zelliklerine
bakilmaksizin bu uygulamalara yonelebilecegi sonucunu dogurabilir.

Su anda biyik degisimlerin yasandifn Tirk bankacilik sektorinde bir
degerlendirme yapmak gerekirse perakende, kurumsal ve bireysel bankacilik
alanlarinda belith bir piyasa yapisina sahip olan ve gegmiste gerekli alt yap1 ve
teknoloji yatinmlarm tamamlamig, orgutsel kiltir yapilannda bu de@isime acgik
orglit kurmus olanlanin daha istikrarh gelisme kaydetmesi soz konusu olacaktir.
Cunkii yeni ortamda misteri memnuniyeti biiyiik onem kazanmaktadir. Diisen
enflasyon doneminde dogru fiyat ile pazarlama ve bu iiriinleri miisteriye hizh bir

sekilde butin dagitim kanallan: aracitligiyla iletmek gerekmektedir.

Bankalarin stratejik yapilarinda gelisen yonetim tekniklerinden yararlanmast,
esnek olmalarim saglayacak, yaratici riinlerle ve teknolojik dagitim kanallanyla
miigteriye yakinhgm arttirmasma neden olacaktir. Bu da giiglii rekabet ortaminda

fark ortamu saglayacaktir.

Kiiresellesmenin sonucunda bankacilik sektorii hizhi bir degigim siirecinde
bulunmaktadir. Bankalar bir taraftan diigiikk enflasyon ortamina ayak uydurmak igin
yeniden yapilanmakta ve maliyetleri diigliriicii 6nlemler almaktadirlar. Diger taraftan
ise teknolojik alt yapiy1 en iyi sekilde kullanmakta, miigteri tabamm genigletmekte ve
pazarlama faaliyetlerini arttirmaya yonelik projeleri yagama  gegirmeye
caligmaktadirlar. Bir difer 6nemli nokta ise, banka birlesmelerinin ve ozellikle de

yabanct bankalann gelisinin sektorde degisimleri zorunlu hale getirecegidir. Bu da

bankalann entegrasyonunu hizlandiracaktir.




Bu stratejiler dogrultusunda bankalarin birinci hedefi i yapis modellenm . L
degistirip yeni stratejilerle miisteriye daha iyi hizmet vermek olmalidir. Mahyetler :

kontrol edilirken personel kalitesi arttirilmaya ve iriin yelpazesi miisteriletin
istemleri dogrultusunda degistirilmeye caligilmalidir. Bu ortam bankalara diinyada ve

Tirkiye de rakiplerinin 6niine gegebilmek igin olumlu bir ivme kazandiracaktir.

Tirk ticari bankaciliginin global rekabete hazir hale gelmesi igin dzetle;

Giintin kogullarina ayak uydurabilen
Giiglii mali yapiya sahip

Yiiksek teknolojiyi izleyen

Global vizyonu ve kimligi olan

Miisteri memnuniyetine dnem veren
Ihtiyaglara gére iiriin gelistiren

Esnek yapiya sahip

Risk yonetimini iyi bilen bir yapida olmasi

Gerekmektedir. Bunun iginde;

Miisteri ihtiya¢ ve taleplerinin izlenmesi i¢in iriin geligtirme gruplarmin
olusturulmasi

Miisteri ihtiyact ve talebi igin pazar arastirmasi yapilmasi

Zorunlu teknolojik degigimlerin izlenmesi

Tiirev finansal Giriinlere yoénelinmesi

Bankalarin ihtiyacina goére yetkilendirmelerde bulunulmasi,, kademe
azaltmalarla etkin iletigim saglanmasi

Uriin yelpazesinin 6rgiit kiiltiiriine uygun olarak zenginlestirilmesi

Toplam kalite anlayigina yénelinmesi

Alternatif Urtinler sunmak i¢in 6zel takimlar kurulmasi ve yaraticihifin
tesvik edilmesi

Egitimin aragtirilarak i gbren motivasyonuna Onem verilmesi, uzman
kadrolarin olugturulmas

Mali biinyenin ve finansal giicliligiin saglanmas: igin stratejik planlar
yapilmasi, gerekirse birlesmelerin digiiniilmesi

Nitelikli i§ géren sayisinin arttiriimasi

Yurtdist piyasalarda orgiitlenmelere gidilmesi



AB bankacihk mevzuatindaki yeni tiriinlerin incelenmesi o
Miigteri hizmetlerine yakin olmast i¢in “veri madenciligi” :fe“_“hegoef ",
miisteri segmentleri olugturulmasi” ve bu sistemlere hizmet eden T
pazarlama gruplarimin subelerle koordineli ¢aligmasi

Miigterilerin  degisik kanallardan bankaya ulagmalanmin saglanmast
miisteri diyalogunun arttiriimasi

Tim bu faktérlerin uygulanmasinda esnek hareket edilmesi ve Orgiit
kiilttirlerinin buna goére yapilandiriimasi, global rekabete hazir olmayr ve

basan ganslarim arttiracaktir.



KAYNAKLAR DiZiNi

e e e BT = -
\\ * < "f?-ﬁi

1. ACKERMAN, Laurence D. ; “The Relationship Between Identfty,‘ and
Customer Satisfaction” , Corporate Image: Communicating Visions and Va]ues
U.S.A. The Conference Beard Inc,1993

2. ADLER, Nancy ; I. International Dimension of Organizational Behavior, 2
Edition, PWS-Kent Publishing Company, Boston, 1991

3. AGUAYA, Rafael ; Dr. Deming: Japon Mucizesinin Miman Cev: Y. Kaan
Tungbilek, Istanbul: Form Yaymlar, 1994

4. AK., Mehmet; Firma, Markalarda Kurumsal Kimiik ve Imaj, Istanbul, M.
Group Publish, 1998

5. AKAT, TIiter, BUDAK Gonil, BUDAK Giilay; Isletme Yonetimi, Beta
B.Y.D. A.S. Istanbul, 1992

6. AKAT, Omer; Uluslararast Pazarlama Karmasi ve Yonetimi, Bursa: Ekin
Kitabevi, 1996

7. AKINCI. Beril; Orgiit Kiiltiirii ve fletisim Yiiksek Llsans Tezi, D.U. izmir,
1997

8. AKINCI, Z. Beril: “Kurum Kiltiri, Tamm, Ozellikleri ve Boyutlari”,
Human Resources Dergisi, Sayi:6, Nisan 1997

9. AKKAYA, Yiksel: “Globallesme: Neo korparatizmin Sonu mu?, Prof Dr.
Metin Kutal’a Armagan, Tiirk Agir Sanayii ve Hizmet Sektorii Kamu Igverenleri
Sendikast Yaymlari, s:429-446, 1988

10.  AKTAN, Coskun Con-TUNC, Mehtap; “Bilgi Toplumu ve Tirkiye”, Yeni
Tiirkiye Dergisi 21. yy. Ozel Sayisi, Sayr: 19, Ocak-Subat 1998

11. ALANTAR, Dogan; “Ekonomik Veriden Yapilanma ve Bankacthk
Sisteminin Degisimi Gereksinimi”, Yaklagim, Sayi:89, 2000

12.  ALVESSON. Mats; Cultural Perspective on Organizations, Cambridge
University Press, Cambridge, 1993

13. ARAT, Metin, “Organizasyonel, Toplumsal ve Uygarhgin Miman Olan
Kurum Liderlik”, Yeni Tiirkive Dergisi, 21. yy. Ozel Saysi, Say1:20, Mart-
Nisan 1998

