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Ozet

Bankacilik sektérii lilkelerin finansal sistemlerinin 6nemli bir parcasidir. Bu nedenle
bankacilik sektériinde performans 6l¢ciimii, son donemde gelisen ekonomik yapi ile beraber
daha da 6nemli duruma gelmistir. Performans 6l¢ciimii sayesinde bankalar, kendi mevcut
durumlarint analiz ederek, rekabet iistiinliigii elde edebilmek amaciyla performanslarini
daha ileriye tasimanin yollarin1 ararlar. Bu nedenle bankalar, belirli dénemlerde
subelerinin performanslarini 6lgmek durumundadir. Ciinkii banka subeleri, bankalarin
performanslari ve karliliklari iizerinde temel belirleyici rol oynamaktadir. Performansin
degerlendirilmesinde bilango biiyiikliikleri ve cesitli oranlar (rasyolar) kullanilmaktadir.
Subelerin performanslarinin 6lgtilmesi yoluyla, subelerin bankanin kdrina yaptiklari
katkilar ve sube personelinin basarilari degerlendirilmektedir. Performans degerlendirme
islemi sonucunda, subelerin topladiklar1 kaynaklarin (mevduatin) biyiikliigii ve elde
ettikleri kdr analiz edilmis olur. Bu ¢calismada banka performanslarinin ve kdarliliklarinin
belirleyicisi konumunda olan, banka subelerinin performans él¢iim yontemleri tizerinde
durulmugstur. Bu amag dogrultusunda tilkemizde, kamu ve ézel sektorde faaliyet gdsteren
alti adet bankanin sube performans élgtim yéntemleri karsilastirmali bir bicimde analiz
edilmeye calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik, Banka subelerinde performans dl¢iimii, Performans.

Branch Performance Measurement On Turkish Banking
Sector And Analyzed Comparatively

Abstract

Banking sector is an important part of financial system of countries. Thus, performance

¢ measurement on banking sector has become critical as a result of the economic structure

e é which has developed recently. Thanks to performance measurement, banks can analyse

* their own current situation and try to think of ways to develop their performance to have

competitive advantage. Because of that reason, banks must measure performance of their

o o » branches periodically. Since, bank branches have a determining role on the profitability of
Ticari Bilimler Fakiiltesi Dergisi . B )

Cilt 2, Sayn 1 banks. Balance sheet size and various ratios are used to measure performance. Through

© Baskent Universitesi Yaymdir.  measure of performance of branches, contribution of branches to profit of banks and

hetp://dergiparkgov.tr/jesci achievements of employees of branches can be determinated. As a result of measurement
of performance quantitative of funds and profit which are obtain by branches can be

1 Bu calisma Bagkent Universitesi SBE Bankacilik ve Finan Yiiksek Lisans Programinda yapilan Tez calismasindan {iretilmistir.
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analyzed. In this dissertation, performance measurement methods of branches which is the
determinant of performance and profitability of banks has researched. In accordance with
this purpose, method of measure of performance of six private and public Turkish banks
branches are analyzed comparatively.

Keywords: Banking, Performance, Performance measurement on bank branches.

1. Giris

Bankalar diger mal ve hizmet iireten isletmelerden farkli kilan en
onemli ozellik; bankalarda girdi ve ¢iktinin para olmasidir. Sunulan
bankacilik hizmetleri aracilifiyla paranin, miktar, risk, vade, cesit ve yer
gibi niteliklerinin faklilastirilmas1 saglanir. Giliniimiizde sunulan
bankacilik hizmetlerinin miktar ve c¢esidi 6nemli 6l¢iide artmis ve bu
hizmetlerin miisterilere sunuldugu pazarlama birimleri olan banka
subelerinin 6nemi ytikselmistir.

Banka subeleri, bankalarin en 6nemli fon kaynagi olan mevduatin
elde edilmesi, bu fonlarin misterilere kredi olarak dagitilmasi ve diger
finansal hizmetlerin sunulmasi gibi 6nemli fonksiyonlar yerine getirir.
Bu yiizdendir ki; her ne kadar bilisim teknolojilerinin gelismesiyle
bankalar miisterilere internet gibi farkli arglimanlarla ulasma sansi elde
etmis olsalar da, miisterilerin bankalarla ytliz yilize temas kurabildikleri
tek birimler olan subeler hala bankalarin miisteriye ulasmak icin
kullandiklar1 hakim birimler olarak kalmaktadir. Ayrica, banka subeleri
araciliglyla  fonlarin  tasarruf sahiplerinden toplanip yatirima
dontstiirtilmesi, banka subelerinin ililke ekonomisinde oynadig1 roliin
Oonemini gosterir.

Bankalar rekabet iistiinliigii elde etmek istiyorlarsa, subelerini
daha aktif kullanarak daha ¢ok miisteriye daha hizli bir bicimde ulasmak
durumundadir. Bu acidan bakildiginda, sube performanslarinin él¢iilmesi
ve ylikseltilmesinin 6nemi anlasilmis olur. Her ne kadar yiiksek karllik,
subelerin performansi iizerinde en belirleyici role sahip unsur olsa da, tek
basina karlilik oranina bakarak sube performanslar1 hakkinda karar
vermek dogru degildir. Kar orani disinda, bircok kriterler sube
performanslarinin 6l¢iimii amaciyla kullanilmaktadir.

Bu calismanin amaci; banka subelerinde performans 6l¢limiiniin
neden gerekli ve 6nemli oldugu hususunda bir farkindalik olusturmak,
banka subelerinde performans 6l¢timii konusunda temel yaklasimlari
ortaya koymak ve subelerde performans dl¢ciimiine iliskin yeni bir model
Onerisi getirmektir.

2. Literatiir Taramasi

Giinceler (2003) ve Isayev (2004)'e gore subelerin
performanslarinin 6l¢iilmesinden 6nce bu performans 6lglimiiniin
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amaglarini net olarak ortaya koymak gerekir. Buna gore sube performans
Ol¢glim amaglart:

e Kurumu kurumsal hedefine gotiiren glizergahin
belirlenmesi,

e Etkin yatirim yapilip yapilmadiginin belirlenmesi,

¢ Yatirimin dogru yonetilip yonetilmediginin belirlenmesi,

e Kurumsal motivasyonun artirilmasi igin subeler arasi
rekabetin artirilmasi,

3 e Subelerden hangilerinin basarili hangilerinin basarisiz

oldugunun ayirt edilmesi.

Hatiboglu (1987)'na atfen isayev (2004)’e gore ise benzer bir
sekilde performans Ol¢iimiiniin 6n asamasi bu Ol¢iimiin ne amagla
yapildiginin belirlenmesidir. Buna gore performans 6l¢gliminiin c¢esitli
amaglar1 sunlardir:

e Subenin, bankanin biitiinciil performansina olan katkisinin
belirlenmesi,

e Sube yoneticilerinin nispi veya mutlak basarisinin
belirlenmesi.

e Sube yonetici ve calisanlarinin bankanin kurumsal amaci
dogrultusunda calismalari yoniinde motive edilmeleri.

Ucak (2007)’a gore de banka performanslarinin
degerlendirilmesindeki en 6nemli amaglar asagidaki gibi siralanabilir:

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

e Subelerin verimlilik ve karlilik agisindan karsilagtirmali
olarak analiz edilmesi,

e Sube yoneticilerinin bagsar1 diizeylerinin karsilastirmali
olarak degerlendirilmesi,

e Mevduat maliyetlerinin ve subelerin giderinin tespit
edilmesi.

Ozetlenecek olursa subelerin performanslarinin él¢iilmesindeki
temel amagc; subelerin basarilarinin gelistirilmesi, kurumsal amaclara
ulasma seviyelerinin artirilmasi, planlanan performansin realize
edilmesi, artirilmasi ve giiniin kosullarina uyarlanmasi ve hatta 6niine
gecmesidir.

