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YALIN BiR BAKIS ACISIYLA KURUMSAL HAZINE
OPERASYONLARININ OPTIMiZASYONU

The Optimization of Corporate Treasury Operations from a Lean Perspective

Hasan KUAS™ & Goktug Cenk AKKAYA™

Ozet
Global anlamda ticaretin sinirlarinin kalkmasi ile birlikte kurumsal sirketlerin
varliklari siirdiiriilebilir kilmak adina ¢ok uluslu yapida faaliyet gostermeleri
kaginilmaz olmustur. Cok uluslu yapinin geregi olarak bu sirketlerin bir¢cok
para birimi ve bankacilik iiriinii ile ayn1 anda ¢aligmalar1 beklenmektedir. Bu
kapsamda 6zellikle ¢ok uluslu sirketlerde hazine departmanlarinin verimliligi,
Anahtar Kelimeler:  girketin  basaris1 igin vazgegilmez unsurlardan bir tanesi olarak
Yalin Yonetim, nitelendirilebilir. Bu ¢alismada is siire¢ yonetimi bakis agisi ile analiz edilen
Kurumsal Hazine, kurumsal hazine siireclerinin, yalin yonetim anlayisi ile optimize edilmelerinin
Finansal Performans  arastirmaya konu sirketin performansina etkisinin incelenmesi amaglanmustir.
Calismanin ana hedeflerinden biri, optimize edilen siirecler ile olusturulan yeni
JEL Kodlarr: hazine organizasyonunun sirketin gelecek ihtiyaglarina cevap verecek ve
G30, G32. G39 mevcut verimlilik diizeyini arttiracak sekilde yeniden yapilandirilmasidir.
Yapilan uygulama sonucunda, yalin yonetim teknikleri kullanilarak kisa ve
orta vadede islem sayisimin digiiriilmesinin ve hata oranlarinin en aza
indirilmesinin miimkiin oldugu ortaya konmus ve buna bagli olarak
maliyetlerin diigiiriilmesi ve olasi kayiplarin minimize edilmesi ile sirket
performansinin pozitif anlamda yonlendirilebilecegi ortaya ¢ikmustir.

Abstract
Due to globalization in corporate environment, it has become inevitable for
companies to operate in a multinational structure in order to make their assets
sustainable. The companies are necessarily expected to work simultaneously
with many currencies and banking products. In this context, the efficiency of
treasury departments, especially in multinational companies, is one of the

Keywords: indispensable factors for the success of the company. Lean management is one
Lean Management, of the most effective methods to improve efficiency and reduce the cost. Lean
Corporate Treasury, management, in the simplest terms, refers to the adaptation of lean
Financial manufacturing techniques used in production areas to office conditions. The
Performance aim of this study is to increase the corporate productivity by leaning the

treasury department and treasury processes. To achieve this objective, treasury
JEL Codes: processes of a multinational company has been analyzed within the scope of
G30, G32. G39 business process management and interpreted with a lean approach. As a

result, it has been shown that it is possible to reduce the number of
transactions and to minimize the error rates in short and medium term by using
lean management techniques and it is revealed that the company performance
could be improved positively by reducing costs and minimizing the possible
losses.
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1. Giris

Global anlamda ekonomik faaliyetlerin yonlendirilmesinde s6z sahibi iilkelerin kurumsal
sirketlerin stratejik planlarim1 da gozeterek hayata gecirdikleri, bu sirketlerin yerel ve
uluslararasi faaliyetlerini esas alan ve is birligi anlagsmalar1 ile gercevelenen yeni regiilasyonlar
neticesinde kurumsal sirketlerin ¢ok uluslu yapida faaliyet gostermeleri kacinilmaz olmustur.

Cok uluslu yapinin geregi olarak bu sirketlerin birgok para birimi ve bankacilik {iriinii ile
aynt anda c¢alismalar1 beklenmektedir. Bu baglamda genel diizenlemeler yaninda yerel
uygulamalarin da var olmasimin getirdigi faaliyet ve {iriin ¢esitliligi bu kapsamda yer alan
aktivitelerin  verimli yonetilebilmesi adina hazine departmanlarinin  varligini  zorunlu
kilmaktadir. Literatiir incelendiginde nakitin etkin kullaniminin sirketlerin mevcut ve gelecek
performansi iizerindeki etkisi birgok ¢alisma ile ortaya konmustur. Bu kapsamda 6zellikle ¢ok
uluslu sirketlerde hazine departmanlarinin verimliligi sirketin basaris1 igin vazgecilmez
unsurlardan biri oldugu sdylenebilir.

Son donemde iiretim faaliyetlerinde verimliligi arttirmaya yonelik kullanilan ve gercek
anlamda katkis1 bilimsel bir¢ok ¢alisma ile ortaya konan yontemlerden biri de yalin tiretimdir.
Yalin iiretim mevcut olusum ve bu olusuma ait siireglerin sadelestirilmesi ve temelde israf
olarak goriilen her tiirlii aktiviteden vazgegilmesi ile verimliligin arttirilmasin1 ve bu yolla
maliyetlerin diisiiriilmesini hedef almaktadir. Buradan yola ¢ikilarak tiiretilen ve yakin dénemde
uygulanmaya baslanan ve verimliligi hedef alan en etkin yontemlerden biri yalin yonetimdir.
Yalin yonetim en basit tabiri ile iiretim alanlarinda kullanilan yalin {iretim tekniklerinin ofis
kosullarina uyarlanmasini ifade etmektedir.