14.  ARDEKONI; Nystram, Organisational Communication , 1996

15. ARGUN, Tanju; “Degisim ve Gelecek™ Executive Excellence Dergisi, Say1:9
Arahk 1997

16.  ARIBOGAN, Deniz; Globallesme Senaryosunun Aktorleri, istanbul Der
Yaym, 1996 '

17. ARMSTRONG, Michael; Management Processes and Functions, Institute of
Personnel Management London, 1990

18. ARMSTRONG, Philip- GLYN, Andrew- HARRISON, John, Capitalism
Since 1945, 5:208, 1989

19. ARTAN., Sinan; “Insan Kaynaklant Yénetiminin Onemli ve Guncel Konusu:
Ucret Yénetimi”, Human Resources Dergisi, Say1:9, Temmuz 1997

20. ARTUN.Tuncay; “Tiirk Banka Sisteminde Kéar ve Karlihk Uzerine”, Banka
ve Ekonomi fle Yorumlar Dergisi, Ekim 1998

21.  ASH, Nigel, “New Banks Prompt Efficiency”, In Turkey: A New Financial
Dawn, Supplement to Euromoney, September, 1984

22.  ASLANOGLU, Rana A; “Globallesme ve Diinya Kenti”, Toplum ve Bilim
Dergisi, Say1:69, 1996

23. AXFORD, Barrie; The Global System, St. Martin’s Press, New York, 1999

24. BAKER, Terry: “Globalization Takes Holt”, The Banker February, 208




25. BAL, Harun; Ekonomi Basak Dergisi, Y1:22, Say1:101, s:98-105

26. BARNET, Richard -=CAVANAGH John: Kiiresel Disler, Cev: Guiten sen,};. S

Istanbul Sabah Kitaplari, 1995

27. BASKIN, Otis W.; Craig E. Aronoff, Interpersonal Commumcatlon 1n':-

Organizations, Goodyear, California, 1980

28. BEDETAH, Arthur G., RAYMOND F. Zammuto Organizations; Theory and
Design, The Dreyden Press, Chicago, 1991

29. BENNETT, Roger; Organizational Behavior, 2** Edition, M. E. Handbook
Series, Singapore, 1994

30, BILGEN. ismail. “Bankacilikia Dis Pazar ve Tirk Bankaciligr®, Dinya
Gazetesi, Yurt I¢i ve Uluslar arast Pazar Eki, 5/6/1983

31. BLANCHARD, Ken-WAGHORN Terry; Gelecegi Yonetmek Cev: Mehmet
Ozcan, Istanbul, Yonetim Gelistirme Merkezi Yayinlari, 1997

32.  BONO, Edward De; Rekabet iistii, Cev: Oya Ozel, Istanbul, Remzi Kitabevi,
19

33. BORATAYV. Korkut; “Ekonomi ve Kiiresellesme”, Kiiresellesme, Uciincii
Baski, Der: Isik Kansu, Ankara, Imge Kitabevi, 1997

34. BOZKURT, Nilifer; “Globallesme ve Devlet”, Iktisat Dergisi, Say1:382,
Eyliil 1998

35. BRANDERBURGER, Adam; “Business Strategy: Getting Beyond
Competition”, Harward Management Update Dergisi, December, 1998

36. BRANDERBURGER. Adam. M.-Nalebuff Borry J.; Ortaklasa Rekabet, Cev:
Levent Cinemre, Istanbul, Scala Yaymncihik, 1998 ‘

37. BREALEY, RA. MYERS, S.G., MARCUS, AJ. (1997); Isletme Finanstmn
Temelleri, Istanbul, Scala Yaymcilik, 1998

38. BRILMAN, Jean. L'Entreprise Reinventee, Les Ed. d Organisation, Seme

. Edition, Paris, 1997 ‘

39. BROMLEY D.B.; Reputation, Image and Impression Management, England,
John Wiley and Sense Ltd., 1993

40. BROWN, Andrew:. Miisteri Hizmetleri ve Yonetimi, Ankara Milli Egitim
Bakanligi Yaynlar, 1995

41. BROWN, Dane, Linda Brooks; Career Choice and Development, 2* Edition,
Jossey Bass, San Francisco, 1990

42. BROYDRICK, Steve; “U’rﬁn Bolgesi” Executive Excellence Dergisi, say1:12,
Mart, 1998

43.  CAPITAL DERGISI, Ekim, 1997

44, CASHMAN Kevin; “Change Mastery: Leading in The Flow”
http//www.amo.net .org/periodical/mr/

45. CERTO, Samuel C.. Modern Management, seventh Editions, U.S.A.;:
Prentice Hall, 1997

46. CHAMPELL. Alexandra; The Globalization of Service, Walter National,
1994

47. CHECKETTS, Darby, “Gereksinimleri Karsilamak™ Executive Excellence
Dergisi, Say1:12, Mart,1998

48. CLARKE, Liz; The Essence of Change, Prentice Hall Inc, London,1994

49. COSTLEY, Dan, 1. Carmen Santana-Melgoza, Ralph Todd: Human
Relations in Organizations, 5" Editions, West Publishing Co., Minneapolis/Saint,
Paul, 1994

50. COSTLEY, Dan, L. Melgoza Carmen Santana-Todd Ralph: Human Relations
Organizations 5" Edition, U.S.A. West Publishing Company, 1994




51. COVEY, Stephen R.; “Degisim Anahtan™ Executive Excellence Derg;:sg;_-‘:f‘ G

Say1:9, Aralik 1997

52. COX Robert; Structural Issues of Global Govermant Implications for EurOpe,ﬂ, ¥

England: Cambridge University Press,1995

53. CRAIG, C. Samuel-DOUGLES Susan P.. Global Marketing Strategy,
Syngopore, Hill Book Co, 1995

54. CUTLIP, Scott M.. Allen H. Centre, Glen M. Brom: Effective Public
Relations 6 Edition Prentice Hall Inc, New Jersey, 1985

55. CUTLIP, Scott M., Allen H. Centre, Glen M. Broom; Effective Public
Relations 7 Edition, U.S.A. Prentice Hall Inc, 1994

56. CALIKUSU, Michael; “2000’li Yillann Insan Kaynaklan Vizyonu” Human
Resources Dergisi, Cev: Tuba Islek, Yil:1, Sayi:11, Eylil 1997

57. CELEBICAN, Giircan; “Bankacilik Sisteminin Yapsi, Sorunlan ve Coziim
Yollan, T.C. Bagbakanhik D.P.T. Yayin No:1783,1991

58. CELIK. Vehbi; “Egitim Yonetiminde Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi”, Verimlilik
Dergisi, No: 1, Milli Prodiiktiivite Merkezi Yayim, Cagin Ofset, Ankara, 1993

59. COLAK., Q. Faruk; “Bankaciik Sektorinde Birlesme Egilimleri Uzerine Bir
Inceleme”, Uzman Gézityle Bankacihik, 1999

60. DAFT, Richard L. 1993; “Management”, 3™ edit, The Drydon Press,
Fortworth

61. DANIELS, John D. 1lee M. Radebaugh; International Business:
Environments and Operations, 6" Edition, Addison, Westley Publishing Co, New
York, 1992

62. DANIELS, John I.- DANIELS N. Caroline; Global Vision, Singapore, Mc
Graw Hill Inc., 1994

63. DE BONO, Edward; Rekabet Ustii, Cev:Oya Ozel, Remzi Kitapevi, Istanbul,
Haziran, 1996

64. DEAL, Terrence E., ALLAN A. Kennedy; Corporate Cultures: The Rites and
Rituals of Corporate Life, Addison, Westley Publishing Co, New York, 1992

