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BANKACILIK SEKTORUNDE OPERASYONEL RiSKiN
MINIMIZE EDILMESI VE ALTI SIGMA UYGULAMALARI
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OZET

Isletmelerin anahtar siireclerinin performansmin arttirilmasinda Alti Sigma
metodolojisinin ve onun araglarinin kullanilmas: popiiler bir bigimde kabul
gormektedir. Bu ortamda bulunan ve ayakta kalmak isteyen isletmelerin olusan bu
dev pazarlardan bir pay alabilmek i¢in yapmalar1 gereken; miisterilerinin isteklerini
tamamiyla karsilamak, hatta onlara beklentilerinin iizerinde mal ve hizmetleri sifir
hatayla, en ¢abuk, kalitatif beklentilere en uygun ve en ucuz bir sekilde sunmaktir.
Hem stratejik hem de taktiksel olarak siireglerin gelismesine odaklanarak Alti
Sigma, kaliteyi arttirarak, maliyetleri minimize ederek, innovasyonu tesvik ederek,
miigteri iliskilerini derinlestirerek, kurum kiltiirlerini giiclendirerek, miisterilerin
olaganiistii finansal basarilarini da saglamaktadir.

Son yillarda etkin risk yonetimi finansal kuruluslarin faaliyetlerini
siirdirmelerini belirleyen en O©nemli etkenlerden birisi durumuna gelmistir.
Operasyonel risk finansal piyasalara yon veren kuruluslarda ozellikle 1990’11
yillarda yasanan biiyiik miktarli kayip olaylartyla risk yonetimi giindeminin ilk
sirasina yerlesmistir. Diger bir¢ok riske gore de operasyonel risk, bankacilik
sektoriiniin artan hacmi ve karmasiklig1 icerisinde zararli yonleri olan biiyiik bir
potansiyel olarak meydana g¢ikmaktadir. Basel komitesinin son Onerisine gore de
ticari bankalarin operasyonel riske yaklagimlarina dair ileri 6l¢iimleri kullanmalarina
izin verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Operational Risk, Basel I, Alt1 Sigma

MINIMIZING OPERATIONEL RISK AT THE BANKING
SECTOR AND SIX SIGMA APPLICATIONS

ABSTRACT

Six Sigma methodology and its tools are becoming very popular for the
improvement of key processes of organizations. Companies which try to survive and
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get a slice from the huge markets in this environment should meet the customer
requirements fully and even more than the customers' expectations with zero defects,
quick and as the cheapest. By focusing on the improvement of processes on both a
strategic and tactical level, Six Sigma has enabled clients to achieve extraordinary
financial benefits are achieved by increasing quality, minimizing operation costs,
encouraging innovation, deepening customer relationships, and strengthening
corporate cultures.

In recent years risk management has turned out to be the key factor that
determines the existence of financial institutions. Operational risk has become the
main topic of risk management agenda especially after the occurrence of well-
publicized high impact loss event during 1990s. Amid increased size and complexity
of Banking industry operational risk has a greater potential to transpire in more
harmful ways than many other sources of risk. According to the last proposal by
Basel Committee, commercial banks are allowed to use advanced measurement
approach for operational risk.

Key Words: Operational Risk, Basel II, Six Sigma

1 — Giris

Alt1 Sigma, siireg iyilestirmede kullanilan veriye ve istatistiki analize
dayal1 bir metodoloji olmasmin yaninda kuruluslarin yonetim bigimini, is
yapis ve ise bakisini temelden degistiren bir uygulamadir. Alt1 Sigma, bir
kurulus i¢in operasyonel miikemmelligi hedefleyen topyekiin bir yonetim
felsefesi iken, bagka bir kurulus i¢in ise verimliligi artirmay1 hedefleyen iyi
tasarimlanmis, kapsamli bir siire¢ iyilestirme metodolojisi olabilmektedir.

1980'lerde Motorola ve GE'nin sirket stratejisi olarak uygulamaya
koydugu Alt1 Sigma Modeli, bugiin diinyada ve Tiirkiye'de bir¢ok kurulusta,
is siireglerinin verimliligini, miisteri memnuniyetini ve karlilig1 artirmada
basariyla uygulanmaktadir. Alt1 Sigma, hizmetten iiretime her tiirlii stirecteki
hatalar1 azaltmay1 hedefleyen disiplinli ve veri odakli bir metodolojidir. Alti
sigma metodunun en temel hedefi, kurulug biinyesinde alt1 sigma iyilestirme
projeleri ile degiskenligin azaltilmasina ve siire¢ iyilestirmeye odaklanan
Olclim esasli bir strateji yerlestirmektir. Bu yaklasimla organizasyonun kit
kaynaklarinin 6nemsiz konular i¢in harcanmasi dnlenmesi amaglanmaktadir.
Alt1 Sigmay1 uygulayan kuruluslar, hata oranlarini neredeyse sifira indirerek
miisterilerinin goziinde, rakipleri karsisinda sarsilmaz bir konum elde
etmektedirler.
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Diger taraftan, finansal sektorlerde yasanan gelismeler, teknolojik
ilerlemeler ile ortaya konan sistemlerin karmagikliginin artmasi ve
bankalarin sunmus olduklar1 finansal irliin ve hizmetlerdeki degisimler
bankalarin operasyonlarini1 6nemli oOlgiide etkilemektedir. Piyasalarda
yasanan bu degisimler bankalar1 her gecen giin daha farkli bir risk tiiriine
maruz birakmaktadir. Genelde bilinen risklerden kredi ve piyasa riski 6nde
gelirken, s6z konusu riskler disinda kalan biitiin riskler “Operasyonel Risk”
kapsamina girmekte, ayrica bankacilikta tanimlanan en son risk tiirii 6zelligi
de tagimaktadir. Bu gelismenin énemli bir diger nedeni de, son yillarda ¢ok
sayida bankanin operasyonel riskin neden oldugu biiylik boyutlu zararlara
maruz kalmalaridir.