Cok wuluslu sirketlerde temel motivasyon, merkezi nakit yonetimi uygulamalari
kapsaminda temelde islem sayisinin ve hata oranlarinin diisiiriilmesi ile kur riskinin yonetilmesi
stirecindeki kayiplarin analiz edilerek neticede toplam maliyetin diisiiriilmesidir. Bu baglamda
yalin bakis acistyla bir kurumsal hazine departmanindaki siireclerin analizi ve iyilestirilmesi
hedeflenerek, kisa ve orta vadede islem sayisinin diisiiriilmesinin ve hata oranlarinin en aza
indirilmesinin sirketin performansina etkisi incelenmistir.

Tim bu bilgiler 15181 altinda arastirmanin konusunu; g¢ok uluslu sirketlerde hazine
departmaninin ve hazine siireglerinin yalinlastirilarak verimliligin arttirilmasi olusturmaktadir.
Bu calisma 6zelikle kurumsal hazine alaninda sirket yapilanmasina yonelik projeler yiiriiten ve
yiiritmeyi planlayan sirketler i¢in bir rehber niteligindedir. Caligmada gergeklestirilen analiz
neticesinde uygulama sonuglarinda da yer verildigi lizere daha once birgok alanda etkinligi
kanitlanan yalin yonetim anlayisinin kurumsal hazine alaninda da basarili sonuglar verdiginin
gosterilmesi literatiire gergeklestirilen katki olarak degerlendirilebilir.

2. Kavramsal Cerceve

Yalin diisiincenin 6ncelikli hedefleri kalite artisi ve maliyetlerin diistiriilmesi alanlarinda
belirgin iyilestirmeler gerceklestirmektir (Kocakulah ve Upson, 2004). Kurumsal hazine
operasyonlar1 ele alindiginda kalite artis1 dzellikle siiregler arasinda akan verilerin tutarliligi ve
dogrulugunu, gergeklestirilen analizlerin ve raporlarin amaca hizmet etmesini ifade etmektedir.

Yalin diisiincenin temelinde israfin yok edilmesi ve deger yaratmak olmak iizere iki
6nemli yaklasim s6z konusudur. (Murman, 2002). Yalin anlayista israf, son iiriinde hi¢bir deger
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yaratmayan ve ayni zamanda maliyeti yiikselten her sey olarak karsilik bulur. Literatiirde yedi
temel israf hatalar, asir1 ve gereksiz islem, stoklama, asir1 ve gereksiz siirecler, fazladan
aktarma, haddinden fazla hareket, bekleme olarak yer almaktadir (Ohno, 1988). Kurumsal
hazine yonetiminde israf kabul edilebilecek hususlar, yetersiz ya da eksik testlerden
kaynaklanan ya da hatali veri girisinden kaynaklanan hatali islemler, talep edilmeyen raporlarin
ve sozlesmelerin dogurdugu fazladan islemler, onay ve konfirmasyonlar igin beklenilmesi,
analizlerde kullanilmayan grafik ve tablolarin hazirlanmasi gibi gereksiz yapilan isler, verilerin
farkli bilgisayar yazilimlari arasinda gereksiz tasinmak zorunda olmasi ve uygun olmayan
yazilimlardan kaynaklanan fazladan hareketlerdir.

Yalin kurumsal hazine operasyonlart diisiiniildiiglinde temel hedefler olusturulan
analizlerin ve tiiretilen bilgilerin tutarlilign ve okunabilirligi, zamaninda ve gerektiginde
ulasilabilirligi, i¢ kontrol sistemlerinin etkinligi, raporlarin genel kalitesi, analiz ve raporlamalar
icin kullanilan teknolojinin verimliligi, departman igerisindeki c¢alisanlarin yeterliligi ve
yetkinligi olarak sdylenebilir.

Yalin diistince ilkelerine ve hedeflerine ulasmada kullanilan birgok temel teknik mevcut
olmakla birlikte, temelde ofis uygulamalar1 s6z konusu oldugunda 5S, tam zamanli {iretim
(TZU), toplam iiretken bakim (TUB), Poka-Yoke, deger akis haritalama bircok isletme
tarafindan farkli kombinasyonlarda uygulanmaktadir.

5S, calisanlar1 yalin iiretim kavramina, deger akis haritalamaya, hazirlik siirelerinin
kisaltilmasina ve toplam iiretken bakima alistirmada iyi bir ilk adimdir (Tugwell, 2007). 5S,
etkili is yeri organizasyonu ve standartlagtirilmig is prosediirlerine odaklanmak i¢in tasarlanmig
faaliyetler serisidir (Fawaz ve Rajgopal, 2007). 5S kavramini olusturan kelimeler sirasiyla;
Simiflandir, Diizenle, Temizle, Standartlastir, Disiplin olarak literatiire girmistir (Shil, 2009). 5S
israfla savasta 6nemsiz bir ara¢ gibi goziikmekle birlikte faydalari; kalitedeki ve giivenlikteki
iyilesmeler, tiretim stiresindeki kisalmayi, gizli israfi azaltmayi ve karlardaki artigi igermektedir
(Williams, 2009). Kurumsal hazine siireglerinde arsivlerin olusturulmasi mevzuata uyum ile i¢
ve dis denetim esnasinda gereken bilgilerin tutarli, dogru ve zamaninda tedarik edilebilmesi
acgisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Arsivlerin beklenilen amaca istenilen kalitede hizmet
edebilmeleri i¢in 5S faaliyetlerinin bu konuda yogunlastirilmasi beklenebilir.