65. DECENZO, Davit A.., STEPHEN P. Robbins; Personnel Human Resource
Management, London, 1990

66. DERELI, T. . Organizasyonlarda Davrams, 1.U. Iktisat Fakiltesi, Istanbul,
1976

67. DESS. G. ve Miller A.; Strategic Management, Mc Graw Hill Co, 1996, S-
288

68. DESS, G.G. ve A. Millies, Strategic management McGrav Hill, New York,
1993.

69. DICKEN, Peter; Global Shift-The International Station of Economic Activity,
Paul Chapmen Ltd, London, 1992

70. DONMEZER, Sulhi; Sosyoloji, 7-13 Met-Er Matbaasi, 1978

71. DPT-Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plam, Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu,
1995. Kiresellesme, Bélgesel Entegrasyonlar ve Tiirkiye, Ankara Yaymn,
No:2375

72. DPT-Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plam, Ozel Thtisas Komisyonu Raporu,
1995. Kiiresellesme, Bolgesel Biitiinlesmeler, Ankara Yaymn, No:2375

73. DRUCKER, Peter; Kapitalist Otesi Toplum, Cev: Birtane Karanake:,
Istanbul, Inkilap Kitabevi, 1993

74. DRUCKER, Peter; Yeni Gergekler, Cev: Birtane Karanak¢i, Ankara, Tirkiye
Is Bankas: Kiiltiir Yayinlar, 1996




75.

76.

77.
78.

79.

80.

81.

32.

83.

84.
85.

86.

87.

88.

89.

90.

91l.

92.

93.

94.
95.

96.

97.

98.

99.

DRUCKER. Peter; Gelecek igim Yénetim, Cev: Fikret Ugcan, Do;c‘iuﬁcu '

Baski, Ankara, Tirkiye Is Bankast Yaynlar, 1996
Dinyada Kiresellesme ve Bolgesel Biitiinlegmeler, Yedinci Beg Yﬂhk

Kalkinma Plam Thtisas Komisyonu Raporu RS

EKIN, Nusret; Kiiresellesme ve Gimriik Birligi, Istanbul, 1.T.O. Yayn, 1996

EKIN, Nusret; Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-Istihdam, Istanbul,
I.T.O. Yayin, 1997

ERBAY., Yusuf Kiiresel Isletmelerin Yoénetimi ve Yeni Tirk
Cumhuriyetlerine Yonelik Faaliyetleri, Ankara, Mahalli Idareler Genel
Midiirliigs Yaymlar, No:11, 1996

ERDOGAN, Ilhan; Isletmelerde Davramsg, 1.U. Yaymlari, Istanbul, 1991

EREN, FErol; Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yaym, Istanbul, 1987

EREN, Erol; Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta B. Genis,
Besinci Basky, Istanbul, 1998

EREN., Frol ; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Beta Yayimn. Istanbul
2000.

ERENGUL., Bilge; Kiiltiir Sihirbazlari, Evrim Yayinlar, Istanbul, 1997

ERKAN, Hisnii; Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Ugiincii Baski,
Tirkiye Is Bankast Kiiltiir Yaymlar,, Ankara, 1997

ERKAN, Hiisnii; “21. Yiizyila Girerken Bilgi Toplumu ve Tirkiye”, Yeni
Tiirkiye Dergisi, 21. Yiizyil Ozel Sayisi, Say1:19, Ocak-Subat 1998

ERSEN, Haldun; Toplam Kalite ve Insan Kaynaklan Yonetimi Higkisi, Tkinci
Baski, Alfa Basim Yayin, Istanbul, 1997

FLETT, David D.; Van, Contemporary Management, Houghton Mifflin
Company, Boston, 1985

FREMAN: Alan; Cev:Sungur Savran, Iktisat Dergisi, Say1:385, s:54-65,
Aralik, 1998

GARVIN, David A.; “Competing On The Eight Dimensions of Quality”,
Harvard Business Review, November-December, 1987

GEDAILOVICE ve SHAPIROP; “Yonetim ve Milkiyet Etkileri, Bes
Ulkeden Kamtlar, Vol:19s. 533-553

GEE.. Bobbie; Creating A Million Dollar Image For Your Business, U.S.A.,
Page Hill Press, 1995

GERSON, Richard-F.; Miisteri Tatmininde Sureklilik, Cev: Tilay Savager,
Rota Yaymlan, Istanbul, 1997

GILBERT, Bozcer; s:151-162, 1974, 1976, 21239.1242

GOLDBERG, Beverly; “Sirket Vizyonu”, Executive Excellence Dergisi,
Sayi:7, Ekim 1997

GOLTHABER Gerald, MICHAEL Yates. THOMAS Porter. RICHARD
Lesniad; “Organizational Communication”, Human Communication Research,
Vol:1BYYY, 1978
GOKER. Metin; 2000’li Yillarda Kamu ve Ozel Sektérde Yeniden Yapilanma,
TUGIAD Yaylm 1996
GOKSEL. A. Biilent-KOCABAS, Fiisun- ELDEN, Miige; Pazarlama Iletigimi
Agisindan Halkla Tligkiler ve Reklam, istanbul Yayinevi Yayincilik, 1997
GRAVES, Dosmond; Corporate Culture: Diagnosis and Change, Frances Pinter
Publishes Ltd, London, 1986

100. GRAY, Jean; “The Multinational Bank, A. Financial MNC” Journal of

Banking and Finance, 1998




101. GREENBERG, Ierald-ROBERT A. Baron; Behav10r in Or ;;
Understanding Managing The Human Side of Work 5™ Edition Prenti¢ “ ; .
New Jersey, 1995 T ey /,,./

102. GREEN, Peter Sheldon; Sirket Uniinii Korumamn Yollan, Cev: Abduﬁai/
Ersoy, Milliyet Yayinlan, Istanbul, 1996

103. GREGORY, James R.-WIECHMANN, Jack G.; Marketing Corporate Image
U.S.A.: NTC Business Books, 1993

104, GUDYKUNS, T.-WILLIAM, B.-LEA, P. Steavant-STELLA Ting-
TOOMEY; Communication, Culture and Organizational Processes, International
and Intercultural Communication Annual, Vol.: 9, Sage Publications, Beverly
Hills, 1985

105. GURTAN, K ; istatistik ve Ar. Net. I.U. Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1977

106. GUZELCIK, Ebru; Kurum Kiiltiirii ve Imaj Hususu, s:67, 1999

107. _GUZELCIK, Ebru; Kiiresellesme ve Isletme Degerleri Kurum Imaji, Sistem
Yayincilik, 1999

108. HACKMAN, Craig R-SILVA A Gelecek 500, Cev: Hiiseyin Kambur,
Inkilap Kitapevi, Ankara, 1990

109. HACLIMAN, Silva; s:147, 1990

110. HAKKO. Cem; “Kalitenin Yaratti§i Imaj”, Executive Excelence Dergisi,
Sayt:6, Eylil 1997 |

111. HAMEL, Gary; “Rekabet Tabanim Yeniden Yaratmak”, Gelecegi Yeniden
Diisiinmek, Der: Rowan Gibson, Cev: Sinem Giil, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1997

112. HAMEL, Gary; Prahalad CK. Competing for The Future, Harvard Business
Scholl Press, Boston, 1994

113. HAMMER, Michael-CHAMPY, James; Degisim Mihendisligi, Cev:
Sinem@Giil, Istanbul, Sabah Kitaplari, 1997

114. HAMPDEN, Turner Charles; Corporate Cultures: From Vicious Curdles to
Virtuous Circles, Butter Tanner, London, 1990, Paul Kenneth H. Blanchard,
Management of Organizational Behavior, Utilizing Human Resources, 5"
Edition, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1988