Giliniimiizde kiiresel finansal piyasalarda goriilen krizler, operasyonel
risk kavramimin 6nemini ve gergeklestiginde de ilgili kuruma olasi zararin
biiyiikliiglinii somut bigimde ortaya koymaktadir. Bankacilik sektorii, son
yillarda diger sektorlerde yasanan gelisme ve artan taleplere ayak
uydurabilmek igin yogun ve siirekli bir doniisiim siirecine girmis olup, anilan
siirecin Oniimiizdeki yillarda da hizini arttirarak devam edecegi tahmin
edilmektedir.

2—-Operasyonel Risk ve Basel 11

Operasyonel riskin tanimi iizerinde kesin bir birlik olmamakla birlikte,
son yillarda genel kabul gérmiis operasyonel risk tanimi; kredi veya piyasa
riskleri altinda siniflandirilamayan diger tiim riskler bi¢imindedir. Sade bir
sekilde formiile edilen bu tamim denetim otoriteleri tarafindan da
kullanilmaktadir. Ornegin, Uluslararas1 Netlestirmeler Bankasi (Bank for
International Settlements)  BIS biinyesinde faaliyette bulunan Basel
Komitesi ise “Operasyonel Riski”; uygun olmayan ya da islemeyen ig
siirecler, insanlar ve sistemler ya da dis etkenler nedeniyle ortaya ¢ikabilecek
zarara ugrama riski olarak tanimlamistir. Basel Bankacilik ve Goézetim
Otoritesi, piyasa ve kredi risklerini icerecek sekilde Sermaye Uzlasisini 1988
yilinda yaymlamis olup, Ocak 2001°deki diizenleme ile de operasyonel riski
eklemistir.

Genellikle kredi ve piyasa riski iistinde duran ve anilan riskleri
azaltma egiliminde olan bankalar da, giiniimiizdeki finansal krizler sonrasi
operasyonel riskin varligi1 kabul ederek risk yoOnetimi kapsamina
almiglardir. Herhangi bir banka ¢ok fazla problemle karsilasmadan karli bir
sekilde ¢aligmalarini siirdiirebiliyorsa, o zaman operasyon siireglerinde ya da
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siireclerin isleyisinde bir iyilestirmeye gereksinme gostermeyebilir. Bu
durumda diizgiin isleyen bir sisteme ilgililer Alti Sigma metodunu
uygulamak istemeyebilirler. Ancak, tam tersine bir durum mevcut ise bu
durumda risklerin belirlenmesinde ilk adim, s6z konusu risklerin banka
yonetimi tarafindan tanimlanabilmesi olmalidir.

Eger, bankalar hangi faaliyetlerinin hangi durumlarda operasyonel
riskleri olusturdugunu bilmezler ise, anilan risklerden dogacak zararlarin1 da
onleyemezler. Bundan sonraki adim, bankalarin operasyonel risklerini
Olcerek karsilasacaklar1 zararlari tahmin etmeye yonelmeleridir. Son agsama
ise, olasi operasyonel zararlari minimuma indirmek ig¢in gerekli olan
ekonomik sermayenin ayrilmasidir. Bu konuda Basel Komite ii¢ farkl
yontem Onermistir BIS (2004: 137-141); bunlar sirasiyla temel gosterge
yaklasimi, standart yaklasim ve gelisim Ol¢iim yaklagimi olup, anilan
yaklagimlardan hangisinin  segilecegi konusunda bankalar serbest
brrakilmiglardir.

2.1 Temel Gosterge Yaklasim

En basit yaklagim tiirii olan bu yaklagim, bankanin tiim aktiviteleri
icin tek bir gosterge olan “Briit Geliri” kullanarak, operasyonel riski
karsilamak i¢in gerekli olan sermaye tahsisini saptamaktadir. S6z konusu
yaklasim, bankalar arasinda evrensel boyutta genis capta kullanilan ve
uygulamasi oldukca kolay olan bir yaklagimdir.

2.2 Standartlastirilmis Yaklasim ve Alternatif Standartlagtirilmis
Yaklasim

Temel gosterge yaklagiminin daha komplike bir sekli olan
Standartlagtirilmis yaklagim, banka faaliyetlerini bir dizi faaliyet kollarina ve
birimlerine ayirmakta, daha sonra bu alanlarda bankanin faaliyetinin
biiylikliiglinli ve hacmini yansitan genel bir gdsterge kullanmaktadir. Bu
gosterge ile her bir faaliyet koluna ait opersyonel risk miktarinin yaklasik
olarak hesaplanmasi amacglanmaktadir.