Sube performans o6l¢limiinde uygulanmasi gereken agirlik
puanlarin belirlenmesi, performans 6l¢limiinde kullanilacak kriterlerin
belirlenmesinden sonraki en 6nemli asamadir. Bu agirlik puanlari1 her
zaman sabit ve degismez degildir, ekonomik durum, bankacilik
sektoriindeki gelismeler ve banka st yonetiminin gelecege iliskin
tercihleri dogrultusunda sekillenmektedir (Takan, 2002; Ugak, 2007).

Daha once de ifade edildigi lizere, subelerin performanslarinin
degerlendirilmesinde ilk 6nce bankanin kurumsal hedefleri belirlenmeli
ve bu hedeflere ulasmayi saglayan kriterler saptanmalidir. Akabinde sube
yoOnetici ve c¢alisanlarina bu kriterleri benimsemelerine yo6nelik
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calismalar yapilmalidir. Sube karliligina ek olarak, mevduatin biiytkligu,
problemli krediler, miisteri memnuniyet ve sikayetleri, personelin
gliclendirilmesi gibi konular da subelerin performanslarinin
Olctilmesinde 6nemlidir.

3. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarin Sube
Performanslarinin Olgiimiine Yoénelik Uygulamalar:

Calismanin bu bélimiinde iilkemizde kamu ve 6zel sektorde
faaliyet gosteren alti adet bankanin sube calisan ve yoneticilerinin
performans o6lciimlerinde kullandiklar kriterler karsilastirmali olarak

4‘ analiz edilmektedir. Bankalar A Bankasi, B Bankasi, C Bankasi, D Bankasi,
E Bankasi ve F Bankasi olarak isimlendirilmektedir.

A Bankasi, kamuda faaliyet gosteren ve ¢cok 6nemli bir pazar
payina sahip bir bankadir. Subelerde gorev alan portfdy yoneticileri,
operasyon personeli ve sube miidirlerinin performanslari
degerlendirilirken farkli degerleme kriterleri kullanilmistir. Tablo 1'de A
Bankasi Sube portfoy yoneticilerinin performans degerlendirme karnesi
yer almaktadir. Sube PY’lerinin performanslar1 degerlendirilirken en ¢ok
agirligi olan kriterler sirasiyla karlilik, kaynaklar ve kredilerdir.

Karlilik kaleminin alt basliklarinda Calisma Buyukligi
icinde Kar'in orani ve mevduat fiyatlamalarinin da dikkate alinmasi
onemlidir. Kaynak kaleminde, hacim hedeflerinin yanisira mevduat
misteri adetlerine 6nemli bir agirlik vermistir. Takipteki krediler ve
yakin izlemeye aktarilan krediler icin negatif performans puani
uygulanmaktadir.

Tablo 2’de Operasyon personeli performans degerlendirme
karnesinde ise Operasyon yetkililerinin islemleri Genel Miudirlik
kanaliyla yapilmasini saglamak i¢in “Merkezilestirme Puan”
uygulanmaktadir.

Banko calisanlarinin ise en biiylik performans puanini
bankodan yaptiklari satis kalemlerinden almalar1 6nemlidir.

Tablo 1 A Bankasi Sube Portféy Yéneticileri Performans Degerlendirme Karnesi

Kriterler Agirlik Oranlar1
I Krediler 26
. TL Kurumsal Krediler (Ortalama) 7
e YP Kurumsal Krediler (Ortalama) ($) 4
. TL Gayri Nakdi Krediler (Ortalama) 2
e YP Gayri Nakdi Krediler (Ortalama) ($) 1
o  Teminat Mektubu YP (Ortalama) ($)
o Akreditif/Aval YP (Ortalama) ($)
e Konut Kredileri (Bakiye) 5
e Diger Bireysel Krediler (Bakiye) 7
Kredi Takip -7
e Takibe intikal Orani (%) -4
° Takip Tahsilat Tutar1 1,5
e Takip Tahsilat Orani (%) 1,5
e Yakin izleme Orani (%) -3
e Yakin izleme Degisim Tutari -3
I Kaynak 30,5
e  Vadesiz Mevduat (Ortalama) 12
o TLVadesiz Mevduat (Ortalama)
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o YPVadesiz Mevduat (Ortalama) (%)
e  Vadeli Mevduat+ Repo (Ortalama) 6,5
. Taban Mevduat Miisteri Adedi 12
111 Karhhk 33
. Net Kar 13
. Net Kar/Calisma Biiyiikligi 4
. Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 10
. Mevduat Fiyatlama 3
. Bireysel Kredi Fiyatlama Performans Endeksi 3
v A Bankasi Finans Grubu 7
. Yatirim Fonu Ortalama 2
. BES Police Adedi 3
5 . Hayat Dis1 Sigorta Prim Uretimi 2
A% Diger (Adet, Hacim, Ciro vs.) 10,5
o Aktif Miisteri Adedi 9
. Aktif Miisteri Orani 3
. Aktif DBS Firma Adedi -
. Aktif Kredi Kart1 Adedi 2
. Kazanilmis Miisteri Adedi 0
. Kaybedilen Miisteri Orani -5
. ADK'ya Yénlendirilen Yeni Miisteri Adedi -
. Miisteri Basina Uriin Sayisi Ortalamasi 1,5
Toplam 100

Tablo 2 A Bankasi Operasyon Personeli Performans Degerlendirme Karnesi

Kriterler Agirlik Oranlar
Operasyon Banko

Fis Sayis1 x Islem Siiresi 10 23
A Bankasi Katilim Islem Adedi - 2
Sube Ici Talep Notu 15 -

Gise Dis1 Rasyo - 25

o internet, Mobil, Cep Sube - 11

e Otomatik Odeme - 12
. ATM ve Diger - 2
Merkezilestirme Puani 45 -
ATM Ankes Yonetimi Etkinlik Rasyosu 10 -
Takip Tahsilat Tutar1 10 -

Gizli Miisteri Memnuniyeti Skoru - 10
Gizli Miisteri Sube Gorseli Degerlendirme Skoru 2 -

Bankodan Satis - 55
e Otomatik Odeme Talimati - 20

. internet Bankacilig: - 22

. Bank Kart - 13
Merkezilesme lade Oram -5 -
Hatali [slem Orani -5 -
TL Kasa Limiti -12 -
ATM Ariza Performans Rasyosu (SLA) 15 -
ATM Para Bitirme Siiresi -5 -

Gise Bekleme Siiresi - -20
Kasa Noksani Adedi - -5
Sube Net Kari 5 5
Sube Faiz Dis1 Gelir Gider Oran 5 5

Toplam 100 100

B Bankasi, Ulkemizde yaklasik 70 yildir faaliyet yiiriiten 6zel sermayeli bir
bankadir. Tiim yonetici ve miidiirlerin performanslarini degerlendirmek tizere
20 adet kriter belirlenmis fakat yoneticilerin her birini kendi gorevleri ile ilgili
8’'inden sorumlu tutmustur. A ve B bankalar1 arasindaki en temel farklilik, A
bankasinda uygulandigi gibi herhangi bir negatif puanlama yapilmiyor
olmasidir. Tablo 3 ve Tablo 4'de “Risk Maliyeti” ve “ Hizmet Kalitesi” seklinde
iki ayr1 kriter bulunmaktadir.
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Karlilik kaleminden sonra en onemli kriter “Hizmet Kalitesi” olarak
agirhiklandirilmistir. “Hizmet Kalitesi” 6l¢timi, Call Center tarafindan hizmet
verilen sube miisterileri aranarak PY’lerin verdigi hizmetlerin puanlandirilmasi

ile yapilmaktadir.