115. HANAN, Mark; Yannin Rekabeti, Cev: Ziya Kiistevin-Eshan Kiistevin,
Ankara: Inkilap Yayimnevi, 1996

116. HATIPOGLU, Zeyyat; Isletmelerde Yonetim: Organizasyonel ve Personel
Davranigi, Temel Aragtirma A.S. Yayinlan, No:9, Istanbul, 1986

117.  Hazine D1g Ticaret Miistesarligt, Dig Yatirim Verileri, 31-12-1988

118. HEGGESTED, Arnold A.; Fundamentals of Margins and Acquisition Ed by:
I. Johames Jutted and Tom Valentine. The Economics and Management of
Financial Institutions. Melbourne, Longman, 1987

119. HICKMAN. Craig R.- MICHAEL A. Silva, Creating Excellence; Managing
Corporate Cultures, Strategy and Change in The New Age, New American
Library, New York, 1984

120. HIGGINS, John A.; “Corporate Identity and The Service Professions”,
Crating a Winning Corporate Image (Konferans Tutanaklari) U.S.A. The
Conference Board Inc, 1992

121. HIGGINS, J. M.- WINAZE J.; Strategic Management, Next and Cases
Harcourt Brace Collage Publishers, 1993 5.382-420

122. HINER. Glen; Environmental Reputation: Influencing Consumer Behavior
Corporate Image, Communicating Visions and Values (Konferans Tutanaklari) )
U.S.A. The Conference Board Inc, 1993




- 200

123. HIRST, Paul- THOMPSON, Grahame; Globalization in Questlon, Poh’cyi_,‘_f__1

Press Cambridge, 1996

124, HIRST, Paul- THOMPSON, Graham, 1997; Globalization in Questlon’ Do st .

Kitapevi, Ankara

125. HIRST, Paul- THOMPSON, Graham; Kiiresellesme Sorgulamtyor, Cev:
Cagla Erdem- Elif Yiicel, Dost Kitapevi, Ankara, 1998

126. HOFSTEDE, G.; Cultures Consegnuences : International Differences in
Work- Related Values, Sage Publications, California, 1980

127. HOWARD, Steven; Corporate Image Management, Singapore: Butter Worth
Heinemann, 1998

128. HUGH, Patrick; Financial Development Economic Growth in
Underdeveloped Saylanries Economic Development and Cultural Change,
January 1996

129. HOWELLS, Jeremy- Wood, Michelle, 1993; “The Globalization in
Production and Technology, John Wiley and Sons, New York

130. HVCZYNSKI, Androgen-BUCHANAN, David; Organizational Behavior
Prentice Hall International, London, 1991

131. ISIKLI. Alparslan; “Kiiresellesme ve Endistri Iliskileri?, TEID4 Ulusal
Endiistri Dligkileri Kongresi, Yaymm Hazirlayan: Nusret Ekin- Mustafa Delican,
Ankara, Kamu Is Yayim, 1995

132. ISLEK, Tuba, “Garanti Bankas’'nda Insan Kaynaklari Evrimi”, Human
Resources Dergisi, Say1:9, Temmuz 1997

133.  JEFKINS, Frank; Public Relations Techniques, Second Edition, Oxford,
Butter Worth- Heinemann Ltd. ,1994

134.  JOHNSON., Mike; Managing in The Next Millenium, Oxford, Butter Worth-
Heinemann Ltd. ,1995

135. JOHNSON, Mike; Gelecek Bin Yilda Yonetim Cev: Sinem Giil, Sabah
Kitaplari, Istanbul, 1996

136. JOHNSON, Phil-JOHN, Gill; Management Control and Organizational
Behavior Paul Chapman Publishing Company, London, 1993

137. KAKABATSE, Anarew-RON, Ludlaw-SUSAN, Ninicombe; Working in
Organizations Penguin Co, London, 1998

138. KANTER, Rosabeth Moss- BARRY.A. Stern, TODD D. Fick; The
Challenge of Organizational Change, Mac Millon, Publishing Co, New York,
1992

139. KANTER, Rosabeth Moss; World Class- Thriving Locally in The Global
Economy, Simon and Schuster, New York, 1995

140. KARAKOC. Nihat; “Orgiitsel Iletisim ve Orgiitsel Zaman Arasindaki
fligkiler”, Kurgu, Say1:6 A.U. Yaymlan, Eskigehir, Haziran 1989

141. KARAKOYUNLU, Erdogan; “Degisim, Degisimin Toplum, Isletmeler,
Isciler ve Caligma Hayatina Etkileri” Yeni Tiirkiye Dergisi 21. yy. Ozel Sayisi,
Say1:20, Mart-Nisan 1998 /

142. KAYA, Salih; “Globallesme Siirecinde Tirkiye”, Maliye Uygul

17.2000 - . %v
143. KAZGAN, Giilten; Kiiresellesme ve Yeni Ekonomik Diizen, %ﬁfﬁsﬁlar,
Istanbul, Ekim 1997 _‘ »»
144, KERIN R.: Strategic Management Problems Cases an \\ nts Prentice-
Hall, 1998, 5.336-351 v
145. KHANNA, T.-GULATI_R.; “Ogrenen Ittifaklann Dinamigi”, Strategic
Management Journal, Vol.:19 5.193-210, 1998




" 3
4 e e . “y
PR
A0
.

146. KINKEAT, Robert W.-DENA, Winokur; “Navigating The Seas of Journal -
PRSA, New York, November, 1991 : S

147. KILLMANN, R. H.; Beyond The Quiche Fix: NCTDS, 1987 \ SRR

148. KIRIM. Arman; Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yay1nc111k, -
Istanbul, 1998

149. KNOKE, William; Cesur Yeni Dinya, Cev:Zilfii Dicleli, Tirk Henkel
Dergisi Yayilar, Istanbul, 1997

150. KOCAER, Firuz; “Bankacihik Faaliyetlerinde Verimlilifin Saglanmasinda
Aragtirma, Gelistirme Caligmalarinin Onemi”, 1998

151. KOONTZ, Harold-CYRILL., Q. Donnel-HEINZ Weinrich; Essentials of
Management, Mc Graw Hill Co, New York, 1988

152. KOONTZ, Harold: Management A Global Perspective, Mc Graw Hill
Uluslararas: Yaymlar, Singapore, 5.82-103, 1994

153. KORAY, Mervem; “Bilgi Caginda Insan ve Insan Kaynaklar”, Yeni Turklye
Dergisi 21. yy. Ozel Sayisi, Say1:19, Ocak-Subat 1998

154. KOTTER, John, “Vizyon, Strateji ve Liderlik”, Executive Excellence
Dergisi Sayi:16, 1998

155. KOZLU, Cem M.; Kurumsal Kultiir: Amerika, Japonya ve Tiirkiye, Bagarth
Firma Yonetimlerinde Kurumsal Kiiltirtin Rolii, Ikinci Baski, Defne Yaymcilik
ve Tamtim Ltd. , Istanbul, 1988

156. KRESHEL. Peggy J.; “The Culture of, J Walter Thompson, 1915-1925,
Public Relations Journal, Vol.:15, No:3, Communication Associates Research
Inc, Maryland, Fall, 1990

157. KREITNER. Robert; Management, 4" Edition, Houghton Mifflin Company
Boston, 1989

158. KUNDA, G.. Engineering Culture, Teple University Press, Philadelphia,
1992

159. KURTULMUS, Numan; Sanayi Otesi Déniisiim, 1z Yaymlar, Istanbul, 1996

160. KURTULMUS. Numan, Degisim Yeniden Yapilanma ve Turkiye nin
Gelecegi, Yeni Tiirkiye Dergisi, 21. yy. Ozel Sayisi, Say1:19, Ocak-Subat 1998