2.3 Gelismis Ol¢iim Yaklasim
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Bu yaklasimda da temel standartlar, risk hesaplamasinin 49 kategoride
yapilmasi, i¢ ve dig verinin birlikte kullanilmasi, verilerin i¢ kontrol
faktorlerini ve ig ortamini yansitmasi olarak siralanmustir.

Gelismis Olglim yaklagimi {i¢ kategoride degerlendirilmektedir;
(BIS:2004: 138)

—I¢sel Olgiim Yaklagimi
—Zarar Dagilimlar1 Yaklagimi

—Skor-Kart Yaklagimi

3 - Operasyonel Risk ve Diger Risklerin Karsilastirilmasi

Bankalarin ekonomik aktivitelerinde karsi karsiya kaldigi baslica
riskler; kredi ve piyasa riski ile operasyonel riskten olusmaktadir. Bunlardan
kredi riski ve piyasa riski bir bakima bilanco veya depo riskleri olarak
adlandirilabilir. Operasyonel risk, diger risklerle siirekli bir etkilesim
halindedir. Bu etkilesim ¢ogu zaman operasyonel riskin diger risklerin bir
nedeni olmasi, sonucu ya operasyonel kayip olay1 ya da kredi riski, piyasa
riski, itibar riski gibi ¢esitli risklere iligkin kayip olay1 seklinde ortaya
¢ikmasi sonucunu dogurmaktadir. Riskler arasindaki bu karsilikli etkilesim
risk verilerinin toplanmasi esnasinda bir¢ok sorunun ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Ozellikle meydana gelen bir kayip olaymin birgok farkli riskle
iligkilendirilmesi nedeniyle hangi riskle ilgili veri tabanina aktarilacagi
konusundaki sorun bunlarm basinda gelmektedir. Ornegin, meydana gelen
bir kredi riski kayip olaymin bir boyutunun operasyonel risk kayip olay1
olmast bu kayip olaymnmn kredi riskine iliskin veri tabanina mi yoksa
operasyonel risk veri tabanina mi aktarilacaginin belirlenmesinde sorun
yasanmasina neden olabilmektedir. Bu gibi durumlarda farkl risklerin
yonetiminden sorumlu birimlerin ortak calismalar yliriitmesi gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir.

Operasyonel risk verilerinin toplanmasi, veri tabanina aktarilmasi ve
risk 6l¢limiinde ve yonetiminde kullanilmaya hazir hale getirilmesi siirecinde
riskler arasindaki etkilesim goz Oniinde bulundurulmalidir. Bu asamada,
operasyonel risk, kredi riski, piyasa riski, likidite riski, faiz orani riski gibi
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6nemli bankacilik risklerinden sorumlu birimler arasinda veri tabanlarindaki
risk verilerinin paylagimi gereklidir .Mazibag ( 2006: 10)

3.1 Kredi riski; Bankacilik agisindan son derece dnem tasimakta
olup, bankanin kredi alacaklarini vaktinde ve tam olarak tahsil edememe
riski demektir. Burada, kredi miisterisinin 6deme sikintisina diismesi, s6z
konusu borcun bir bakima ddenmeme riskini dogurmaktadir. Zira kredi
kullandirmak birgok bankanin baglica faaliyetini olusturmaktadir.
Kredilendirme siireci ise, ilgili miisteriye kredi agma karari ile baglayan ve
kredinin anaparasi ile tiim faiz 6demelerini kapsayan, ayni zamanda da kredi
misterisinin  krediyi geri Odeyerek kredisini tasfiye ettigi siireci
kapsamaktadir. Anilan siirecte bankay1 kredi riskinden koruyacak en 6nemli
asama ise kredi miisterisi ile ilgili mali analiz ve istihbarat ile kredi izleme
stirecidir. Bu ise batik kredi riskinin azaltilmasinda ve tiim kredi portfoyiiniin
kalitesinin gézlemlenmesinde 6nemli bir siirectir . Teker( 2006:4)

Kredi riskinin Olglilmesi igin ise bankalar kredi riski tagiyan tiim
portfoylerini yonetmek ve izlemek durumundadir. Bu siire¢ dahilide yeterli
kredi karsiliklarinin hesaplanmasi ve ayrilmasi da yer almaktadir. Kredi risk
miktarinin  Ol¢lilmesi i¢in Basel II ‘de standart yontem ve igsel
degerlendirme yontemi gibi iki farkli yontem Onerilmektedir. Standart
yontem, banka ile kredi iliskisinde bulunan her bir tarafin bir digsal risk
derecelendirme kurulusundan kalite notu almasina ve bu kalite notuna denk
diisen bir risk agirhig: ile degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir. I¢sel
degerlendirme yoOnteminde ise, kalite notunun digsal risk derecelendirme
kuruluslar yerine, bankanin kendi i¢ sistemleri tarafindan yerine getirilmesi
hedeflenmektedir.

3.2 Piyasa Riski; Finansal piyasalarin normal satin alimi nedeniyle
gerek faiz oranlar1 ve gerekse de doviz kurlarinda meydana gelen degisimler
sonucunda bankanin zarar etme veya sermaye kaybetme riski olarak
tanimlanabilir.