TUB, isletmenin ekipman etkinligini maksimize etmeyi amaglamaktadir. Kurumsal
hazine departmanm1 ele alindiginda ekipmanlari temel anlamda yazilim programlar
olusturmaktadir. Bu anlamda yazilimlarin gilincel tutulmasi, gilincellemeler oncesi gerekli
testlerin gergeklestirilmesi ve gilincelleme sonrasi ilgili siireclere gerekli uyarlamalarin
yapilmas1 TUB’iin kurumsal hazine operasyonlari ¢ercevesinde kullanimina &rnek teskil
edebilir. TUB uygulamasi, temel baglamda gorsellesmeye dayali analizler araciligryla muhtemel
ya da mevcut sorunun biiyiikligii, sebep ve sonuglari ile iyilestirme adimlar1 hakkinda agik ve
anlasilir sonuglar ortaya koyar. Literatiirde yedi temel gorsellestirme teknigi kontrol kartlari,
pareto analizi, akis diyagrami, neden — sonug diyagrami, histogram, dagilim diyagrami, kontrol
grafigi olarak yer almaktadir (Ishikawa, 1985).

TZU sistemi gerekli ¢iktilar1, gerekli miktarda, gerekli yerde ve zamanda, dogru kalitede
temin etmek olarak tanimlanmaktadir. Akis seklinde islemlerin yapilmasinin saglanmasi, ¢gekme
sisteminin kurulmasi gibi prensipler ilizerine kuruludur. Cekme sistemi uygulamanin iki
gerekliligi vardir, biiyiik miktarlarda ¢iktiyr azaltmak ve hatasiz ¢iktilar elde etmektir
(Ahlstrom, 1998). Kurumsal hazine siiregleri ele alindiginda diger departmanlardan zamansiz ve
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gereginden fazla bilgi aktarimin1 6nlemek ve bu bilgileri islemek ve degerli olanlari tespit
edebilmek i¢in harcanan zamanin yani israf edilen bu siirenin tespiti ve ortadan kaldirilmasi
TZU ile gerceklestirilebilir.

Poka-Yoke, insan hatalarinin 6nlenmesi i¢in uygulanan bir tekniktir (Dudek-Burlikowska
ve Szewieczek, 2009). Bu teknik hatalarin kaynaginda onlemesi igin bir strateji ve ilke saglar.
Siirekli iyilestirme stratejisi igin onemli bir tekniktir (Anderson 2002). Kurumsal hazine
stireclerinde ofis yazilimlar1 iizerinden belgelerin doldurulup taleplerin ve raporlamalarin
hazirlanmas1 siirecinde sik¢a hatalar ve diizeltme islemleri ile karsilagilmaktadir. Talepler
zamaninda iletilemedigi i¢in 6n ofis islemleri gecikebilmekte ve finansal risk dogabilmektedir.
Diizeltme islemleri sirasinda talep formlar1 iki departman arasinda gidip geldigi i¢in zaman
kaybina bagli israf olusabilmekte ve bu durum yalin diisiince anlayisi ile uyusmamaktadir. Bu
noktada, Poka-yoke’ye dayali anlik ihtiyaglarin basitlestirilmesine dayanan kolay ve hizh
¢Oziimler ile hata olusturmayacak sekilde siirecler yeniden tasarlanabilir. Talep formlar1 ve
raporlamalar igerisindeki anlik islemler ya da analiz i¢in gerekli olmayan bilgiler belirli islemler
icin siire¢ icerisindeki bilgi akisindan ¢ikarilabilir ve bdylece talep yalinlastirilarak, formu
dolduran ya da raporlamay1 gergeklestiren ¢alisanin hata yapma olasilig1 azaltilir.

Klasik hazine organizasyonu nakitin takibinin gerekliliginden dogan bir orgiitsel birim
olarak goriilmekteydi. Nakitin takibi genellikle alacaklarin ve saticilara ya da c¢alisanlara yapilan
O0demelerin muhasebesi anlamima gelmekteydi (Lynn, 2008). Giiniimiizde, kurumsal hazine
sirketin biitiinsel risk profilini anlayan ve onunla uyumlu, likiditeyi giivence altina almay1
amacglayan ve sirketin tam merkezinde kendine yer bulan stratejik bir fonksiyon olarak
algilanmaktadir (Polak, Robertson ve Lind, 2011). Bu degisimin temel gereksinimleri her
donem icin farklilik gostermekle birlikte zaman i¢inde gerceklesen sirket kiictilmeleri, maliyet
bazli birimlerin olusturulmak istenmesi, paylasimli hizmet merkezlerinin(shared-service)
yayginlagmasi, riskin daha iyi yonetilmek istenmesi, zaman kayiplarinin ve hatalarin minimize
edilmek istenmesi ve entegre sistemlerin kolay ve daha ucuza ulasilabilir olmalar1 gibi nedenler
degisime en ¢ok yon verenler arasindadir (Rooyen, 2002).

Tipik bir kurumsal hazine fonksiyonunun belirli gorevleri; nakit yonetimi, finansal risk
yonetimi, aktif ve pasif yonetimidir (Polak ve Klusacek, 2010). Bununla birlikte, i¢ ve dis
paydaslarin daha iyi bilgi taleplerini karsilamak {izere gelismis ve kapsamli bir raporlama ve
iletisim gorevini tistlenir. (Blach, Kosmala, Gorczynska ve Dos, 2014).