161. KUSCULU, Nuh; “ Serbest Boélge Reexport ve Switch Muameleleri,
Onikinci Tiirkiye Iktisat Kongresi Dig Ekonomik Iliskiler Komisyon Tebligi
D.P.T., Yayin No:1783-1991

162. KUYEREL DUSUNCE GRUBU,; Paneller Dizsi, Kiyerel Yaymlan,
Istanbul, 1997

163. LANNINK; Reengineering The Company- A Framework for Avoiding
Major Problems, Organizational Design and Management Vol:1, s:89

164. LAU, Jame B.-AB. Shani; Behavior in Organizations: An Experiential
Approach, 4 Edition, Richard D. Trwin Inc, Illinois, 1988

165. LAVLER INII- EDGOR E.- JAY R. Ga.lbramtl_x, “Avoiding The Corporate
Dinosaur Syndrome”, Organizational Dynamics, AMA, New York, Autumn,
1994

166. LEDFORD, Gerald E.-JOHN R. Wendonhof~ JAMES T. Strahley;
“Realizing A Corporate Philosophy” Organizational Dynamics, AMA, New
York, Winter, 1995

167. LEVI, Maurice D.; International Finance Second Edltlon, Mc Graw Hill
Publishing Company, New York, 1990

168. LEVINSON, William; “Hayatta Kalmak™ Executive Excellence Dergisi,
Sayi: 14, May- June 1998




170. L[PT ON, Mark; “ Vizyonun Somutlagtinlmasi” Executive Exoe’llence( -

Dergisi, Sayi:7, Ekim 1997 i

171. LUSSIER, Robert N.; Human Relations in Organizations: AS Kill Building
Approach, Richard D. Irwin Inc., Boston, 1990

172. LUTHANS, Fred; Organizational Behavior, 6 Edition Mc Graw Hill Inc,
Singapore, 1992

173. MACDONALD, John- TANNER, Steve, Bagarth Iletisim, Cev: Emel
Koéymen, Diinya Yaymecilik, Istanbul, 1998

174. MAHCURYAN, Etyen; “Kiiresellesme”, Iktisat Dergisi, Say1:362, Aralik
1996

175. MAIJOR, Michael; Sun Set Pace in Work Force Diversity, Public Relations
Journal PRSA, New York, June, 1993

176. MAOKERJEE, Dr. Ajay S.-CASH, Jr. James I; Global Electronic
Wholesale Banking Graham and Trotman, London, 1990

177.  MARTIN; , Management, 1997

178. MARTIN, David-C. Kathryn-M. Burtol; Management, Mc Graw Hill Inc,
New York, 1996

179. MARTIN, James; Cybercap: The New Business Revolution, ANOCON,
New York, 1996

180. MAXWELL, John C.. Bagani Igin Strateji Ile, Editor:Dogan Ciiceloglu, Cev:
1dil Gupgiipoglu, Sistem Yaymeilik, Istanbul, 1995

181. MCDONALD, Paul-JEFFREY, Gardz; “ Getting Value From Shared
Values” Organizational Dynamics AMA, New York, Winter, 1992

182. MCKENZIG, Jennifer-KOENIG, Will; “Kiiltiirel Yenilenme”, Executive
Excellence Dergisi, Sayi: 14, May- June 1998

183. MCPHEER, P. Tompkins, Organizational Communication: Traditional
Themes and New Directions, Sage Publications, Beverly Hills, 1985

184. MILLER, James B.; The Corporate Coach, Harper Business, New York,
1994

185. MINER, John; Organizational Behavior: Performances and Productivity,
Random House, New York, 1988

186. MINTBERG, H.; Generic Strategies, H.Mintzberg ve J.B. Quinn. Pretice hall,
Int. Ed. 1991.

187. MITTELMAN, James H.; “The Dynamics of Globalization”, Globalization:
Critical Reflections, Ed: James H. Mittelman, Lynne Rienner Publishers, s:1-19,
London, 1997

188. MODMENT, Fred(ed) 1995. “International Management” International
Business 95-96, Fourth edt., The Dushkin Group Inc

189. MOORHEAD, Gregory-RICKY. W. Griffin: Organizational Behavior 2
Edition, Houghton Mifflin Co, Boston, 1989

190. MORITA, Akio; Made in Japan, Bir Japon Mucizesi Sony, Cev: Yakut
Giineri, Tlgi Yaymeilik Ltd., Istanbul, 1989

191. MUR TP-LENWEY, S.. “Global Duasinme Sekli”, Strategic
Management Journal, Vol.:19, s.97-114, 1998

192. MUTLU, Erol; “Tletigim S6zliigii”, Ark Yayinlari, Ankara, 1994

193. NAISBITT, John; Global Paradox, Avon Books, New York, 1994

194. NAISBITT, John; Global Paradox, Cev: Sinem Giil, sabah Kitaplar,
Istanbul, 1994




195.  NAISBITT, John-ABURDENE, Pairicia. Megatrends 2000, G e
Giiven, Form Yaymlan, stanbul, 1990 \%, »}3 >

196. NAUMANN, FEarl- GIEL, Kathleen; Customer Satisfaction Measvarém -
and Management, U.S.A.: Thompson Executive Press, 1995 Ty _,_;;:'

197. NEWSTROM, John W.- KERTH, Davis; Organizational Behavior at Work,
9 Edition, Mc Graw Hill Inc, New York, 1993

198. NIGEL. Ashi; “New Forcing Banks Benefit Brewers”, Turkey, September
1994

199. OBRIEN, Paul C.; “Kendinize Bigtiginiz Rol”, Executive Excellence
Dergisi, Say1: 19, 1998

200. ODABASI, Harun; “Para Sihirbazlar”, Axion, Sayi:33, s:32-38, 10-16-
Nisan-1999

201. OHMAE. Kenichei; “Ulus Devletin Sonu”, Tiirk Henkel Dergisi Yaymlan,
Istanbul, 1996

202. OKAY, Aydemir; Halkla Iligkiler Araci Olmak Sponsorluk, Epsilon
Yaymcilik, Istanbul, 1998 :

203. OLINS, Wally: Corporate Identity, London: Thomas and Hudson, 1989

204. ONAL. Recep; Tiirkiye’de Yedi Sirket Birlesmelerinin Hukuki ve Mali
Yonleri”, Haba Semineri, Haziran 2000

205. ORUCHER: Gelecek Igin Yonetim, s:13-15, 1993

206. OSBORNE, Richard L ; “Core Value Statement: The Corporate Combos”,
Business, Horizons, B.Y.Y.Y., September-October 1991 '

207. OSKAY, Unsal; iletisimin ABC’si, Simavi Yaymlar, Istanbul, 1992

208. OSKAY. Unsal: Kitle Haberlesmesi Teorilerine Giris, Diizeltilmis Dordiincii
Basim, Der Yayinlar, Istanbul, 1992

209. OQUCHI, William- THEORY, Z.- ADISON, Westley: Publishing Co,
Massachusetts, 1981

210. OQUCHI, William- THEORY, Z.: Cev: Yakut Giineri, Ilgi Yaymncilik Ltd,
Istanbul, 1989

211. OZSEVER. Atilla; ‘“Kiiresellesmenin Aci Faturasi”, Milliyet Gazetesi, 29-
04-1996

212. OZSEVER, _Atilla; “Kiiresel Yoksulluk Alarm Veriyor”, Milliyet
Gazetesi;10-06-1996

213. OZYIIRT, Aysun; “Insan Kaynaklann Egitimine Genel Bakig- Hizmet I¢i
Egitim”, Human Resources Degisi, Yil:2, Say1: 1, Kasim 1997