3.2.1 Faiz oram riski, faiz oranlarindaki hareketler nedeniyle
bankanin pozisyon durumuna bagli olarak karsilasacagi zarari ifade
etmektedir. Faiz oranlarindaki degisimler faiz gelirlerini etkiledigi gibi faiz
dis1 gelirleri de dolayli olarak etkileyebilmektedir.

3.2.2 Doviz kuru riski, ise kurlarda olusan degisimlerin, banka aktif
ve pasif hesaplarini etkilemesi sonucu, maruz kalinan riski ifade etmektedir.
Ulusal paranin yabanci para karsisinda deger kazanmasi durumunda,
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aktifinde doviz fazlasi olan banka, ayni déviz i¢in daha az ulusal para elde
edeceginden zarar, pasifinde doviz fazlasi olan banka ise ayni borcunu daha
az ulusal para ile kapatacagindan kar yazabilmektedir.

3.2.3 Likidite Riski, ilgili bankanin yiikiimliiliklerindeki azalmay1
uygun organize edememesi veya aktiflerindeki artigi karsilayacak sekilde
yeterli kaynak bulunduramamasi sonucu ortaya c¢ikabilmektedir. Yine
likidite riskini, mevduat ¢ekilislerini ve/veya kredi taleplerini karsilamak i¢in
kisa siirede bankanin fon elde etme maliyeti olarak da ifade edebiliriz.

4-Alt1 Sigma ve Operasyonel Risk Tiirleri

Alt1 Sigma yaklasimi, siire¢ ve insan giiciinii ¢ok iyi bir sekilde bir
araya getirerek sinerji saglamaktadir. Burada siire¢ ile bir veya daha fazla
girdinin bir araya gelerek sonugta miisteri i¢in deger yaratacak ¢iktinin; (bu
bir iirlin veya hizmet olabilir) olusturdugu faaliyetler dizisi kastedilmektedir.
Pek cok calisan igin en biiyikk 6diill Alt1 Sigma projelerinden elde edilen
somut sonuglardir. Ayrica Alt1 Sigma, kapsamli ve esnek yapisi itibari ile
stratejik planlamadan, is programlarma, Ar-Ge caligmalarindan, miisteri
hizmetlerine kadar hemen hemen tiim is faaliyetlerine uygulanabilecek bir
yaklagimdir. Birka¢ 6nemli siirecin iyilestirilmesinden, tiim organizasyonun
yeniden yapilanmasina kadar ¢ok farkli 6lgeklerde kullanilabilir.

Operasyonel risk kavramima ve bu riskin kuruluslar iizerindeki
etkisinin artmasinin nedenleri arasinda, artan otomasyon sonucu, e-finans ve
disardan hizmet alma ile s6z konusu hizmetlerin giderek daha spesifik ve
global bir hal almasi ile yeni birtakim finansal {iriinlerin daha kompleks bir
yaptya biiriinmesi yer almakta olup, operasyonel riskler; baslica insan
kaynag1 riski, teknolojik riskler, organizasyon riski, yasal riskler ve dis
risklerden olusmaktadir.

4.1. Insan Kaynag Riski

Altt  Sigma’nin basarisi herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi
belirlenmesine bagldir. Bu denklemin insan giicii tarafidir. Ornegin bir
futbol takiminda gorev yapan masorden, takim kaptanina kadar herkesin
acikca tamimlanmig bir gérevi vardir. Ayrica bu gorev tanimlari igerisinde iyi
bir is ¢ikaramamanin sonuglar1 ve basarinin saglayacagi odiillerde yer alir.
Takimin basarisinda bu tanimlarin rolii biiyiiktiir. Bu nedenle Altt Sigma
organizasyonlarinda tiim personele aldiklari egitiminin tiiriine gore farkl
unvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir.
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Finansal piyasalar her gegen giin degisime ugrarken, ¢ok sayida yeni
hizmet ve iiriin giindeme gelmektedir. Yasanan bu hizli degisimler, banka
calisanlarinin mevcut bilgi diizeyinin iiriin karmasasina yenik diismesine yol
agmakta ve hata yapma orami artmaktadir. Operasyonel riske neden olan
insan faktorii, calisanlarin, banka yOnetiminin, personelin egitim
yetersizliginden, savsaklamadan, gorevlerini koétiilye kullanmalarindan
kaynaklanan zarara ugrama riski olarak tamimlanabilinir. Ornegin, kur
girislerinde personelin doviz alis islemlerinde EURO yerine USD hatali
doviz kuru girmesi nedeniyle kur zarari yapilmasi riski somut bir 6rnek
olarak verilebilir.