Modern anlamda kurumsal hazine kavramu ile ilgili goriisler ve fonksiyonlarina iligkin
kapsamli anlatim agik bir sekilde Kurumsal Haznedarlar Birligi tarafindan belgelenerek tiim
uygulayicilar ile paylasilmaktadir. Bu fonksiyonlar (The Association of Corporate Treasurers
[ACT], 2018):

Likidite ve Nakit Yonetimi, kurumsal hazinenin asli sorumlulugu olmaya devam
etmektedir. Kisa vadeli her tirlii nakit ve likidite iglemlerini kapsamaktadir. Temel
hedeflerinden biri asir1 nakit bulundurmadan kaynaklanan fonlama fazlalarin1 6nlemek ve faiz
giderlerini minimize etmektir. Nakit yonetimi ayni zamanda isletme sermayesi yonetiminin en
onemli araclarindan biridir.

Doviz Kuru Yonetimi, sirketin agik risklerinin bulundugu tiim kur tiplerinde her tiirlii
spot ve koruma(hedge) islemin gergeklestirilmesi ve mevcut pozisyonda kur hareketlerinin
sirketin bilancosuna etkisinin yonetilmesidir.
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Sermaye Piyasalar1 ve Fonlama Yoénetimi, banka ve sermaye piyasalari bor¢larmin
yonetimi. Yonetim kurulu kademesinde borg¢ seviyesinin kararlastirilmasi ve kurumsal hazine
kademesinde bu borcun hangi kaynaktan, en iyi finansal enstriiman, kosul, vade, déviz cinsi,
faiz orani, dokiimantasyon ve servis seviyesi ile temin edileceginin belirlenmesi.

Kurumsal Finansman Fonksiyonu, sermaye maliyetinin minimize edilmesi adina
finansal yapmin ydnetimi (Borg-Oz kaynak rasyosu vb. gibi). Her tiir islemin vergi ve yasal
mevzuat agisindan uygunluguna odaklanmayi gerektirir.

Risk Yonetimi Fonksiyonu, finansal risk kadar sirketin maruz kaldig tiim risklerin
yonetimine odaklanilmasi. Dogru ve yerinde risk yonetim tekniklerinin se¢imi, uygulanmasi ve
raporlanmasi sorumlulugunu igerir.

Kurumsal Hazine Operasyonlar1 ve Kontrol Fonksiyonu, yukarida bahsedilen diger
fonksiyonlarin tutarli ve uygun olarak gergeklestirilmesine odaklanir. Istikrarsiz is ortaminda
kurumsal hazine departmaninin ve gesitli fonksiyonlarinin yonetimini igerir.

Kurumsal hazine deger yaratmak adina sirket igindeki is birimlerinin stratejilerini
desteklemeli ve is ortaklari ile aktivitelerini koordineli yiiriitmek zorundadir (Polak vd., 2011).
Kurumsal hazine, mevcut ve gelecek kaynaklarin dagilimmi degistirmek suretiyle banka
masraflari, faiz gelir-gideri, harcamalar, faiz oran1 veya doviz kuru degisimlerinden
kaynaklanan gerceklesen ve gerceklesmeyen kar-zarar baglaminda faydalar elde edebiliyor
olmasi gerekir (Lynn, 2008). Mevcut olan ile daha fazla deger yaratmak, operasyonel siireglerin
bilgisayarlara uyarlanmasi anlamina gelmektedir. Bilgi sistemlerinin, ger¢ek zamanl finansal
bilgi iiretmek ve merkezilestirmek adina kesintisiz islem saglamalari gerekmekte ve bunu
gergeklestirmek i¢in daha entegre ve giiglii olmalar1 beklenmektedir (Masquelier, 2009).

Kurumsal hazine yapilanmasinda islem bazli rolden plan bazli stratejik diisiinceye gegiste
takip edilmesi gereken adimlar kolaydan zora dogru asagida siralanmistir (Lynn, 2008);

i. Banka aginin verimli ve rasyonel olarak yeniden olusturulmasi
ii. Bankalar i¢in hedef bakiyelerin ve temel performans gostergelerin belirlenmesi
iii. Piyasaya uygun islem ticretleri elde etmek adina ihtiyag duyulan bankacilik hizmetleri
icin yeniden fiyat teklifi talep edilmesi
iv. Ortak hedefler tesis etmek adina diger finansal birimler ile birlikte ¢alismak.
V. Hazine teknolojilerini modernlestirmek
vi. Uluslararasi lokasyonlarda nakit havuzu ve sirketler arasi netlestirme anlagsmalarinin
yapilmast.
vii. Kurum i¢i bankacilik biriminin kurulmasi (in-house bank)
viii. Risk o6l¢timii i¢in analitik araglar temin et.
iX. Kurumsal planlama siirecine performans dlgiimleri yerlestir.
X. Sonuglari analiz edebilmek ve giincellenmis hedeflere ulasmak igin sirket igindeki diger
is birimleri i¢in i¢ danigsman olarak ¢alis.

3. Uygulama

Bu ¢aligmada is siire¢ yonetimi bakis acisi ile analiz edilen kurumsal hazine siireglerinin,
yalin yonetim anlayis1 ile optimize edilmelerinin arastirmaya konu sirketin performansina
etkisinin incelenmesi amag¢lanmustir. Calismanin ana hedeflerinden biri, optimize edilen siirecler
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ile olusturulan yeni hazine organizasyonunun sirketin gelecek ihtiyaglarina cevap verecek ve
mevcut verimlilik diizeyini arttiracak sekilde yeniden yapilandirilmasidir.

3.1. Veri Seti

Aragtirmaya konu sirket Londra borsasina kote ve %100 halka acik bir sirket olup kagit
ve kagit iriinleri sanayisine kiiresel anlamda liderlik etmektedir. Sirket dort kitada, otuzdan
fazla tilkede, yiiziin tizerinde fabrikas ile faaliyetlerini siirdiirmekte olup yillik cirosu yaklagik
7.5 milyar ve vergi, amortisman ve faiz Oncesi kar1 1.76 milyar avrodur. Sirketin faaliyet
gosterdigi iilkeler Sekil 1’de gosterilmistir.