214. PARAHALAD C.K.; Competing For Future, 1996

215. PARASIZ, Ilker; Tirkiye’ de Bankacihik , Tiirkiye Is Bankasi Yaymlari, 1995

216. PARASIZ, Ilker; Uluslar arast Flnansman s:147, Bursa, 1995

217. PARK, Yuan; International Banking in The Array and Proactive Adison
Wesley, 1999

218. PASCALE, RT.-A.G. Athos; The Art of Japanese Management Simon
Schuster, New York, 1981

219. PATRICK, Hugh T.; “Financial Development and Economic Growth in
Underdeveloped Countries”, Economic Development and Cultural Change,
January, 1966

220. PEKER, Alparslan; “Turk Bankacilifinda Maliyetler 2 .93, 1997

221. PELTEKOGLU, Filiz Balta; Halkla iligkiler Nedir?, Beta Yaymlan, Istanbul,
1998




204

222. PEREMECI, Bilgin; “Kurumsal - Kimlik Degisimine Neden Ihtiyag
Duyuluyor?”” ABC Kurum Kimligi Konferans:, Istanbul, 23-03- 1994 Tanhh
Teblig

223. PETER, P.-CERTO 8S.; Strategic Management: Concepts and Apphcatlons
Mc Graw Hill, Ulusararasi Yayinlari, 1991

224, PETERS, Thomas-I. Robert- H. Waterman; In Seared of Excellence Lessons
From Americas Best Run Companies, Harper Rov Inc, New York, 1982

225. PETIT, Etienne-PEYRAUD, Yvonnick; a.q.e., s:145, 1996

226. PFEFFER, James,; Power In Organizations Pitman Publishing Inc,
Marshfield, Mass, 1981

227. PFEFFER. Jeffrey; Rekabette Ustinliigiin Sirlari, Insan. Cev: Sinem Giil,
Sabah Genglik Yaymnlar1 A S., Istanbul, 1995

228. PINE. Joseph- PEPPERS. Don- ROGGERS, Martha; “Do You Want To
Keep Your Customers Forewer?”’, Harward Business Review, March- April 1995

229. PLSEK, Paul E; ‘“I‘echmques for Managing Quality Hospltal Health Service
Administration, 1995

230. PORTER, Michael; Competitive Advantage of Nations, The Mac Millan
Press Ltd, London, 1990

231. PORTER, Michael, Rekabet Dersleri, Capital Dergisi Yonetim Dizisi,
Say::3, Istanbul, Ekim 1998

232. PORTER, Michael; “Yanmn Avantajlarim Yaratmak”, Gelecegi Yeniden
Diisiinmek, Der:Rowen Gibson, Cev: Sinem Giil, Sabah Kitaplar, Istanbul, 1997

233. PORTTER, M.e.; Compettetive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance New York, Free Press, 1985.

234. PRAHALD, CXK.; “Buytime Stratejileri”’, Gelecegi Yeniden Diiglinmek, Der:
Rowen Gibson, Cev: Sinem Giil, Sabah Kitaplan, Istanbul, 1997

235. QUICK, James Campbell; “Crafting and Organizational Culture”
Organizational Dynamics, AMA, New York, Autumn 1997

236. QUIKLEY, Joseph V.: Vizyon, Cev: Berat Celik, Epsilom Yaymecilik,
Istanbul, 1998

237. RACHMAN, JD.-MESCON MH. “Business Today” 5" Edt, Random
House Business, New York

238. RANSON, Robert; Advertising is a Waste of Money, U.S.A., HRD., Press
1994

239. RHINESMITH, Stephen H.; A Manager Guide to Globalization, Second
Edition, U.S.A.: Irwin Publishing, 1996

240. RHOADES, Stephen; Journal of Banking and Finance, s:274, September,
1983, 1998

241. RICE, Chris; Understanding Customer, Second Edition, Oxford: Butter
Worth Heinemann, 1997

242. RITHCHIE, J.B.-PAUL. Thomson; Orgamzatlons and People, Reading
Exercises and Casein, Organizational Behavior 4™ Edition, West Publishing
Company, Saint Paul, 1988

243. ROBINS, Stephen P.; “Management”, 4" Edt, Prentice Hall Inc Englewood
Cliffs, 1994

244, ROBINS, Stephen P.; Organizational Behavior, Concepts Controversies and
Application, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1989

245. ROBINS, Stephen P.. Organizational Theory Structure, Design and
Applications 3™ Edition, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1990




o205

246. SACKAN, Meral; “Borusan Kurum Kimligi Degisikligine Neden Ihtiyag S T

Duydu?, AVC Kurum Kimli3i Konferansi, Istanbul, 23-03-1997 Tarihli Teblig ~

247. SAFFIR, Leonard-TARRAHT, John, Power Public Relations, USA., -
N.T.C. Business Books, 1994

248. SAPANCALI, Faruk; “Calisanlarin Giidillenmesinde Kullamlan Araglar”
Verimlilik Dergisi, No:4, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymu, Cagmn OfSet,
Ankara, 1973

249. SCHEIDER. BENJAMIN-SARAH, K. Gunnassar- KATHREYN. Niles
Nolly; “Creating the Climate and Culture of Success”, Organizational Dynamics,
AMA, New York, Summer 1994

250. SCHEIN, Edgar, “ The Role of The Founder in Creating Organizational
Culture”, Organizational Dynamics, AMA, New York, Summer 1993

251. SCHEIN, Edgar; Organizational Culture and Leadership and Second Edition,
Jossey Boss, San Francisco, 1992

252. SCHMITT, Bernd-SIMONSON, Alex; Marketing Aesthetics, U.S.A., The
Free Press, 1997 :

253. SCHONBERGER, Richard J.; World Class Manufacturing: The Next
Decade, The Free Press New York, 1996

254. SECKIN.Sedef “Calisan, Dinleyen Sistem”, Capital Dergisi, Yil:5, Say18,
Agustos 1997 A

255. SELAMOGLU, Ahmet; Kiiresellesme Siirecinde Insan Kaynag, Tirk Agir
Sanayii ve Hizmet Sektérii, Kamu Is Verenleri Sendikast Yayinlari, 1997 '

256. SENGE. Peter; “Daha Iyi Bir Diinya Yaratmak”, Executive Excellence
Dergisi, Sayr:12, Mart 1998

257.  SERTER. Nur; Giydirilmis Insan Kimligi, Dor Yayinlan, Istanbul, 1996

258. SHAW, Ray, “An Analysis of Bank Profitability The Bankers Magazine,
January, 1978

259. SHELTON, Ken: Sahte Liderligin Otesinde, Cev: Ahmet Unver, Rota
Yaymlan, Istanbul, 1997

260. SIEMG:; Unctad http://www.siemg.unctad.htm, 1997

261. SMITH, Jeannette; The New Publicity Kit ,U.S.A., John Wiley and Sons Inc,
1995

262. STAHL. Michael-GRIGSBY, David W.. Strategic Management, Total
Quality and Global Competition, U.S.A., Black Well Publishers Inc, 1997

263. STAW. Barry M.; Psychological Dimensions of Organizational Behavior, 2~
Edition, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1995 ,

264. STELHAN; Unctad, http://www.stelhan unctad.htm. 1997

265. SULLIVAN. Gordon R.- HARPER, Michael V.. “Gérmek ve Yapmak™
Executive Excellence Dergisi, Sayr: 7, Ekim 1997

266. SAYLAN, Gencay;, “Kiiresellegmenin Geligimi”, Kiresellesme. Der:Isik
Kansu, Imge Kitapevi, Ankara, 1997

267. TASKIN, Erdogan; “Isletmelerde Etkin Iletigim”, Verimlilik Dergisi, No:3,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayim, Cagm Ofset, Ankara, 1992