Operasyonel riske neden olan insan faktorii, dort ana grupta
incelenmektedir;

a-Banka calisanlarinin  hatasi; g¢alisanin  6ziinde kotii  niyet
tasimaksizin yapmis oldugu hatalar sonucu bankanin zarara ugramasidir.
Nitekim yapilan muhasebe hatalari, isleme konu olan bilgilerin sisteme
yanlig girilmesi, bilgi eksikliginden limit agiminda hata yapilmasi bu tiir
risklere girmektedir.

b -Banka calisanlarinin yolsuzlugu; insan faktoriiniin neden oldugu
operasyonel kayba neden olan islem sayisinda Onemli bir oram
olugturmaktadir. Banka calisanlarimin banka mallarimi1 kendi ¢ikarlarina
kullanmasi, zimmete para gecirmesi, banka kayitlarina zarar vermesi,
kayitlar1 saklamasi, gelirler ve karlar1 oldugundan fazla gostermesi, fiziksel
ve fikri hirsizlik, kotli niyetle yetkisiz islem yapilmasi, banka sirlarim
disariya ¢ikarmasi bu tiir yolsuzluklara 6rnek olarak verilebilir.

¢ -Banka ¢alisanlarinin is kanununa aykir1 davraniglari, ise banka igi
yasanan ayrimcilik, cinsel taciz ve uygun olmayan is akdi feshi olarak
gruplandirilabilir.

d - Bankada kilit personel eksikligi olarak ise, bankanin kalifiye
olmayan eleman ile ¢aligmasi veya ¢ok Onemli bir elemanini kaybetmesi
sonucu yapilacak hatalardan dolay1 zarara ugramasi olarak tanimlanabilir
.Teker( 2006: 30)

4.2. Sistem Riski

Sistem riski, operasyonel riskin goriilmesinde olduk¢a Gnemli bir
faktor olarak kabul edilmektedir. Giiniimiizde piyasalara sunulan yeni hizmet
ve irilinlerin karmasikligi ve teknolojide yasanan gelismeler, bankalarin
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mevcut sistemlerinin kapasitesini yetersiz birakmistir. Bilgisayar ve iletigim
sistemlerindeki teknik sorunlar ve aksamalar, virlis problemleri, yetersiz ya
da eskimis sistemlerden kaynaklanan riskler ile sistem gelistirme ve
uygulamada  goriilen  aksakliklar, kapasite problemleri, sistemin
basarisizliklar, sistemin giivenlik problemleri sistem riski drneklerindendir.

Operasyonel risk veri tabani sistemi, bankanin bilgi islem
sistemlerinin bir parcasi olarak bu sistem altyapisi iizerine inga edilmektedir.
Bir bilgi sistemi olarak ele alindiginda operasyonel risk veri tabani
sisteminin olusturulmasinda, idame ettirilmesinde ve gelistirilmesinde
bankanin bilgi teknolojileri (BT) biriminin roliinin O6nemi de ortaya
¢tkmaktadir. BT biriminin operasyonel risk veri tabaniyla ilgili gorevleri
sisteme iligkin olarak gergeklestirilen gereksinim analizi ile baglamaktadir.

Sistemden kaynaklanan operasyonel kayiba en giizel 6rnek,1995
yilinda Citibank’1in yasadigi, bir grup Rus hacker’in sistemdeki bir bogluktan
yararlanarak bir gecede 10 milyon dolar1 kendi hesaplarina transfer
etmeleridir. Bu olay sonucunda, Citibank hem miisterilerinin kayiplarim
karsilamak durumunda kalmig hem de en biiyiik 20 miisterisini kaybetmistir.
Sonugta banka, miisterilerinin kaybim1 6deyerek maddi bir zarara
ugrayabilecegi gibi, bankalar giiven ve itibar miiessesesi olduklarindan
dolay1, olaym kamuoyunda duyulmasiyla birlikte de dnemli boyutta itibar
kaybina da ugrayabilir.

4.3. Organizasyon Riski

Bankalarin i¢ kontrol sistemleri, karsilagilabilecek risklerden
korunmak amaciyla gelistirilmistir. Ancak tasarlanan bu i¢ kontrol
sistemlerinin de yanlis gelistirilmesi ya da dogru gelistirilmis olsa bile yanlis
uygulanmas1 sonucu karsilasilacak operasyonel riskleri artirabilmektedir. i¢
kontrol sisteminin yanlis gelistirilmesinin nedeni, maruz kaliacak risklerin
tam anlamiyla algilanamamis veya tanimlanamamis olmasidir. Bir bakima
anilan riskler banka orgiit yapisi ve isleyisiyle ilgili sorunlardan dogan
risklerdir. Ornegin, orgiit icerisindeki kademeler arasindaki bilgi akiginin
yetersizligi, yetki sinirlarinin kesin olmamasi, yapi-isleyis degisikliklerinden
dogan belirsizlikler bu gruba girmektedir .Boyacioglu ( 2002: 52)

4.4. Yasal Riskler

Bankalar o6zellikle yeni tip islemlere girerken veya uluslararasi
bankacilik faaliyetlerinde yasal risklerle karsilasirlar. Bunun nedeni s6z
konusu faaliyetlerin yabanci unsur tagimalari, buna bagli olarak da birden
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fazla hukuk diizenini ilgilendirmeleridir. Dolayistyla uluslararasi bankacilik
islemlerinde ve sozlesmelerde yabanci hukuk sistemine uygunluk denetimi
sarttir. Ornegin, kars: taraf taahhiidiinii yerine getirmeyi reddediyorsa veya
belirli sozlesme tipleri yabanci hukuk sisteminde gegersiz ise, bankanin
taleplerini elde edebilmesi hususu &nemli bir risk tagimaktadir. Ayrica
mevcut yasal diizenlemeler de bankanin dahil oldugu hukuki sorunlari
¢Ozmede yetersiz kalabilmektedir.