Tablo 3 B Bankasinin Miisteri Iliskileri Yoneticileri Performans Degerlendirme

Karnesi
Kriterler Agirlik Oranlari (%)
Bireysel KOBI Karma
Miy Miy Ticari MIY

Kar 25 30
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 9 10
internet veya Mobilden Yapilan islem Orani - - 10
internet veya Mobil Satis Adedi 10 10 -
Risk Maliyeti - 8 10
Hizmet Kalitesi 20 20 15
Vadesiz Mevduat Ortalama 10 10
Nakdi Kredi Ortalamasi - 10
Yeni Nakdi Kredi Kullandirim Tutar1 10 -
Gayri Nakdi Kredi Ortalamasi - 5
Etkin Miisteri Adedi - 8 -
Yeni Sigorta Police Adedi 10 - -
Yeni Vadeli Mevduatli Miisteri Adedi (TL+YP) 15 - -
Nakdi Yonetim Uriinleri Satis Adedi 10 - -
Kredili Uriinler Satis Adedi (Kredi Karti/Arti Para) 20 - -
Yeni Taksitli Kredi Kullandirim Adedi 15 - -
Toplam 100 100 100

Tablo 4 B Bankasinin Sube ve Bolge Miidiirleri Performans Degerlendirme

Karnesi
Kriterler Agirlik Oranlari (%)
Bireysel Karma Bolge
Sube Sube Miidiirii

Miidiirii Miidiirii

Kar 25 25 25

Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 10 10 10

Internet veya Mobilden Yapilan Islem Orani 5 5

Internet veya Mobil Penetrasyon Orani 5

Risk Maliyeti 5 5

Hizmet Kalitesi 20 20 20

Vadesiz Mevduat Ortalama 10 10 10

Nakdi Kredi Ortalamasi 10 9 10

AUM (Assets Under Management) 10 9 10

Ortalamasi (Yatirim Fonu)

Etkin Miisteri Adedi 10 7 5

Toplam 100 100 100

C Bankasi, 1930’1lu yillarin sonunda bir kamu bankasi olarak kurulmus,
1990’ yillarin sonunda 6zellestirilerek 6zel sermayeli bankalar arasinda
yerini almistir. Tablo 5’'de, bireysel bankacilik is kolunda hedef
performans puanlarini belirleyen alt1 temel kriter bulunmaktadir. TL
vadesiz mevduat, vadeli mevduat, TL kredi, yatirim fonu, BHG, capraz
satis rasyosu’dur. Tablo 6’daki Kobi bankaciliginda hedef performans
puanlarini belirleyen alti temel kriter ise sunlardan olusmaktadir. TL
vadesiz mevduat, YP vadesiz mevduat, toplam kredi biyiikligi, toplam

kaynak biiytikliigii, BHG, ¢capraz satis rasyosu’dur.
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Tablo 5 C Bankasinin Bireysel Bankacilik Iskolu Performans Degerlendirme
Karnesi

Hedefe TL Vadeli TL Yatirim BHG* Capraz Toplam
Ulasma Vadesiz | Mevduat | Kredi Fonu Satis
Oram (%) Rasyosu
80-90 4 2 4 2 4 4 20
90-96 8 4 8 4 8 8 40
96-102 10 5 10 5 10 10 50
102-110 16 8 16 8 16 16 80
110+ 20 10 20 10 20 20 100

Tablo 6 C Bankasinin Kobi Bankacilik Iskolu Performans Degerlendirme Karnesi

Hedefe TL YP Toplam Toplam BHG* Capraz Toplam
Ulasma Vadesiz | Vadesiz Kredi Kaynak Satis
Oram (%) Biiyiikliigii | Biiyiikliigii Rasyosu
80-90 4 1 8 2 6 6 27
90-96 8 2 12 4 8 8 42
96-102 10 3 14 6 12 12 57
102-110 16 4 20 8 16 16 80
110+ 20 5 25 10 20 20 100

* BHG: Bankacilik Hizmet Gelirleri.

D Bankasi, yaklasik 70 yildir Tiirkiye’de ulusal capta faaliyet
gosteren 0zel bir bankadir. D bankasi performans puanlama sisteminde
bireylerin ve takimlarin yaptiklari islerle ilgili 6nceden belirlenmis olan
hedefler bulunmaktadir. Hedefin %80’inden daha disik oranda bir
gerceklesme olursa herhangi bir puan alinmamaktadir. Degerlendirilen,
hedeflerini %80 oraninda gergeklestirirse 80 ham puan, %100 oraninda
gerceklestirirse 100 ham puan ve %120 oraninda gergeklestirirse 120
ham puan almakta ve elde edilen ham puan yiizdelik degerle ¢arpilarak
degerlendirilenin agirlikli puanina ulasilmaktadir.

Bu bankada «Sayisal olmayan hedef» kriterinde subjektif olciitler
cergevesinde verilen kanaat notu bulunmaktadir.

Tablo 7 ve Tablo8'deki personel karnelerinde hacimden ziyade “adet”
hedeflere agirlik verildigi goriilmektedir.

Tablo 7 D Bankasi Bireysel Bankacilik Portféy Yéneticileri Icin 1., 2., 3, 4. Ceyrek

Performans Karnesi

Kriter % Hedef | Birim | %80 | %100 | %120 | Gergek Ham Agirhk
lenen lesen Puan Puan

Toplam Sigorta Bireysel 10 59,32 Bin 57,54 59,32 62,28 41,26 0 0
Primi (BES TL
Haric)
Kredi Kart1 Satig Takim 20 190 Adet 184 190 199 149,30 0 0
Adedi
Yeni Tiiketici Bireysel 20 221 Adet 214 221 232 169 0 0
Kredisi Satis
Adedi (BIK +
Bireysel
Tasit+Mortgage)
Toplam BES Bireysel 10 10 Adet 9 10 11 0 0 0
Satis Adedi
Esnek Hesap Bireysel 10 96 Adet 93 96 100 65 0 0
Yeni Satis Adedi
Internet Ve Bireysel 10 72 Adet 69 72 75 24 0 0
Mobil Bankacilik
Yeni Aktif
Kazanim Adedi
Aktif Uriin Takim 10 3,13 % 3,03 3,13 3,28 3,27 118,29 11,83
Kullanim Orani
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Yeni Vadeli Bireysel 10 4 Adet 3 4 5 10 120 12
Mevduat

Miisteri Adedi

Toplam 100 238,29 23,83

Tablo 8 D Bankasi KOBI Portfdy Yoneticileri Igin 1., 2., 3., 4. Ceyrek Performans

Karnesi

Kriter % Hedef | Birim | %80 | %100 | %120 | Gergek Ham Agirhk
lenen lesen Puan Puan

Toplam Bireysel 10 18,26 Bin 17,71 18,26 19,17 5,83 0 0
Sigorta TL
Primi
(BES
Haric)
Toplam Bireysel 10 9 Adet 8 9 10 4 0 0
BES Satis
Adedi
Business Bireysel 10 27 Adet 26 27 28 27 100 10
ve Ticari
Kart Satis
Adedi
Internet Bireysel 10 16 Adet 15 16 17 24 120 12
Ve Mobil
Bankacilik
Yeni Aktif
Kazanim
Adedi
Aktif Bireysel 20 6 Adet 5 6 7 13 120 24
Miisteri
Sayis1 Net
Artis1

Uye s Bireysel | 15 6 Adet 5 6 7 9 120 18
Yeri Stok
Artis1 Net
Adedi
Aktif Uriin | Bireysel 15 5,64 % 5,47 5,64 592 5,49 82,43 12,36
Kullanim
Orani
Nakit Bireysel 10 71 Adet 68 71 74 58 0 0
Yonetimi
Miisteri
Adedi
Toplam 100 542,43 76,36

E Bankasi, 1920 yilinda yerel bir banka olarak kurulmus, 1980’li
yllardan beri ulusal capta faaliyet gosteren o6zel bir bankadir. E
bankasinda  uygulanan performans Olgim  sistemine  gore;
degerlendirilenin puan alabilmesi i¢cin 6nceden belirlenen hedefleri % 90
ve Uzeri bir oranda gerceklestirmis olmas1 gerekmektedir. Tablo 9’da
diger bankalardan farkl olarak kriterler arasinda «Ana banka» Kkriteri
bulunmaktadir. Bir miisteride bankaya ait 5 adet tiriin bulunuyorsa bu
banka, miisterinin ana bankasidir. Ayrica Tablo 10°da NPS (Net Promoter
Score) notu bulunmaktadir. Bu kriterde 10 adet banka miisterisinin PY'ne
1 ile 10 arasinda verdikleri puanlardan olusmaktadir.