Sekil 1. Faaliyet Gosterilen Ulkeler
Kaynak: Sirket 2018 Tam Y1l Finansal Rapor Sunumu

Arastirmada gerceklestirilen analiz kapsaminda kullanilan veriler belirli bir doneme ait
olmas1 ve analiz igerisindeki hesaplamalarda kullanilan fiyatlamalarin analizin gerceklestirildigi
doénemin kosullarin1 yansitiyor olmasi arastirmanin veri kisitlar1 arasinda degerlendirilebilir.
Ayni zamanda ilgili hazine siire¢lerinin bir boliimii arastirmaya konu sirketin faaliyet alanina ve
is yapilanmasina 6zgii olusturulduklarindan dolay: aragtirma sonuglari incelenirken bu hususun
da arastirma kisitlar arasinda yer aldig1 g6z oniinde tutulmalidir.

3.2. Yontem

Bu ¢alismada, temel anlamda nitel arastirma yontemlerinden olan arsiv tarama yontemi
ve miilakat tekniginden yararlanilmigtir. Uygulama temelde ii¢ ana boliimden olusmaktadir.
Birinci bolim mevcut durumu ortaya koyarken tiglincli bolim ise gelecek durumun Onerisi
olusturmaktadir. ikinci béliimde gelecek durumun tasariminda yer bulmasi muhtemel mevcut
pazarda yer alan giincel uygulamalar 6zetlenmis ve mevcut durum dikkate alinarak alternatif
uygulamalarin avantaj ve dezavantajlari tartigilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde mevcut durum analizi ve Onerilecek yapimin tasarimi igin
gerekli inceleme ve analizlere konu verilerin toplanmasi gergeklestirilmistir. Bu kapsamda
mevcut durumun ortaya konabilmesi igin bir 6n ¢alisma gerceklestirilmistir. Bu 6n ¢alisma
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kapsaminda ilk olarak hazine departmani ve grup sirketlerinin iist diizey finans yoneticileri ile
miilakatlar gerceklestirilmistir. Miilakatlardan elde edilen bilgiler 1s1ginda hazine yonetim
sistemi ve hazine raporlama sistemi iizerinden veri madenciligi ile elde edilen verilerin bilgiye
doniistiiriilmesi  caligmalart tamamlanmistir. Son olarak hazine politikalarinin  gozden
gegcirilmesi ile 6n ¢alisma tamamlanmustir.

On ¢alisma sonrasinda gerceklestirilen mevcut durum analizi kapsaminda ise ilk olarak
mevcut hazine organizasyonu derinlemesine incelenmis olup grubun stratejik banka iliskilerinin
mevcut durumu ortaya konmustur. Akabinde tespit edilen bankalar ve bu bankalar ile mevcut
iligkiler g6z oniinde tutularak grubun nakit yonetimi islemleri derinlemesine incelenmistir. Bu
inceleme doviz islemleri siireci, 6deme sistemleri ile grup-igi ve tiglincii kisilere 6deme siiregleri
ve fonlama ve likidite yonetimi bagliklarindan olusmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde seffaf ve hataya kapali bir hazine organizasyonu
olusturmak adina kurumsal hazine igerisinde gergeklesen tiim siireclerin is siiregleri yonetimi
kapsaminda gorsellestirme teknikleri kullanilarak analizleri gergeklestirilmis ve yeni yalin
stiregler olusturularak bu siire¢lerin uygulanmasi ve izlenmesi Onerilmistir. Bu baglamda bir
durum ¢alismasi gergeklestirilmis bu c¢alisma dort adimda tamamlanmigtir. Her adimin son
asamasinda bir sonraki asamaya ge¢meden kurumun baglayici karari istenmis ve bu karar goz
oniinde bulundurularak bir sonraki adim baslatilmigtir.

Oncelikle ilk adimda yeni kurumsal hazine organizasyonunun tamimlanmasi Ve
organizasyonun yeni yapisina uygun stratejik banka iligkilerinin belirlenmesi amaglanmigtir. Bir
sonraki adim ile stratejik olarak ortaklik kurulacak ana bankanin se¢imi gergeklestirilmis olup
kurumun banka portfoyii sirketin tlim ihtiyaglar1 goz Oniinde tutularak olusturulmustur.
Bankalar, diger finansal kurumlar ve grubun sirketleri ile merkez hazine arasinda yer alan
hazine nakit yonetimi uygulamalar ti¢lincii adimda tartisilmistir. Bu beyin firtinasi aktiviteleri
stiresince temel tartigma konular1 nakit havuzlari, doviz riskinden korunma islemleri, grup-i¢i
fonlama ve 6deme siiregleri yonetimi olarak belirlenmistir. Caligmanin dordiincii adiminda
buraya kadarki adimlarda tartisilan ve siireg sahipleri ile araglar1 belirlenmeye ¢alisilan merkez
hazinenin g¢alisma prensipleri ve gerceklestirecegi her faaliyet i¢cin kurum genelinde gecerli
olacak politikalar tartigilmigtir.

Calismanin ti¢ilincli boliimiinde durum g¢alismas1 asamasinda tartisilan alternatifler dikkate
alinarak sirketin gelecek yillarda degisen ve biiyiiyen yapisina uygun ve finansal pazardaki
giincel uygulamalar1 barindiran yeni kurumsal hazine organizasyonu tasarimi énerilmistir.