268. TASKIN, Erdogan; “Isletme Yonetiminde Egitim ve Geligtirme”, Dor
Yaymlan, Istanbul, 1993 ,

269. TEK. Omer Barbaros; Pazarlama Ilkeleri ve Uygulamalar, Memleket
Gazetecilik ve Matbaacilik, Izmir, 1991

270. The Economist, Survey of The Global Economy, October, 1994

271. TICKY Noel M.-SHERMAN Stratford; Sirketinizin Kaderini Degistirin,
Cev: Y Kaan Tungbilek Form Yayinlan, Istanbul, 1996




206

272. TIKICi, Mehmet-MEHMET Deniz; Orgiitsel Davrans, Ozmerc Ofset, .

Malatya, 1993

273. TOFFLER, Alvin; Ugiincii Dalga, Cev; Ali Seden, Altin Kitaplar, 1996

274. TOFFLER, Alvin, Yeni Giigler Yeni Soklar, Cev; Belkis Coraket, Altln
Kitaplar, Istanbul, 1992

275. TOMPKINS., Jim; “Efendisinden Yararlanmak”, Executive Excellence
Dergisi, Sayi:16, Temmuz 1998

276. TRICE. Harrison M.-JANICE, M. Beyer; The Cultures of Work
Organizations, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1993

277. TUCKER. Robert B.. “Yeni Degerler Katmak”, Executive Excellence
Dergisi, Sayi:12, Mart 1998

278. TUNA. Yusuf. “Dinyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler”, Siireg
Dergisi, Giimriik Birligi Ozel Sayisi, Say1:17-18, 1998

279. TURNER, Charles; s:12, 1990

280. TYLER, B.. “Potansiyel Teknik Ittifaklarin Ortaya Cikarilmasinda
Yoneticilerin Deneyimlerinin Etkileri”, Strategic Management Journal, Vol:19,
$.939-965, 1998

281. UNCTAD:; http:/www.ardekony.unctad.htm

282. UNCTAD; http:/www.cariel.unctad.htm

283. UNCTAD; http:/www.coray.unctad.htm

284. UNCTAD:; http:/www.irmis.unctad.htm

285. UNCTAD:; http:/www kavaci.unctad.htm

286. VAROL. Muharrem; Orgiit Sosyolojisine Giris, Ankara Universitesi
Yaymlari, No:2, Ankara, 1993

287. VILSON, David C.- ROBERT, M. Rosenfeld; Managing Organizations, Mc
Graw Hill Company, London, 1999

288. WEBSTER'S New Coll. grate Dictionary. (“Leadership” Maddesi) G and G
Merrion Co. Springfield Mass, 1992

289. WEIL, Susan Small; “How to Gain Consumers Trust” Corporate Image:
Communicating Visions and Values (Konferans Tutanaklari) U.S.A., The
Conference Board Inc, 1993

290. WEICHRICH, Heins- KAUNTZA, Harold, “Management, A Global
Perspective” Mc Graw Hill Inc, New York, 1993

291. WEXLEY, Kenneth N.-GARY A. Yuki; Organizational Behavior and
Personal Psychology, Revised Edition, Richard D. Irwin Inc, Illinois, 1984

292. WHITE, John; How to Understand and Manage Public Relations, Business
Book Ltd, London, 1990

293. WILLIAMS, John W.-STEVEN, A. Eggland; Orgitlerde Iletigim,
Cev:Yilmaz Biiyilkersen, San Ozalp, Hikmet Secim, Ali Atiff Bir, Anadolu
Universitesi Yaymlari, No:628, Eskigehir, 1991

294. WILLIER, Mary Jane; “Gelecegin Isyeri”, Executive Excellence Dergisi,
Say1.9, Aralik, 1997

295. WILMS, Wellford W.; “Bagariya Giden Yol” Executive Excellence Dergisi,
Say1: 14, Mayzs, 1998

296. WRIGHT, Donald K.; “The Role of Corporate Public Relations Executives
in the Future of employee Communications”, Public Relations Review Vol:21,
No:3, JAI Press Inc Greenwich, Fall, 1995 -

297. WRIGHT, P.C.D.; Pringle v¢ M.J. Kroll, Strategir management, Text an
Cases, Allgn and Bacon, Boston 1992,

298.  YILDIZOGLU, Ergin; Globallesme ve Kriz, Alan Yaymailik, Istanbul, 1996




299. YIP. G.S..Global Strategy In a Worldof Nations. The Strategy ﬁrocefﬁé
Prestice Holl, 1991. % ;

300. YOUNG. Doyle; “Siirekli Ogrenme”, Executive Excellence Dergxsf Yﬂ I P r

Say1:11, Cev: Gunhan Giinay, S:19, Subat, 1998

301. YOUNG Dayvis; Building Your Company’s Good Name, U.S.A., American
Management Association, 1996

302. YUKSEL. Nihat; Kiiresellesme ve Toplu Pazarlikta Degisim, Tirkiye Is
Veren Sendikalani Konfederasyonu Yayinlari, Istanbul, 1997




EKLER
ANKET FORMU

KONU: Globallesmenin Tiirkiye’deki Bankalarm Orgiitsel stratejik yapilaninda
meydana getirdigi ve/veya getirecegi degisimler.
Sayin Yonetici,

Bu anket formu Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Genel Isletme Anabilim
Dalinda Prof Dr.Erol Eren yonetiminde yapilan Doktora Tezinin uygulama kismu ile
ilgilidir.

Aragtirmamin  amaci, Globallesmenin getirdifi etkilesim ¢ergevesinde
Tirkiye’deki bankalarn;

- - Daha diigiik maliyetli ¢aligabilmeleri,

- - Uriin ve hizmet gesitliligini artirma gayreti iginde olup olmamalari,

- - Misteri odakli, esnek ve miigteriye 6zgii ¢oziimler getirebilmeleri,

- - Miusteri isteklerine gore daha hizhi ve farkli hareket edebilmeleri,
konularinda meveut durumu, degisimi ve beklentilerini ortaya koymaktir.
Anketin kapsadigi sorulan cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamammzn bir

kismimi alacaktir. Ancak, giiniimiizin kagimlmaz olgusu Globallesmenin getirdigi
hiper rekabet, bilgi teknolojisi, luz gibi olgularin, Avrupa ile biitiinlegme yolunda
olan Tiirkiye agisindan 6nemi bityiiktiir.

Bu nedenle elde edilecek verilerin doktora tezinde kullamimakla kalmayip bu
stiregte bankalarimiza da 151k tutacag: kanaatindeyiz.

Ankete vereceginiz cevaplarin mutlak suretle gizli tutulacag: ve elde edilecek
sonuglardan ortaklaga yararlanacagimiz diigiincesiyle ilginiz ve yardimlarimzdan

dolay: simdiden tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

ARASTIRMACT:Ogr.Gor.M.Reha OZDER
Ondokuz Mayss Universitesi

Amasya Meslek Yiiksekokulu / Amasya



1. ADINIZ VE SOYADINIZ............ccoceeviriinen

2. CINSIYETINiZ

K() E(Q

3. KAC YAS GRUBUNDASINIZ?
( )20-29

() 30-39

( ) 40-49

() 50 veiisti

4. OGRENIM DURUMUNUZ?
() Lise

() Onlisans

( ) Lisans

( ) Master

( ) Doktora

5. UYRUGUNUZ

() T.C

( ) Yabanc

6. GOREVINIZ?

( ) Genel Miidir

( ) Genel Miidiir Yardimeist

( ) Genel Sekreter

7. KAC YILDIR BANKACILIK SEKTORUNDE CALISIYORSUNUZ?

()15

() 6-10

() 11-15

() 15 vesti

8. KAC YILDIR BU BANKADA CALISMAKTASINIZ?

() 1-3Y1l
() 4-6Yil
() 7-10Y1l
() 11-15Yd
() 15 veisti
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9. BANKANIZIN YAPISINI ISARETLEYINIiZ?