4.5. D1s Riskler

Banka disinda TUgiincii kigilerle ilgili sahtekarlik olaylari, risk
dogurmasi1 muhtemel konulara iligkin hukuki diizenlemelerdeki degisiklik ve
bosluklar, deprem, yangin, sel gibi dogal afetlerden kaynaklanan riskler,
terorist faaliyetler, sosyal kargasanin yol agacagi zararlar, kara para aklama,
web sitelerinin dis miidahalelerle kotiiye kullanilmasi, enerji iletiminde
olugan aksamalar bu gruba girmektedir. Belirtilen risklere bankaya ait
dokiiman veya kirtasiye gibi malzemelerin saklandig1 depolarda olusabilecek
muhafaza kosullarindan kaynaklanan maddi zarar riski olan depolama riskini
de eklememiz miimkiindiir.

5 —Alt1 Sigma ve SWOT Analizi

Bir Alt1 Sigma proje ekibinin ¢dziimlerine olan ihtiyact olusturmada
yardimet bir ara¢ da Tehdit / Firsat matrisidir. Bir proje ekibinin ¢oziimlerine
gereksinme yaratmak i¢in, c¢Oziimler uygulandiginda (firsatlar) ve
uygulanmadiginda (tehditler) ne olacagina dair hem tehdit ve hem de
firsatlarin analizi gerekmektedir.

Bu olgu, SWOT analizine tekabiil etmekte olup, stratejik yonetimin en
onemli konularindan birisini  olusturmaktadir. SWOT analizi bir
organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinin degerlendirilmesine olanak saglayan bir
analiz teknigidir. SWOT bir Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusan bir
kisaltma olup agilimi su sekildedir;

S: Strength (Organizasyonun giiclii/iistiin oldugu ydnlerinin tespit
edilmesi demektir.)

W: Weakness (Organizasyonun giigsiiz / zayif oldugu yonlerin tespit
edilmesi demektir.)
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O: Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade
etmektedir.)

T: Threat (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve
tehlikeleri ifade etmektedir.)

SWOT analizinin en énemli yonii organizasyonun hem i¢, hem de dis
durum degerlendirmesine olanak tanimasidir. Organizasyonel basari igin
organizasyondaki yapi ve sistemin, calisanlarin durumunun, cevre ve
caligma ortaminin, teknoloji yapisinin, miisteri profilinin, organizasyon
kiiltiiriiniin, performans gostergelerinin, bilgi akiginin v.b tim unsurlarin
dikkate alinmas1 gerekir.

SWOT analizinde kullanilan tehdit / firsat matrisi, bir Alt1 Sigma
proje ekibi i¢in iki soruya yanit vermeye c¢aligmaktadir. Birincisi, eger
coziimleri uygulayamazlarsa ne olur? (Mevcut siirece yonelik tehditler).
Ikinci soru ise sudur: efer ¢dziimlerini basariyla uygularlarsa ne olur?
(Mevcut siirece yonelik firsatlar) Bu tiirden sorularin sorulmasinin nedeni
ise, Alt1 Sigma metodunda ilk adimin kurulusu alisilmis diigtinme seklinden
cikartacak bir takim sorular sorulmasi ile birlikte atilmasindandir. Aym
zamanda s6z konusu sorular kurulusu rakamlar ile Olgiilebilir yanitlar
vermeye zorladigindan dolayr kurum igerisinde kiiltiir degisimi de
baslayacaktir.

Bu konuda 6rnek olay olarak bir kredi kart1 sirketinin, dig risklerden
biri olan sahtecilik olaylarini azaltmaya calismasini ele alabiliriz. Alt1 Sigma
proje ekibi yukaridaki belirtilen iki soru iizerinde beyin firtinasi
gerceklestirerek sorulara altt yamit bulduktan sonra, bu yanitlarin
uygulamadan sonraki ilk 12 ayda mi yoksa sonraki 12 ayda mu
gerceklesecegini belirlemektedirler.Eckes ( 2006: 100) Eger yanitlardaki
olgular sonraki 12 ay icerisinde ortaya ¢ikiyorsa buna kisa vadeli tehdit ya
da firsat ad1 verilir. Eger ilk 12 aydan sonra ortaya ¢ikiyorlarsa buna uzun
vadeli tehdit ya da firsat ad1 verilir.

Tablo 1:SWOT Analizi; Kredi kart1 sahtecilik ekibinin tehdit /
firsat matrisi
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Kisa Vadeli Tehditler Kisa Vadeli Firsatlar

* Karlilik iizerinde negatif etki. * Yeni misterileri takip etmek i¢in
kot miisterileri izlemek igin ayrilana

Organizasyon iginde artan negatif gore daha fazla zaman ayrilmasi.

sOylentiler.
* [ste daha az diis kirklig:.

Uzun Vadeli Tehditler Uzun Vadeli Firsatlar

* [s hedeflerinin karsilanmasi nedeniyle | * Daha fazla prim olasiligi.
isten ¢ikarmalar.