3.3. Bulgular

Oncelikle mevcut durum analizi neticesinde ortaya g¢ikan bulgular asagidaki sekilde
belirtilmis olup akabinde gerceklestirilen durum calismasina konu basliklar agiklanmistir. Son
olarak, durum g¢alismasinda gerceklestirilen tartismalar sonrasinda belirlenen Oneriler dikkate
aliarak gelecek durum tasarlanmigtir.
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3.3.1. Mevcut Durum

Mevcut durum analizi ilk tespitleri icermekte olup taslak bir dneri olusturulmasina olanak
vermektedir. Bu baglamda gergeklestirilen 6n galisma neticesinde mevcut durum su sekilde
ifade edilebilir:

» Mevcut hazine organizasyonu merkezi olmayan yapida faaliyet gostermekte olup,
merkezi koordinasyon ile izlenmektedir. Merkezi organizasyon hazine operasyonlarinda aktif
olarak yer almamakta olup bagli ortakliklar ve diger merkezi is birimleri i¢in danisman ve onay
makami gorevini listlenmistir.

» Merkezi olmayan yap1 nedeniyle bir¢ok lokal banka ile kurumsal iliskiler bolgesel ya
da iilke bazinda yuritilmektedir. Mevcut durumda kirk besin tizerinde banka ve 800 dolayinda
banka hesabu ile nakit yonetimi iglemlerinin siirdiiriildiigii izlenmektedir.

» Lokal bazda ¢alisiimasindan dolay1 nakit yonetimi {iriinlerinin fiyatlamalarinda grubun
kaldirag etkisini kullanamadig gézlemlenmistir.

» Grup i¢i netlestirme yapilmamakta ve gruba bagl her sirket kendi arasinda briit fatura
tutarlari tizerinde 6demelerini gergeklestirmektedir.

> Odeme islemleri yogunlukla lokal internet bankaciligi uygulamalari, yazili ve faks ile
iletilen talimatlar ile gerceklestirilmektedir.

» Doviz islemleri telefon aracilig ile gergeklestirilmektedir. Sirket bazinda lokal olarak
gergeklestirilen islemlerde tutarlarin boyutu da dikkate alindiginda fiyatlama konusunda
piyasanin iizerinde kalinmaktadir.

» Nakit havuz sistemi smirli katilimda bulunmaktadir ve aktif likidite yonetimi
transparan olmayan bilgi akisi nedeniyle gerceklestirilememektedir.

» Bir diger énemli tespit ise lokal likidite yonetiminden kaynaklanan grup bazinda atil
nakit miktaridir.

» Grup sirketleri fonlamalarimi lokal bankalar {izerinden gergeklestirme ve limitler
biiyiik oranda taahhiitsiiz limitler olarak tahsis edildigi izlenmistir.

» Temel anlamda hazine operasyonlarinin lokal bazda nasil gerceklestirilmesi gerektigi
ile ilgili i¢ talimatlar merkezi olarak paylasilmis olmasina karsin kapsamli bir hazine politikasi
bulunmamaktadir.

Yapilan degerlendirme sonrasinda, iyilestirme faaliyetlerinin odaklandigi alanlar veri
madenciligi, hazine ve finans yoneticileri ile gerceklestirilen miilakat ve beyin firtinasi
uygulamalari neticesinde su sekilde ortaya ¢ikmistir:

e Nakidin etkin kullanilmasi ve banka masraflari
e Grup i¢i netlestirme

e Nakit havuzlari

e Ddviz yonetimi

e Kisa donem krediler ve mevduatlar

3.3.2. Durum Cahsmasi

Mevcut durum analizi neticesinde kararlastirilan iyilestirme alanlar1 g6z 6niinde tutularak
grubun yeni hazine yapisi tartisgitlmistir. Bu baglamda, onerilen iyilestirme cabalari su sekilde
Ozetlenebilir.
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3.3.2.1. Hazine Organizasyonu

Mevcut merkezi olmayan hazine organizasyonu grubun hazine operasyonlar1 kapsaminda
gerceklestirecegi islemlerde kaldirag etkisini kullanmasina olanak vermemektedir. Bunun yani
sira raporlamalar ve buna bagl bilgi akisi gecikebilmekte ve grubun genel nakit yonetimi
performansini olumsuz etkilemektedir. Bu durum tam zamanli iiretimim odaklandig1 islemlerin
akis seklinde gercgeklestirilmesi ile uyumlu degildir. Ayn1 zamanda birgok benzer islem igin
farkli lokal uygulamalar izlenmektedir. Bu hususta 5S uygulamasi ile standart is prosediirleri
olusturulmustur. Tiim bu bulgular 1s181inda, yeni organizasyonun tam zamanli iiretim ve 5S
uygulamasi ile uyumlu olmasi adina iki farkli yapi onerisi getirilmistir. Bunlar, hizmet merkezi
ve merkezi hazine organizasyonudur. Sekil 2’de yer alan karsilastirmada gorildigii tizere
grubun dinamikleri g6z oniine alindiginda merkezi hazine organizasyonu yapisinin grubun
gelecekteki degisimlerine daha kolay adapte olmasina olanak verecegi goz Oniine aliarak bu
yonde ilerlenmesi dnerilmektedir.