Tablo 9 E Bankasi Sube Miidiirleri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gergeklesen Ham % Agirhikh

Puan Puan

Toplam Mevduat 12282461,95 12419651,45 101 10 10,10

(TL+YP) Ve Fon (KOBI

Grup)

Toplam Vadesiz 7743344,45 7617519,24 98 5 4,90

Mevduat (TL+YP)

(Bireysel Grup)
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Tabana Yaygin TL 25379683,16 30006934,85 118 10 11,80

Mevduat (Bireysel

Grup)

Toplam Vadeli 102230858,68 110494976,2 108 10 10,80

Mevduat (TL+YP) +

Yatirim Fonu (Bireysel

Grup)

Toplam Nakit Krediler 29074351,92 26319628,26 91 10 9,10

(Bireysel Grup)

Toplam Nakit Krediler 51996832,97 50405325,39 97 10 9,70

(KOBI Grup)

iskolu Kar1 (Bireysel 382096,02 891420,83 133 10 12

Grup)

9 Iskolu Kar1 (KOBI 1635394,20 1417511,75 87 15 0

Grup)

Faiz Dig1 Gelirler 371503,55 896107,42 137 5 6

(Bireysel Grup)

Faiz Dis1 Gelirler (KOBI 821053,19 854326,20 105 5 5,25

Grup)

Ortalama POS Aktif 68,47 53,25 78 2 0

Miisteri Adedi

Ana Banka* - - - 8 0
Toplam 100 79,65

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

Tablo 10 E Bankast KOBI Portfiy Yéneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gergeklesen | Ham % Agirhikh

Puan Puan

Toplam Vadeli Mevduat 2414856,51 1956627,54 81 6 0

(TL+YP)

Toplam Vadesiz Mevduat 1896809,13 1695571,88 89 10 0

(YL+YP)

Kredili Mevduat Hesabi 749626,36 720719,14 96 10 9,6

Toplam Nakit Krediler 7958921,08 8361163,08 105 10 10,5

(KMH Harig)

Faiz Dis1 Gelirler 283044,35 257199,52 91 12 10,92

Net Bankacilik Geliri+Prim 721615,29 665273,29 92 15 13,80

Skala Net Bankacilik - 1140468,49 - - 3

Geliri+Prim

NPS* - 2 - 7 7

(Net Promoter Score)

Kredide Aktif Miisteri 176 150 85 10 0

Ortalama POS Aktif 60,23 44,96 75 10 0

Miisteri Adedi

Ana Banka* - - - 10 0

Toplam 100 55

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

Tablo 11 E Bankasi Bireysel Bankacilik Portfoy Yoneticileri Performans Karnesi

Kriter Hedeflenen Gergeklesen Ham % Agirhikl1 Puan
Puan

Toplam Vadesiz Mevduat 3132931,10 3511183,76 112 8 8,96
(TL+YP)
Toplam Vadeli Mevduat 15182584,35 | 17897383,62 118 20 23,50
(TL+YP)+0Ozel Sektor
Yatirim Fonu+Tahvil Bono
Toplam Taksitli Krediler 18342117,70 15880418,78 92 15 13,80
(KMH Dahil)
Iskolu Kari 35227,56 22874,83 65 5 0
Sigorta Komisyonu 5019,63 5834,95 116 5 5,80
NPS - 1 - 7 8,40
ABACUS (Konut Kredisi 184 163,60 0 40 0
Adedi + [htiyag Kredisi
Adedi + BES Adedi + Tasit
Kredisi Adedi + Mevduat
Miisteri Adedi
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Toplam | 100 | 61 |

F Bankasi, uluslararasi bir banka grubunun istiraki ile 2013 yilindan
beri ililkemizde faaliyet gosteren 06zel bir bankadir. Tablo 12’deki
Performans karnesinde, portfdy yoneticileri ve sube miidirlerinin 100
puanin % 60’1 kantitatif kriterlerden, % 40’1 da subjektif kriterlerden
olusmaktadir. Subjektif kriterlerin yaris1 “yetkinlik” kriterlerinden, diger
yaris1 da “kanaat” ve “NPL (Takipteki krediler/Toplam Kkrediler)”
oranindan olusmaktadir. Kiigiik 6l¢ekli bankalarda, orta ve biiytik 6l¢ekli
bankalara gore subjektif kriterlerin daha agirlhikli oldugu dikkat
cekmektedir.

Tablo 12 F Bankasi Performans Karnesi

Kriter Portfoy Yoneticileri Sube Miidiirleri
Briit Segment Gelir 45 35
Vadeli Mevduat 5 5
Vadesiz Mevduat 10 10
Nakit Krediler 15 15
Komisyon Geliri Gayri Nakdi Islemler (Leasing ve 0 10
Hazine Gelirleri Haric)
Yeni Kredi Teklif Adedi (Her Ay En Az Iki Yeni 10 10
Teklif)
Nakit Yonetimi Ve Dis Ticaret (ithalat, ihracat, 15 15
Takas - Tahsil Cekleri, Vergi, SGK, Otomatik Fatura
Odemeleri)
Toplam 100 100

4, Yeni Bir Performans Onerisine iliskin Analiz

Bankalar arasinda performans degerlendirme sistemlerinin
farklihgi, Tirk Bankacilik sisteminin homojen bir yapida olmamasi
sebebiyle cesitlilik arzetmektedir.

Bir 6nceki boliimde incelendigi iizere; kamu, 6zel veya 6l¢ek ayirimi
olmadan bankalarin performans 6lglimiindeki temel amaci; subelerin ve
sube calisanlarinin verimliliklerinin  artirilmasi, performansinin
gelistirilmesi ve subelerin basar:1 siralamasini ortaya koymaktir. Ancak
bunu yaparken her bankanin 6nem verdigi kriterler banka politikalariyla
uyum arzetmek zorundadir. Bazi bankalar, subelerin almis oldugu teftis
ve i¢c kontrol notlarini sisteme dahil ederken, bazi bankalar ise
miisterilerin beklentilerini, hizmet kalitesini performans kriterleri
arasina koymaktadir. Banka yoOnetiminin Oncelikleri, portfoy
yoneticilerinin (PY) hangi alana yogunlasacagi konusunda yoénlendirici
olmaktadir.

Bu agidan bakildiginda her bankaya uygulanabilecek tek bir ideal
performans o6l¢cim sistemi yoktur. Olusturulacak sistem; her kisinin
oOlciilerine gore dikilecek terzi isi bir kiyafet gibi olmali, her bankanin
kendi icin belirledigi ihtiyaglara cevap verebilmelidir.

Daha oOnceki boéliimde belirtilen banka subelerinin performans
karneleri incelendiginde iki 6nemli husus dikkat ¢ekmektedir. Kar en
onemli kriter olmakla birlikte sadece karin veya yalnizca mevduatin,
kredilerin yiiksek olusu sube performansinin tek gostergesi olarak kabul
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edilmemelidir. Sube portfoy yoneticilerinin performasini birkag triinle
sinirlamamak, ¢ok yonli analiz etmek gereklidir. Diger konu ise sube
midirlerinin dolayisiyla subelerin performans karnelerinin %70’inden
fazlasinin portfdy yoneticileri veya operasyon yoneticilerinin
performansina bagh oldugudur. Bu nedenle sube calisanlarinin egitimi ve
motivasyonu ¢ok onemlidir. Diger bir deyisle sube performanslarinin
basarisy, is kolu portfoy yoneticilerinin performansiyla dogru orantilidir.