Kaynak: Eckes, Herkes I¢in Alt1 Sigma, 2006, s.102

Sekil 1°deki tehdit / firsat matrisinden kisa vadeli tehditler olarak;
belirtilen sahtekarlik olaymnin oOnline gecilememesi sonucu zararin
biiyiiyerek, karlilik iizerinde negatif etki yapmasi ile birlikte olast kredi karti
sahtekarliginin  organizasyon i¢indeki gelisebilecek menfi soOylentiler
goriilmektedir. Tam tersine ise kisa vadeli firsatlar olarak olayin diger yanina
bakarsak, s6z konusu sahtekarligin elimine edilmesi sonucu kétii miigterilere
ayrilacak zaman hem de fazlasiyla yeni miisterilere ayrilabilecektir. Ayrica,
calisanlar lizerinde de olayin yarattig1 kotii izlenim ortadan kalkabilecektir.

Ote yandan SWOT analizini uzun vadeli diisiindiigiimiizde ise tehdit
olarak karsimiza kotii miisterilerin devre disi kalmasi sonucu kurulusun
hedeflerine ulasmasi sonucu aymi isi daha az caliganla yapabilmesiyle
birlikte birtakim isten ¢ikarmalarin yasanabilmesidir. Ayrica, olayin uzun
vadeli firsatlar tarafina bakarsak, miisteri portfoyiiniin yeni gelenlerle
genislemesi  sonucunda  ¢alisanlar daha fazla prim olanagina
kavusabileceklerdir.
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6. Operasyonel Riskin Kontrolii ve Minimize Edilmesi

Operasyonel riskin kontrolii ve azaltilmasi i¢in ¢ok sayida teknik
kullanilmaktadir. I¢ kontrolii ve i¢c denetim siirecleri bunlardan en 6nemli
olanlaridir. Operasyonel risk verilerinin bankanin tiim faaliyetlerinden
toplandig1 ve risk yonetim faaliyetlerinin bankanin tamamina yonelik olarak
gerceklestirildigi goéz Oniinde bulunduruldugunda, bankanin tamamina
yonelik i¢ denetim faaliyetlerini yiirliten birimlerin de olusturulan siireclere
katilim1 bir zorunluluk haline gelmektedir.

Bankanin i¢ denetim (i¢ kontrol ve teftis) birimlerinin operasyonel
risk veri tabani kapsamindaki faaliyetlerini veri tabanina girdi saglama ve
veri tabanina iligkin sistem ve siire¢lerin denetimi olmak iizere iki kisimda
ele almak miimkiindiir. i¢ denetim birimleri, bankanin maruz bulundugu
operasyonel riskler ve gergeklesen operasyonel kayip olaylar1 konusunda
bircok bilgiyi de elinde bulundurmaktadir. Bu birimlerin faaliyetleri
esnasinda elde ettikleri veriler gerek ilgili iskolu ve faaliyet alanindan gelen
verileri tamamlayici olarak gerekse de basli bagina 6nemli operasyonel risk
verileridir. Mazibas ( 2006: 9)

I¢ denetim birimlerinin, bankanm tiim diger faaliyet ve siirecleri
yaninda operasyonel risk yonetimi faaliyetleri ve siiregleri ile risk verilerinin
toplanmasi, veri tabanina aktarilmasi, veri tabaninda islenerek olgiimde ve
analizlerde kullanmaya uygun hale getirilmesinden olusan veri tabani
uygulamalar1 ve siireglerini de denetime tabi tutmasi gereklidir.
Gergeklestirilen kontrol ve denetimler siire¢ ve sistemlerin giivenilir
olmasini, etkin ve amaca uygun bir sekilde islemesini saglayacaktir.

Operasyonel riski azaltmak amaciyla kullanilan i¢ kontrol teknikleri
icerisinde; personelin 6zenle se¢imi, yetistirilmesi ve izlenmesi, gorevlerin
ayirimi, ¢ikar catigmalarina neden olabilecek sorumluluklart personele
devretmeme Basel Komitesi ( 2001d: 9), agik bir yonetim raporlama hatt1 ve
uygun faaliyet prosediirleri sayilabilir. I¢ kontroliin zayiflig1 veya mevcut i¢
kontrol prosediirleriyle uyum eksikligi, operasyonel riske neden olacak
olaylar1 dogurmaktadir.

Operasyonel risk yoOnetiminde kullanilan diger Onemli arag ic
denetimdir. ¢ denetim &zellikle potansiyel problemlerin tasvir edilmesi,
yonetimin kendi kendini degerlendirmesinin bagimsiz olarak onaylanmasi ve
problemli durumlar1 izleme yontemleri ile gergeklestirilmektedir
Boyacioglu( 2002: 61)
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I¢c denetime ek olarak, bagimsiz finansal ve i¢ kontrol fonksiyonlar
(denetim komitesi dahil) bu konuda &nemli rol oynamaktadir. Ayrica
bankalar kendi derecelendirme puanlarmi ve dig denetim veya denetci
gorliglerini  kullanarak kendi kendini degerlendirme programi (self
assessment program) yardimiyla da operasyonel riski kontrol etmektedirler.
Operasyonel riskin azaltilmasinda kullanilan diger araglar; operasyonel
riskin sigortalanmasi, karsilik ayrilmasi ve reasiiransidir .Basel Komitesi(
2001a: 15-16).