Merkezi Olmayan | Merkezi | Hizmet Merkezi

Merkez
Hazine

Merkez
Hazine
Kurum
i;;'| Banka

§|rketA Sirket B
+Hazine +Hazine

( 5|rket A ) (.Slrket B
Calisam Calisari

w ﬁ <5irket A ) ( Sirket B ) [ Lokal Déviz Takasi J

Sekil 2. Hazine Organizasyonu Yapilari

Kurum
ici Banka

Merkezi
Doviz
Takasi

3.3.2.2. Stratejik Banka Iliskileri

Lokal bankalarin bir¢ok avantaji olmasina karsin bu avantaj gorece kiiglik sirketlerin
bulundugu tlkeler gbz oniinde tutuldugunda grubun giiglii pozisyonundan dogacak avantajin
tam anlamiyla kullanilamadigi goriilmektedir. Ayrica banka ve banka hesaplarinin ¢oklugu
toplam tiretken bakim kapsaminda ele alinan idari bakim silirecini hantallastirmakta ve
etkinligini azaltmaktadir. Bankalar tarafindan talep edilen hesap bakim ficretlerinin yarattig
yiiksek maliyet, ay sonu hesap kapanislarinin uzamasi, ek personele ya da mesai saatlerine
ihtiyag duyulmasi ve denetim siireclerini uzunlugu yalin bakis agisiyla ortiismemektedir. Bu
anlamda, Sekil 3’te gosterildigi lizere bakim siirecini kisaltmak ve etkinligini arttirmak adina ve
maliyetlerin diigiiriilmesi hedefi ile iki farkli banka iliskileri yapisi Onerisi getirilmis olup
bunlar, katmanli ve global tek banka konseptleridir.
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Lokal Banka
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Tek Banka I
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Banka Banka
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Sekil 3. Stratejik Banka iliskileri Yapilari

Onerilen konseptlere iliskin avantaj ve dezavantajlar Tablo 1°de yer almaktadur.

Tablo 1. Stratejik Banka iligkileri Avantaj ve Dezavantajlar*

Lokal Global Tek
Banka Banka

Pazarlik Giicii ve Seffaf Fiyatlama - + -
Nakit Havuzu ve Likidite Y6netimi -

Banka Sayis1 -

Katmanh

Bankacilik Uygulamalarinda Standart/Tek Ara yiiz -

+ + + +

Standart Referans Bilgiye Ulasim -
Bagli sirketler icin yeni banka iliskileri + - +
Manuel Transfer -
Otomatik Transfer Maliyeti -
Banka Hesap Sayisi

Lokal Bankacilik Islemleri
Kars1 Taraf Riski

+ + 4+
]

+ + +
1
+

* (+) bir avantaji, (-) ise dezavantaj1 simgelemektedir.

Grubun birgok iilkede faaliyet gosteriyor olmasi ve hazine organizasyonunun yeni
vizyonda merkezilesecegi Onerisi dikkate alindiginda global tek banka yapisinin grubun
ihtiyaglarini daha yiiksek oranda karsilayacagi disiinilerek bu yapmnin yeni hazine

organizasyonu yapisinda degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

3.3.2.3. Likidite Yonetimi

Grubun her sirketin nakit durumunu gorebilmesini ve her sirketin mevcut nakitinin etkin
olarak degerlendirilebilmesi i¢in sifir bakiyeli hesap(SBH) nakit havuzlar1 6nerisi getirilmistir.
Bu anlamda Sekil 4’te yer verilen 6neriler sunulmustur.
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Sekil 4. Nakit Havuzu Yapilan

Asagidaki karsilastirma da gz Oniinde tutularak sinir Otesi transferlerin daha az
olmasindan kaynaklanan fiyatlama avantaji ve grubun oOnerilen kurum-igi bankacilik yapisina
daha uygun olmasi sebebiyle ulusal ve global SBH nakit havuz yapisinin uygulanmasi
onerilmektedir. Bu oneri kapsaminda nakitin kesintisiz iki yonlii bir akis seklinde ilerlemesi
beklenmektedir. Tam zamanli {iretim bakis agisi ile paranin sadece gerekli oldugu durumlarda
cekildigi ve atil nakitin ayni sekilde kullanilmadigi dénemlerde havuz tarafindan cekildigi iki
yonlii bir ¢ekme sistemi kurulmasi hedeflenmistir. Poka-yoke uygulamalarindan biri olan
otomasyon ile insan hatalarinin en aza indirilmesi hedeflenmis ve her iki yondeki akis otomatik

olarak gergeklesecek sekilde bir nakit havuz yapisi olusturulmustur.

Tablo 2. Nakit Havuzu Yapilar1 Avantaj ve Dezavantajlar*

Manuel Fon Transferi

Sinir 6tesi Transfer Sayist

Minimum Rezerv Gereksinimi
Merkez Bankas1 Raporlamasi

Lokal Nakit Havuz Gerekliligi

Bagli Ortakliklar i¢in Genel Goriiniim
Transferlerin Muhasebesi

Toplam Fonun Yatirima Y6nlendirilmesi

Kurum i¢i Fonlama

Ulusal SBH
+ Global
SBH

+
+
+

+

Global
SBH

+

Ulusal SBH +

Global Nosyonal

+

* (+) bir avantaji, (-) ise dezavantaji simgelemektedir.

3.3.2.4. Doviz Yonetimi

Sirketler lokal bazda doviz islemlerini gergeklestirdiklerinde tutarlarin gorece kiigiik
kalmasindan dolay1 yiiksek marjli fiyatlamalar sirketlerin islem efektifligini olumsuz
etkilemektedir. Sekil 5’te dovizli islemlerden kaynaklanan sirket riskinin riskten korunma
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islemleri ile minimize edilmesi ile ilgili siirecin mevcut ve onerilen sekli gosterilmektedir.
Onerilen yeni siire¢ ile saglanan avantaj goz &niine alindiginda grubun her tiir déviz islemini
merkezi olarak gergeklestirmesi ve sirketlerin sadece merkezi hazine ile islem yapmalar
onerilmektedir.