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

4.1. Dashboard’'un Amaci ve Genel Yapisi

Dashboard, @ banka  subelerindeki  pazarlama  yoneticilerinin
performansini bireysel ve toplu olarak degerlendirmek amaciyla
gelistirilen excel tabanhi bir uygulamadir. Dashboard, renklendirme
teknigi kullanilarak PY’lerin basar1 seviyelerini belirler ve konulan
kurallar ¢ercevesinde PY’lerin basari renklerini olusturur.

Renklendirme tekniginde 3 temel renk kullanilmaktadir:

e Kirmizi - Basarisiz (Sayisal degeri “1” olarak
belirlenmistir.),

e Sar1 - Beklenen diizeyin altinda (Sayisal degeri “2” olarak
belirlenmistir.),

¢ Yesil - Basarili (Sayisal degeri “3” olarak belirlenmistir.),

Tlm hesaplamalar 1, 2 ve 3 sayilar1 baz alinarak yapildigindan, bloklarin
puanlari ve ana renk puani 1 - 3 skalasinda degerler almaktadir.

PY’nin ana rengini olusturan bloklar;

e Kar,
e Stok,
o Aktivite 1 (Son 3 ay),
e Aktivite 2 (TtUm y1l).

Her blok’'un rengini olusturan parametrelerin sayis1 ve agirliklari
farkhidir. Bu agirhiklar parametrik olarak tasarlanmistir ve genel
midirlik pazarlama ekiplerince giincellenebilir.

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

4.2. Parametre Renklendirme Yéntemleri
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PY sonug¢ sayfasinda parametre renklendirme teknigi olarak 2
yontem kullanilmistir.

e Hedef gerceklesmeye gore renklendirme,
e Benchmark modeline gore renklendirme.

Hedef gerceklestirmeye gore renklendirmede; PY’lerin hedef
gerceklesme rakami baz alinarak, %80 altinda H/G’si olan Kirmizi, %80-
%100 arast H/G’si olan Sari, %100 ve tzeri H/G'si olan Yesil olacak
sekilde renklendirme yapilmaktadir.

Sekil 1. Hedef gerceklesme renklendirme bari

12

HIG HIG H/IG
0% 80% 100%

e )

Mevcut dashboard yapisinda, pazarlama tarafindan hedef bilgisi
paylasilan 5 parametre bu yontemle renklendirilmektedir. Hedef verisi
hazir olan tiim parametreler i¢in bu yontemin uygulanabilir olmasi
beklenmektedir. Hedefli parametreler asagidaki gibidir:

Nakdi Kredi Ortalamasi,

Gayrinakdi Kredi Ortalamas;,

Vadesiz Mevduat Ortalamasi,

Vadeli Mevduat Ortalamas;,
e Vadeli Miisteri Adedi.

Benchmark modeline gore renklendirmede; PY’ler en basarilidan
(parametrenin ne olduguna gore bazen en biiylik deger, bazen en kiiciik
deger basarili olarak belirlenmistir) en basarisiza dogru siralanarak, en
iyi %25°lik dilim Yesil, sonraki %25’lik dilim Sarj, kalan dilim ise Kirmizi
olacak sekilde renklendirme yapilir. Kurumsal ve Kobi dashboard yapisi
ayr1 oldugundan, PY siralamalari is kolu bazinda yapilmaktadir.

Sekil 2. Benchmark modeline gére renklendirme bari

En Basansiz Deder En Basar
Alt Medyan Ust
Ceyrek (50% percentile) GCeyrek
(25% percentile) (75% percentile)

Hedef gerceklesmeye gore renklendirme tekniginin kullanildigi 5
parametre disinda kalan tim parametreler, benchmark modeli
kullanilarak renklendirilmektedir (risk blogu hari¢). Benchmark
modelinin uygulandig1 parametrelerde siralama yapilirken tiim banka
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siralamasi yapilir. Her is kolu kendi icinde (kurumsal ve kobi tiim banka)
seklinde siralanir.

4.3. PY Ana Renk Hesaplamasi

PY ana rengi hesaplamasinda, renk atamasi yapilan Kar, Stok,
Aktivite 1 (Son 3 ay) ve Aktivite 2 (Tum yil) bloklari, pazarlama
ekiplerinin belirlemis oldugu agirliklarla ¢arpilir. Bu agirliklar revizyon
edilebilir olmahdir.

Dashboard yapisindaki blok agirliklar: asagidaki gibidir.

e Kurumsal: Kar %50, Stok %20, Aktivite (son 3 ay) %15, Aktivite
(Tim y11) %15.

e Kobi: Kar %30, Stok %35, Aktivite (son 3 ay) %20, Aktivite (Tim
yil) %15.

Kurumsal ve Kobi iskollarindaki blok agirliklari, is kollarinin
stratejilerine gore ayirim gosterebilir. Ornegin bu dashboard’da Kobi
iskolunda, Stok ve Aktivite 1 (Son 3 ay) bloklarina daha fazla agirhik
verilmistir. Kurumsal is kolunda ise Kar blogunun diger kriterlere gore
agirlik orani daha ytiksektir.

Elde edilen sonug (2+1/2)’den biiytik ve esit ise Yesil, (1+1/2)’den biiyiik
ve esit ve (2+1/2)'den kiicik ise Sari, (1+1/2)’den kiigiik ise Kirmizi
olarak renklendirme yapilir.

4.4. Performans Bloklari ve Detaylari

Bloklar1 olusturan tiim parametrelerin agirliklari ve renk skalalari
revizyon edilebilir olmalidir. Her yil bu degerler genel miudiirlik
pazarlama ekiplerince banka politika ve stratejilerine gore
degistirilebilir.

e Kar Blogu: Briit Kar ve Ortalama Spread parametrelerinden
olusmaktadir. Her iki parametrede benchmark modeli ile
renklendirilmektedir. Belirlenen agirliklandirma asagidaki gibidir ve
hem Kurumsal hem de Kobi is kolunu kapsamaktadir.

Briit Kar: 0.75, Ortalama Spread : 0.25

Ornegin, briit kar1 kirmiz1 yani “1” olan, ortalama spread’i Yesil yani “3”
olan bir PY'nin, kar blogu degeri (0.75)*(1)+(0.25)*(3)=1,5 olarak
hesaplanir ve bu say1 Sari aralifinda kaldig1 icin sonug¢ Sar1 olarak
gosterilir. Kar blogunun renk atamasi yapildiktan sonra ilgili deger,
PY’nin ana rengi hesaplamasina gercek degeriyle dahil edilmektedir.

« Stok Blogu: Stok blogundaki “Nakdi Kredi Ortalama”, “Gayrinakdi
Kredi Ortalama”, “Vadesiz Mevduat Ortalama”, “Vadeli Miisteri Adedi”
parametreleri hedef gerceklesmeye gore, kalan diger parametreler ise
benchmark modeline gore renklendirilmektedir. Blogun ana rengi,
parametrelerin agirlikli carpimi ile belirlenmektedir. Bulunan sonug
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(2+4/9)'dan biiyiik ve esit ise Yesil, (1+4/9)'dan bilyiik esit ve
(2+4/9)'dan kiiciik ise Sari, (1+4/9)'dan kiiciik ise Kirmizi olarak
renklendirme yapilir. Aktivite-son 3 ay blogunun renk atamasi
yapildiktan sonra ilgili deger, PY'nin ana rengi hesaplamasina gercgek
degeriyle dahil edilmektedir. Belirlenen agirliklandirma Ek.1'de
gosterilmistir.