Son olarak, ¢esitlendirme yaparak operasyonel riskin azaltilmasi da
miimkiindiir. Ornegin; iilkenin bagka bir bolgesinde destekleyici bilgisayar
sistemi  kurularak, giic kesintisi veya deprem gibi tehlikelerden
kaynaklanabilecek sistem c¢okmesi olasiligi minimize edilebilir. Geiger (
2000: 1) Ote yandan, yillik bazda Alti Sigma g¢aligmalari bir bakima
operasyonel riskin azaltilmasina tekabiil eden kalitede ilerleme saglanmasi
cabalar ile baglantili oldugundan dogal olarak stratejik 6nem tasimaktadir.
Gegmis yillarda birgok kurulus alti sigmay1 kaliteyi gelistirmek ve
maliyetleri minimize etmek icin adapte etmislerdir.

SONUC

Giliniimiizde  uluslararas1  piyasalarda  yasanan  gelismeler
dogrultusunda kullanilmakta olan iiriinler, siiregler ve teknoloji oldukca grift
hale gelmis olup, bankalar finansal aracilik, bankacilik iiriin ve hizmet
sunma siirecinde c¢ok sayida farkli ve karmasik risklerle i¢ ige yasamak
zorunda kalmislardir. Bankalarin operasyonel risklerin neden oldugu biiyiik
boyutlu zararlara maruz kalmalar1 bir bakima pek yeni olmayan sézkonusu
risklerin genis ¢apta taninmasi, ig diinyasindaki yasal diizenlemelerde ve
operasyonel ortamda yasanan degisimler sonucunda bankalarin ve denetim
otoritelerinin ilgileri artmis olup, operasyonel risk yonetimi kredi ve piyasa
risklerinden ayr1 bir disiplin olarak ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

Operasyonel risk yonetimi her ne kadar anlasilmasi ve uygulanmasi
gilic goriinse de Oniimiizdeki siiregte kuruluslarin arz ettikleri iiriin gami
genisledikge ve rekabet artikga giderek daha da 6nem kazanacaktir. Piyasa
ve kredi riski ile operasyonel riskin tiimiinii kapsayan entegre bir risk
yonetim yapisint olusturabilen kuruluslar hem karlilik hem de rekabet
acisindan avantaj saglayacaklardir.
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Ote yandan, Altt Sigma metodu, operasyonel riskten
kaynaklanabilecek hata oranlarmin azaltilmasindan fazlasini igeren bir
yonetim felsefesi, ayn1 zamanda da bir strateji olup, onu diger miisteri odakl
yaklagimlardan ayiran nokta ise kendisinden 6nceki pek ¢ok yaklasimin en
basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip oldugu ¢ok giiclii araglarla
bu yaklagimlarin vaat ettiklerini gercege doniistiirebilmesidir. Motorola ve
GE basta olmak iizere Bankacilik sektoriinden de Citibank, HSBC, JP
Morgan Chase ve American Express gibi ¢ok sayida kurulusun Alt1 Sigma
uygulamalar1 ile birlikte karlarinin milyonlarca hatta milyarlarca dolar
arttigini ifade etmeleri, Alt1 Sigma’nin bu iddiasimi dogrulamaktadir.

Biitiin igletmelerin Alt1 Sigma ve benzeri kalite metotlarina
yonelmesinin en biiyiik sebebi artan maliyetlerini olabildigince diisiirmek
istemeleridir. Giinlimiizde maliyetleri diislirmenin, basit anlamda kemerleri
sitkmak ya da calisan sayisini azaltmaktan ¢ok daha farkli olarak daha zekice,
iirlin ¢esitliligini ve yaraticiligl beraberinde getiren ¢oziimlere dayanmasi
gerekmektedir. Biiyiime trendi bankacilik sektoriiniin siirekli giindeminde
olup, bankalarin biiyiimenin yani sira operasyonel verimlili§i artirarak
maliyetleri diigiirmesi ile birlikte karliligini {iriin, kanal, segment, kisi ve
hatta galisan bazinda dlger duruma gelebilmektedir.

Ayrica, birgok banka smir Otesinde biliylimeye ydnelerek,
operasyonlarmi yeni iilke ve kitalara tasimaktadirlar. Diinyanin farkl
yerlerindeki gerek tiiketici gereksinmelerinin ¢esitliligini saglamak, gerekse
de karsilagilabilecek operasyonel riskleri minimize etmek igin birtakim
projeler gerekmektedir. Bu konuda bankalarin ¢ogu ¢ozlimii, mevcut
sistemlerini daha basit, modern ve rasyonel hale getirmek icin, Six Sigma
gibi bilinen silire¢ yonetimi araglarimi kullanmakta bulmaktadirlar. Alti
Sigma; dokiiman akisinin azalmasiyla bir yandan biirokrasiyi ortadan
kaldirirken, 6te yandan da servis kalitesinin yiikselmesi ve sahtekarliga karsi
¢ok daha etkin dnlemlerin alinmasi gibi bir takim énemli sonuglar yaratarak
performans hedeflerinin banka sistemine entegresini saglayabilmektedir.
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