( ) Ozel Sermayeli Ticaret Bankast

( ) Kamu Sermayeli Ticaret Bankasi

( ) Yabanci Banka

( ) Kalkinma ve Yatirim Bankast

10. EGER CEVABINIZ YABANCI BANKA DEGILSE YURT DISINDA
SUBELERINIZ VAR MI?

() Evet

( ) Hayrr

11, EGER CEVABINIZ YABANCI BANKA ISE BANKANIZIN DURUMUNU
ISARETLEYINIZ,

( ) Turkiye’de kurulan yabanct banka

( ) Merkezi bagka tilkede bulunan yabanci banka

( ) Turkiye’de sube veya temsilcilik agan yabanci banka

12. BANKANIZIN ICINDE BULUNDUGU RAKAMSAL BUYUKLUGU
YAZINIZ?

Sube Sayist A

Caligan Sayis1 -

Oz Sermaye (milyar TL) w.....

Net Kér S

*Asagidaki sorulan 1 az .... 5 ¢ok seklinde 6nem sirasim belirterek

cevaplandirmiz®.

13. GLOBALLESEN VE AVRUPA ILE BUTUNLESEN TURK BANKACILIK
SEKTORUNDE BANKANIZIN YABANCI BANKALARLA REKABET
EDEBILMESI ACISINDAN NE GiBI EKSIKLIKLER GORUYORSUNUZ?

( ) a. Yiksek mevduat maliyeti

( ) b. Yiksek kredi fiyatlan

( ) c. Daha az miigteri yénelimli ¢aligma

( ) d. Dusiik kaliteli miigteri hizmeti

( ) e. Yetersiz teknoloji ve yatirimlar

( ) £ Yabanci dig bankalarla yapilan anlagmalar sonucu verilen sendikasyon
kredilerinin yetersizligi '

( ) g. Yeni bankacilik iirtinleri ve enstriimanlan iireime ve gelistirme

zorluklan



() R DB oo
14. AVRUPA ILE BUTUNLESME GERCEKLESTIGI TAKD]RDE
TURK BANKALARI HANGI STRATEJILERI UYGULAMALADIRLAR?
( ) a. Dugtik maliyet stratejili biyiime

( ) b. Biyik yabanc ibankalarla birleserek mali, teknolojik ve beseri
yapilarin giiclendirme.

( ) c. Belirli miisteri kesimlerine hitap ederek uzmanlagma

() d. Bolgesel dizeyde uzmanlagma

( ) e. Uriin protfoyiinii gelistirerek gesitli hizmet alanlarinda miisterilere
oﬁjinal, rakiplerinden farkli tiriin sunma

( ) f Diger (litfen yazamz) ............cooeevviviieiieneeirnnene,

15. BANKANIZDDA REENGINEERING ( Islem ve proseslerde %70°den fazla
degisim) CALISMALARI YAPILDI MI?

( ) a. Hayrr (Liitfen 17. soruya geginiz)

() b.Evet

16. YAPILDI ISE SiZCE BUNUN NEDENLERI NELERDIR? (Liitfen &nem
sirasina gore igaretleyiniz)

( ) a. Kredi ve mevduat maliyetlerini agagiya ¢ekmek

( ) b. Muster isteklerine zamamnda ve rakiplerden ¢ok daha siiratli cevap

vermek

( ) c. Prosesleri, yeni bankacilik iiriin ve hizmetlerini gelistirmek i¢in takim

¢alimasi tavrina doniigtiirmek

( ) d. Misteri odakl ¢aligma (Misteri verimliligini ortaya koyacak) “date

base” olugturmak. .

( ) e. Migteri portfoyiini arttirmak, yeni potansiyel miisteri gruplan

belirlemek.

( ) f Hizmet kalitesini etkinlegtirmek

( ) g. Diger (Lutfen yazimiz)...........coccoeeieiieiicceeccnrennee.

17. BANKANIZDA UNVAN AZALTIMINA GIDILDI MI?

( ) a. Haywr (Luitfen 19. soruya geginiz)

() b.Evet



18. CEVABINIZ EVET ISE SIZCE BUNUN NEDENLERI NELERDIR?
( ) a. Takim tarzinda ¢aligma

( ) b. Miigteriye daha hizhi cevap verme

( ) c. Digre (Liitfen belirtiniz)..........cccccoeeecvrencaneen.

19. BANKANIZDA HIYERARSIK KADEMELERDE BIR AZALTMAYA (Delayering)
GIDILDI Mi?

( ) a. Hayir (Litfen 21. soruya geginiz)

() b.Evet

20. EGER GIDILDIYSE SiZCE NEDENLERI NELERDIR?

( ) a. Alt kademelere yetki gégerme (delege etme)

( ) b. Katihmu saglayarak, bilgi ve gériig almak igin alt kademeleri

giiclendirme (Empowerment)

( ) c. Takim gahiymasina yonelme

( ) d. Misteri isteklerini daha siiratli cevaplandirma

() e. Orgiitsel masraflan azaltma ve maliyetleri diisiirme

() £ Diger (Litfen belirtiniz)..........cooeveeeiiivcncnienee.

21. ALT KADEMELERE DAHA FAZLA YETKI VERME EN COK HANGI
KADEMELERDE OLDU? Litfen belirtiniz

22. BANKANIZDA MEVDUAT VE KREDI POLITIKALARINDA DUSUK MALIYET
GERCEKLESMESI iCIN YAPMAYI DUSUNDUGUNUZ HUSUSLAR NELERDIR?

23. BANKANIZDA YENI URUN OLUSTURMA VE MEVCUT URUNLERI
GELISTIRME BAKIMINDAN NE GiBi CABALARA IHTIYAC VARDIR? Litfen
maddeler halinde siralaymz.

24. MUSTERILERINIZE SUNULAN HIZMET KALITESININ IYILESTIRILMESI ICIN
UZERINDE TITIZLIKLE DURULMASI GEREKEN HUSUSLAR NELERDIR?

25. SIZCE ULUSLAR ARASI BANKACILIK VE KREDI ARACLARININ DAHA FAZLA
KULLANILMASININ YAYGINLASTIRILMASI ICIN' YAPILMASI GEREKEN HUSUSLAR
NELERDIR? '

26. MUSTERI ODAKLI CALISMALARIN ETKINLIGININ ARTIRILMASI SOZ KONUSU
OLDUGUNDA, SIZCE BANKANIZDA YAPILMASI GEREKEN BASLICA DEGISIKLIKLER
NELERDIR? Liitfen maddeler halinde belirtiniz.

27. MUSTERI iSTEKLERiNDE RAKIPLERINIZDEN DAHA ONCE VE DAHA HIZLI
HAREKET EDEBILMEK ICIN BANKANIZDA YAPILMASINI DUSUNDUGUNUZ
CALISMALAR NELERDIR?

28. LUTFEN, BU KONUYA EKLEMEK ISTEDIGINIZ GORUSLERINiZI BELIRTINIZ.

Tesgekkiir ederim.
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