e Aktivite 1-Son 3 Ay Blogu: Aktivite-son 3 ay blogundaki tiim
parametreler benchmark modeline gore renklendirilmektedir. Yalnizca
“Nakdi Kredi Net Bakiye Degisimi” parametresinde benchmark modeline
uyulmamaktadir. Bunun temel sebebi, pozitif bakiye artsi olan tiim
PY'lerin Yesil yani basarili kabul edilmesidir. Bu parametrede sifir ve
sifirdan biiyiik olan tiim degerler Yesil olarak gosterimektedir. Blogun
ana rengi, parametrelerin agirlikli carpimui ile belirlenmektedir. Bulunan
sonug¢ (2+3/6)’dan biiyiik ve esit ise Yesil, (1+3/6)’dan biiyiik esit ve
(2+43/6)’'dan kiiciik ise Sari, (1+3/6)'dan kiiciik ise Kirmizi olarak
renklendirme yapilir. Belirlenen agirliklandirma Ek.1’de gosterilmistir.

e Aktivite 2-Tiim Yil Blogu: Aktivite-Tim yil blogundaki tiim
parametreler benchmark modeline gore renklendirilmektedir. Blogun
ana rengi, parametrelerin agirlikli ¢arpimi ile belirlenmektedir. Bulunan
sonu¢ (2+3/6)’dan biiyiik ve esit ise Yesil, (1+3/6)’dan biiyiik esit ve
(2+43/6)’'dan kiiciik ise Sari, (1+3/6)'dan kiiciik ise Kirmizi olarak
renklendirme yapilir. Aktivite-tiim y1l blogunun renk atamasi yapildiktan
sonra ilgili deger, PY’nin ana rengi hesaplamasina gercek degeriyle dahil
edilmektedir. Belirlenen agirliklandirma Ek.1’de gosterilmistir.

e Risk Blogu: Risk blogu NPL (%) ve Watchlist (%)
parametrelerinden olusmaktadir. Bu blogun kendi rengi olmadigindan,
direkt olarak PY ana rengine etkisi bulunmamaktadir. Ayrica, bu bloktaki
2 parametrenin renklendirme “hedef gerceklesmeye gore” ya da
“benchmark modeline gore” yapilmamistir. Her iki parametre iginde renk
araliklar1 asagidaki gibi belirlenmistir.

“%0” ise Yesil, “%0” ve “ilgili is kolunun banka ortalamas1” arasinda ise
Sari, “ilgili is kolunun banka ortalamasi”ndan biiytik ise Kirmizi.

NPL parametresi sadece Kirmizi oldugu durumda, PY’'nin ana rengini 1
renk asagl disurmektedir. (Yesil ise sari, sar1 ise kirmizi, Kirmizi ise
kirmizi olacak sekilde). NPL’in Sar1 ya da Yesil olmasi PY ana rengini
etkilememektedir. Bu blogun kendi rengi olmadigindan, herhangi bir
agirliklandirma verisi bulunmamaktadir.

5. Sonug ve Oneriler

Bankacilik sektort i¢in sube performanslarini 6l¢me gerekliligi cok
onemlidir. Kiiresellesen dilinyada, ulusal ve uluslararasi bankalarla
rekabet edebilmek ve hayatta kalabilmek veya rekabet ustiinligi elde
ederek one gecebilmek icin bankalar ellerindeki en 6nemli argiiman olan
subelerinin basar1 ve performanslarini stirekli olarak degerlendirmek ve
yukariya tasimak zorundadir.
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Sube performanslarinin degerlendirilmesinde, finansal tablolar ve
rasyolardan elde edilen verilerin yillar itibariyle gelisimi dikkate
alinmaktadir. Daha sonra bu veriler sube ¢alisanlarinin
degerlendirilmesi, subeler arasi karsilastirma ve siniflandirmalarda
kullanilmaktadir.

Subelerin performanslarinin 6l¢iilmesinde temel amac; subelerin ve
sube calisanlarinin 6nceden belirlenen kurumsal ve bireysel hedeflere
ulasma derecesinin degerlendirilmesi, subelerin ve sube g¢alisanlarinin
verimliliklerinin artirilmasi, performansin gelistirilmesi ve giliniin
gereklerinin takip edilmesidir. Bunun yaninda; subelerin banka karina
katkilarini saptamak veya banka karinin hangi subede ortaya ¢iktigini
tespit ederek, subelerin basar1 siralamasini ortaya koymak sube
performanslarinin 6l¢tiilmesindeki diger 6nemli amaclardir.

Calismada Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren alti
adet bankanin performans degerlendirme sistemleri, bankalarin
performans karneleri tizerinden karsilastirmali bir sekilde analiz edilmis
ve her ne kadar karlilik oraninin her bankada 6nemli bir performans
Olgutl olarak kabul edilmesi gibi ortak 6zelliklere ulasilmis olsa da;
bankalar arasinda performans 6l¢iimiine iliskin 6nemli farkliliklar oldugu
tespit edilmistir. Ornegin; bankalarin ¢ogu, sube calisanlarinin
performanslarinin 6lglimii lizerinde daha fazla dururken; incelemeye
konu olan bankalardan biri sube ¢alisanlarinin performansinin
degerlendirilmesinin yaninda, subeler arasi performans siralamasinin
tespit edilmesi tlizerinde daha fazla durmustur. Bankalar arasinda
performans 6l¢iim sisteminde uygulanan farkliliklarin bir digeri ise; cogu
bankanin % 80 oraninda hedef gerceklestirme kaydeden calisanini
performans puani ile 6diillendirirken; incelemeye konu bankalardan
yalmizca biri % 90’1n altindaki hedef gerceklestirmelere performans
puani vermemistir. Incelemeye konu bazi bankalarin portfoy yoneticileri
ile sube midiirlerini ortak performans kriterlerinden sorumlu tutarken;
digerlerinin her portfoy yoneticisi ve sube miidiirt icin farkh performans
karneleri tizerinde farkli kriterlerden sorumlu tutmalari incelemeye konu
bankalar  arasindaki  performans  degerlendirme  yontemleri
farkliiklarindan bir digeridir. Incelemeye konu hemen her bankanin
performans karnelerinde kullandiklar1 bazi kriterler ortak olsa da; bu
kriterlere verilen agirlikli performans puanlari her banka i¢in farklilik arz
etmektedir. Bankalar arasinda performans degerlendirme sistemlerinin
farkliligi, Tirk bankacilik sisteminin homojen bir biitlinlik arz
etmemesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bankalar arasindaki bu
heterojen yapi1 dahilinde performans degerlendirmesi ve kullanilacak
yontemler acisindan da farklilik ortaya ¢cikmaktadir.

Bu cercevede analize konu banka subelerinin performans karneleri
incelendiginde iki 6nemli husus dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan ilki,
yalnizca karlhiligin ytiksek olusu veya yalnizca mevduatin yiiksek olusu ya
da yalnizca verilen kredilerin yiiksek olusu sube performansinin tek
gostergesi olarak kabul edilmemektedir ve edilmemelidir. Cilinki
bankacilik sektoriinde ve 6zellikle banka subeleri ve sube calisanlari s6z
konusu oldugunda basar1 ¢ok yonlidiir. Bu nedenle basarinin ve/veya
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performansin ¢esitli boyutlar1 ayr1 ayri 6l¢iilmelidir. Diger énemli konu
ise, sube miidiirlerinin yani subelerin ve dolayisiyla biitiintiyle bankalarin
performansi ve basarisi tamamen sube c¢alisanlarina bagh olmasidir.
Ciinkli incelemeye konu bankalarin, sube mudirleri performans
karneleri incelendiginde goriilecektir ki sube miidiirlerinin performans
puanlarinin % 70’inden fazlas1 portfdy yoneticilerine veya operasyon
yoneticilerine baghdir. Bu nedenle, banka ¢alisanlar egitilmeli, motive
edilmeli ve sabit 6demelerden ziyade performansa bagl artan oranlarda
ek 6deme ile 6diillendirilmelidir. Ciinkii bankalar kacinilmaz olarak emek
yogun Uretim anlayisinin hakim oldugu turetim birimleridir. Bu tir
organizasyonlarda basarinin elde edilmesi ve performansin yiikseltilmesi
ancak calisanlarin egitilmeleri, motive edilmeleri ve performansa bagh ek
O0demelerle tesvik edilmeleri yoluyla miimkiin olur.

Daha oncede deginildigi gibi her bankaya uygulanabilecek tek bir
ideal performans 6l¢tiim sistemi oldugunu belirtmek dogru olmayacaktir.
Bu nedenle bu ¢alismada yeni bir performans Ol¢imi oOnerisinde
bulunurken s6zkonusu bankanin, sadece kobi ve kurumsal is kolunda
faaliyet gosterdigi varsayimindan hareket edilmistir.

Portfdy yoneticilerinin basar1 seviyeleri belirlenirken diger
bankalardan farkli olarak renklendirme teknigi kullanilmis; Kirmizi
basarisiz, Sar1 beklenen diizeyin altinda, Yesil basarii olarak
belirlenmistir. Renklendirme teknigiyle, PY’lerin karnelerindeki basari
diizeyleri diger banka uygulamlarina goére daha kolay ve anlasilabilir
diizeye indirgenmistir.

Portfoy Yoneticileri; Kar, Stok, Aktivite 1 (Son 3 ay) ve Aktivite 2
(Tim yil) adi1 altinda 4 ana blok ve bu bloklarin altinda olusan
parametrelerle degerlendirilmistir. 4 ana bloga ek olarak NPL ve Yakin
izleme parametrelerinden olusan Risk blogu da dashboard’'da
bulunmaktadir. Modelde Risk blogunun ¢ok o6nemli bir roli
bulunmaktadir, Portféy yoneticileri ne kadar basarili olursa olsun sayet
NPL parametresi Kirmizi ise PY’nin ana rengi 1 renk asag1 diismektedir.
Onerilen yontemde; Risk unsurunun, diger banka uygulamalariyla
karsilastirildiginda ¢ok 6nemli bir agirligi bulunmaktadir. PY ne kadar
basarili olursa olsun, Risk blogu “kirmizi” ise basar1 diizeyi otomatik
olarak bir alt segmente inmektedir. Bankalarin bir kisminda sadece
negatif puanlama yapilarak agirliklandirma yapilmistir. Dolayisiyla
incelenen bankalarda sorunlu kredi rakamlarinin ytlikselmesinin PY
karnesindeki etkilerinin sinirli oldugu gériilmektedir. Onerilen yéntemde
ise risk unsurunun PY karnesine etkisi daha radikaldir.

Parametreler renklendirilirken - Hedef gerceklesme ve -
Benchmark modeline gore renklendirme yontemi uygulanmistir. Hedef
gerceklesme orani diger banka uygulamalarina paralel olarak %80
oraninda belirlenmistir.

Bloklar1 olusturan tim parametrelerin agirliklar1 ve renk
skalalarinin revizyon edilebilir oldugu, her yil bu degerlerin genel
miudirlik pazarlama ekiplerince banka politika ve stratejilerine gore
yeniden degerlendirilebilecegi éngoriilmiistiir. Onerilen yontemde PY
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karnelerinin  degerlendirilmesi tamamen kantitatif Kkriterlerden
olusturulmustur, yetkinlik kriterleri ve kanaat gézardi edilmistir.

Sonug olarak, miisterilerin bankalar ile yiiz yiize temas noktasi olan tek
birim subelerdir, bu nedenle aslinda her bir sube bagh oldugu bankay:
temsil eder ve miisteri sayisi ile karlilik oraninin belirlenmesinde ¢ok
onemli rol oynar. Ayrica subelerin bankaya yeni miisteri kazandirma ve
fon toplamada en etkili argiiman oldugu, bankalarin basarisinin subelerin
basarisina bagh oldugu gercegi her zaman hatirlanmahdir.
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Ekler

Ek: 1 Performans Bloklar1 Agirlik Oranlari
Kurumsal: Stok Blogu

Nakdi G.Nakdi | Vadesiz Vadeli | Vadesiz | Vadeli Aktif | Capra | 80%
Kredi Ortalam | Mevdua | Mevdua | /Kredi | Miiste | Miiste | zSatis | Riski
Ortalam | a t t Rasyos ri ri Adedi | Olus.
a Ortalam | Ortalam | u Adedi | Adedi Miis.
a a (nokta Sayis

deger) 1
0,20 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10

Kobi: Stok Blogu

Nakdi G.Nakdi Vadesiz Vadeli Vadesiz | Vadeli AKktif Capra | 80
Kredi Ortalam Mevduat | Mevduat | /Kredi | Miister Miister | zSatis | Ris
Ortalam | a Ortalam | Ortalam | Rasyosu | iAdedi iAdedi | Adedi | Ol
a a a (nokta Mi
deger) Say

0,35 0,05 0,15 0,10 0,05 0,05 0,05 0,10 0,

Kurumsal: Aktivite 1 Son 3 ay Blogu

Kullandirim | Miisteri Akt. Yeni Yeni Limit A¢cilip | Net Bakiye Degisimi
Adedi Ziyaret Edilen Limit Riske Girilen (Son 3 Ay - Nokta
Adedi Miis. Agilan Miisteri Adedi
Adedi Miis. Ad.
0,15 0,20 0,15 0,15 0,15 0,20

Kobi: Aktivite 1 Son 3 ay Blogu

Kullandirim | Miisteri Akt. Yeni Yeni Limit A¢cilip | Net Bakiye Degisimi
Adedi Ziyaret Edilen Limit Riske Girilen (Son 3 Ay - Nokta

Adedi Miisteri Adedi
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Miis. Acilan
Adedi Miis. Ad.
0,10 0,10 0,20 0,20 0,25 0,15

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

Kullandir1 | Miister Akt. Yeni Yeni Limit A¢ilip Net Bakiye Degisimi
m Adedi i Edilen Limit Riske Girilen Miis. (YTD - Nokta Bakiye
Ziyaret Miis. Agilan Ad. Farki)
Adedi Adedi Miis.
Ad.
0,15 0,20 0,15 0,15 0,15 0,20
Kobi: Aktivite 2 Ttim Y1l (YTD-Year to date)
Kullandir1 | Miisteri Akt. Yeni Limit Yeni Limit Net Bakiye
m Adedi Ziyaret Edilen Agilan Acilip Riske Degisimi (YTD -
Adedi Miis. Miis. Ad. Girilen Miis. Nokta Bakiye
Adedi Ad. Farki)
0,10 0,10 0,20 0,15 0,25 0,20

Ek : 2 Veri Sayfasi ve Veri Tablosu

Dashboard’da gosterilen tiim parametrelerin verilerini igeren
sayfadir. Belirlenen doénem i¢in hazirlanan dashboard verisi
olusturulduktan sonra, verinin bu sayfaya aktarimi yapilir ve PY sonug
sayfas1 otomatik olarak olusturulur.

Kar:(YTD-Year to date) Miisterinin PY'ye tanimlandig tarihten itibaren, PY'ye yansitilan

verim PY briit kar degerinden NPL karsilik etkisi ¢ikarilmistir.

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

PY'ye hedef tanimlandig: tarihten itibaren ortalama
gerceklesmeler (miisterinin PY'ye tanimh oldugu tarihler baz
alinmustir)

PY'ye hedef tanimlandig: tarihten itibaren ortalama
gerceklesmeler (miisterinin PY'ye tanimh oldugu tarihler baz
alinmistir)

Ortalama Spread:

Nakdi Kredi Ortalama: (TL
+ Doviz + DEK)

G.Nakdi Kredi Ort.: (TL ve
YP Tem. Mek. + Akredif +
Diger Garanti ve Kef.+
Kabul Kred)

Vadesiz Mevduat
Ortalama: (TL + YP)

PY'ye hedef tanimlandig tarihten itibaren ortalama
gerceklesmeler (miisterinin PY'ye tanimli oldugu tarihler baz
alinmustir)

PY'ye hedef tanimlandig: tarihten itibaren ortalama

Vadeli Mevduat Ortalama

(TL +YP) gerceklesmeler (miisterinin PY'ye tanimh oldugu tarihler baz
alinmustir)

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

Rasyosu Ortalama)

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

Aktif Misteri Adedi Mevcut y1lda hesabinda hareket olan, PY'ye tanimli tiim
miisterilerin sayisi

Capraz Satis Adedi PY'ye tanimli miisterilerin ¢capraz satis adetleri

80% Riski Olus. Miis. Sy. Her PY'nin ortalama toplam riskinin 80%'ini olusturan miisteri
sayilar1 hesaplanmistir
PY'lerin mevcut donemin son giiniindeki nokta NPL bakiyesini

PY'nin ayni giin sonundaki toplam risk bakiyesine béliinmiistiir.

NPL (%)

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

boliinmiistiir.
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Kullandirim Adedi

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

Miisteri Ziyaret Adedi

PY'nin miisterilerine ait girilmis olan tiim ziyaret form
sayilarinin toplami

Aktive Edilen Musteri
Adedi

Son 3 ay aktivite icin: Son 3 ayda riski olan ancak Bir dnceki
yilin basindan itibaren riske girilmeyen miisterilerin sayisi
hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite i¢in: 2016'da riski olan
ancak 2015'de riske girilmeyen miisterilerin sayisi
hesaplanmistir.

Limit Agilan Yeni Miis. Ad.

Son 3 ay aktivite icin: Son 3 ayda limiti agilan ve daha 6nce
bankamizda herhangi bir iirtinde onayli bir limiti bulunmayan
miisterilerin sayis1 hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite igin :
2017 yilinda limiti agilan ve son 18 ay i¢inde bankamizda
herhangi bir iiriinde onayli bir limiti bulunmayan miisterilerin
sayis1 hesaplanmistir.

Yeni Limit A¢ilip Riske
Girilen Miis. Ad.

Son 3 ay aktivite icin: Son 3 ayda yeni limit agilan
musterilerden, son 3 ayda riske girilenlerin adedi
hesaplanmistir. 2017 YTD aktivite i¢in : Mevcut yilda yeni limit
acilan miusterilerden, mevcut yilda riske girilenlerin adedi
hesaplanmistir.

Nakdi Kredi Net Bakiye
Degisimi (Nokta Bakiye
Farki)

Son 3 ay aktivite icin: Py bazli, son 3 ayin baslangic ve bitis
tarihlerindeki nakdi kredi nokta bakiyelerinin farki
hesaplanmistir. 2017 YTD (Year to date) aktivite i¢in: Py bazl,
2016 baslangic ve bitis tarihlerindeki, nakdi kredi nokta
bakiyelerinin farki hesaplanmistir.
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Branch Performance Measurement On
Turkish Banking Sector And Analyzed
Comparatively

Introduction

The most important feature that differs in banks from other enterprises
that produce goods and services is that in banks the input and the output is
money. Through the banking services offered, differentiation of the
characteristics, such as the amount, risk, term, variety and location, of the money
is provided. The amount and variety of banking services offered today has
increased significantly and the importance of bank branches, the marketing
units in which these services are offered to customers, has increased.

In the banking sector, the necessity of measuring branch performance is
very important. In the globalizing world, in order to be able to compete with
national and international banks and survive or gain a competitive advantage,
banks must continuously evaluate and benchmark their successes and
performances, which are the most important arguments that banks possess.

The main purposes of measuring the performances of the branches are:
evaluating the degree of branch and branch employees' attainment of
predetermined corporate and individual goals, increasing the productivity of
branch and branch employees, improving performance, and following the
requirements of the day. Besides this, determining branches' contribution to the
bank's profits or establishing which branches of bank profits are emerging and
showing the success ranking of the branches is another important purpose of
measuring branch performances.

Method

The aim of this study is to raise awareness of why bank branches are
necessary and important for performance measurements, to establish basic
approaches to performance measurements at bank branches, and to introduce a
proposal of a new model for performance measurements at branches.

Findings

In this study, the performance evaluation systems of six banks operating
in the public and private sectors in Turkey were analysed comparatively
through the performance ratios of the banks and, although common
characteristics such as the rate of profitability are accepted as an important
measure of performance in each bank, it has been found that there are
significant differences in performance measurements between the banks. For
example, while most banks were more concerned with measuring the
performance of their branch employees, one of the banks examined was more
concerned with determining the performance ranking between its branches in
addition to the branch employee evaluations. Another difference in the
performance evaluation system among banks, was that while most banks
rewarded performance points to employees that realized 80% of their
objectives, only one of the banks did not give performance points to employees
that completed less than 90% of their objectives. Another difference in
performance evaluation methods among the banks examined is that while some
of the banks held the bank portfolio managers and the branch managers to a
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common performance criteria, others held portfolio managers and branch
managers accountable to different performance reports and different criteria.
While some of the criteria used by almost every bank in the performance
benchmark are common, the weighted performance scores given to these
criteria vary for each bank. The differences in the performance evaluation
systems between the banks is due to the Turkish banking system not being part
of ahomogeneous unit. Therefore, within this heterogeneous structure between
banks, there also arises differences in terms of the performance evaluation and
2 2 the methods that are used.

Two important points come to attention when examining the
performance scores of the subject bank branches analysed in this framework.
The first of the points is that high profitability only, or high deposit only, or high
credit only, is not and should not be regarded as the sole indicator of branch
performance. This is because, success is very versatile in the banking sector,
especially when it comes to bank branches and their employees. For this reason,
the various dimensions of success and/or performance must be measured
separately. Another important issue is that the performance and success of
branch managers, and hence that of the branch and accordingly the entire bank,
is entirely dependent on the employees of the branch.

Conclusion and Recommendations

As discussed in the previous section; the main purpose of the
performance measurement of banks without the separation of public, private or
scale is to increase the productivity of the branches and branch employees, to
improve performance, and to rank the success of branches. As mentioned
earlier, it would not be correct to state that there is only one ideal performance
measurement system that can be applied to every bank. For this reason, the
proposal for a new performance measure in this study was based on the
assumption that the bank operates only in the SME and corporate business lines.

When the success levels of portfolio managers were determined, a
colouring technique was used that differed from other banks. Red was used to
represent failure, Yellow was below the expected level, and Green represented
success. With the colouring technique, the success levels of PMs on the reports
have been reduced to a level that is easier to understand than the applications
of other bank applications.

Portfolio Managers were evaluated with 4 main blocks named Profit,
Inventory, Activity 1 (Last 3 months) and Activity 2 (All year) and the
parameters that occurred under these blocks. In addition to the 4 main blocks,
the Risk block, which consists of the NPL and Close monitoring parameters, was
also available on the dashboard. The Risk block has a very important role in the
model. No matter how successful the portfolio managers are, if the NPL
parameter is red, the main colour of the PM falls 1 colour level below. In the
proposed method, the risk factor is very important when compared to other
bank applications. No matter how successful the PM is, if the risk block is "red",
the success level automatically falls to the one lower segment. Some of the banks
were weighted with only negative ratings. Therefore, it was observed that the
increase in problem loans in the examined banks had limited effects on the PM
report. Additionally, in the proposed method, the effect of the risk factor is more
radical on the PM report.
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When the parameters were being coloured - Target realization and -
according to the Benchmark model the Colouring method was applied. Target
realization rate was determined as 80% in parallel with other bank applications.

[t is predicted that, as the weight and colour scales of all the parameters
that make up the blocks can be revised, these values can be reassessed each year
by the general directorate of marketing team according to the bank's policies
and strategies. In the proposed method, the evaluation of the PM reports is made
entirely from quantitative criteria, and the criteria of competence and opinion
are ignored.

23

In summary, branch offices are the only units that customers can have face-to-face
contact with their banks at, so each branch office actually represents the bank it is
affiliated with and plays a very important role in determining the number of
customers and profitability. It should also always be remembered that branch
offices are the most effective in terms of bringing new customers to the bank and
obtaining funds, and that the success of the bank depends on the success of its
branches.