Mevcut Durum Merkez Hazine hicbir asamaya

dahil degildir.
Finansal
Pazar

Merkez
Hazine
Déviz Riski:
Magteriler/ | +100 Bagh Ortakhk |
Saticilar A Déviz Hedge:

- 100

Lokal Hazine islemi gerceklestirir

Kurum-igi

Bagh Ortakhk Hedge: - 100

Doviz Riski:
- b A

+ 100

Masteriler /| .- » Bagh Ortaklik +70 Merkez Finansal
STt ot [T Hazine |77 7770
Saticilar . -70 B L Kurum-disi Pazar
o Llag Hedge: -&0

-

+30 & Bagh Ortaklik
C

Sekil 5. Doviz Riskinden Korunma islemleri

Tim grup sirketleri belirlenen zamanda ve siirede ilgili donem i¢in diizenli ve seffaf
olarak doviz risklerinin tiimiinii merkezi hazineye raporlamak zorundadir. Bu kapsamda iki
yalin ofis uygulamasi uyarlannustir. lki tam zamanli {iretim bakis acisiyla raporlamalarmn
gerekli goriilen ve dnceden belirlenen tarihlerde talep edilmesi kararlastirilmis ve merkez hazine
tarafindan bir c¢ekme sistemi olusturulmustur. Bu uygulama ile aymi zamanda gereksiz
raporlamalar azaltilarak yalin ydnetim israf kalemlerinden biri minimuma indirilmistir. Tkinci
uyarlanan uygulama ise Poka-yoke kapsaminda riskin raporlamasinda kullanilan raporlama
araclarinin basitlestirilmesi ve insan hatasinin minimize edilmesine yoneliktir.

3.3.2.5. Grup i¢i Fonlama

Finansal piyasalardan daha uygun fiyatli bor¢glanma olanagi vermesi dolayisi ile merkezi
hazinenin nakit havuzu ile bagh ortakliklar1 fonlamasi ve net olarak yatirim yapmasi veya
bor¢lanmasi onerilmistir. Bu kapsamda merkezi hazine tiim grubun bor¢lanma ihtiyaglarini ve
yatirim imkanlarimi daha yakin takip etme ve zamaninda miidahale etme olanagina kavugmasi
beklenmektedir. Islem hacminin yiiksek olmasi merkezi hazinenin finansal piyasalardan lokal
bazda gergeklestirilen islemlere kiyasla oldukga iyi fiyatlar temin etmesine olanak vermektedir.
Grup bazinda borglarin ve yatirimlarin ofset ediliyor olmasi grubun borglanma ve yatirim
etkinligini arttirmas1 6ngoriilmektedir.
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Mevcut Durum
Merkez _ o
Lokal Hazine islemi gerceklestirir Hazine Merkez Hazine hicbir asamaya
dahil degildir.
~Bagh Ortaklik A A Bagh Ortaklik B™,
Kredi: -1 Kredi: -10
Mevduat: +12 Mevduat: +1
Maliyet Maliyet Mevcut Malivet
g’i; 0,01 Bagh Ortakhk A : 0,12
a‘ﬁ g‘ﬁ Bagh Ortakhk B : 0,11
! ‘ Grup Maliyeti :0,24

islemler + 1 oran ile gerceklestirilir

Oneri Harici islemler + 0,50 oran ile gerceklestirilir
Merkez Sci .
- Harici Mevduat: 2 Finansal
Bagh Ortakhk A uat: 11 _ P s
Kredi: -1 _._w?y-d-"""" L Hazine Pazar
Mevduat: +12 -
@b\'_," Beklenen Maliyet
AT = B
Bagh Ortaklik B .- Bagll Ortakhk A @ 0,0825
- ‘ Bagh Ortakhk B : 0,0675
Kredi: -10 -
Merkez Hazine : 00,0100
Mewvduat: +1 - .
Grup Maliyeti : 0,01

islemler + 0,75 oran ile gerceklestirilir

Sekil 6. Grup i¢i Fonlama Islemi

Sekil 6’da onerilen yeni siireg ile grubun sagladigi maliyet avantaji degerlendirilerek 5S
kapsaminda yeni yapida grup i¢i fonlama i¢in ana prensipler ve Yyeni standart siiregler
tanimlanmistir. Yine bu iyilestirme baghigi altinda kredi talep formlari revize edilerek
sadelestirilmis ve hata oranlarinin azaltilarak formlarin diizeltme veya agiklama maksath iadesi
ve tekrar kabuliinden kaynaklanan dokiimanlarin gereksiz hareketinden dogan israf minimize
edilmistir.

3.3.2.6. Odeme Sistemleri

Odeme sistemleri iki asamada ele alinmustir. Birinci asamada grup ici alis ve satislardan
dogan odemeler, ikinci asamada ise grup sirketlerinden iiglincli sahislara gergeklestirilen
O0demeler ile ilgili siire¢ degerlendirilmistir.

3.3.2.6.1. Grup ici 6demeler / Grup i¢i Netlestirme

Mevcut grup i¢i 6demeler harici 6demeler ile birlikte gergeklestirilmekte olup hem
operasyonel is yiikii hem de maliyet agisindan gruba ciddi bir yiik olusturmaktadir. Sekil 7°de
gosterildigi sekli ile her sirket is yaptigi grubun diger sirketlerine harici olarak O6deme
gergeklestirmektedir. Bu baglamda standart bir is yapis sekli olmadigi izlenmektedir. Standart is
prosediirleri olugturmay1 hedefleyen 5S uygulamasi ile bu alanda islem giivenliginin arttirilmasi
Onerilmistir. Bu uygulama ile siire¢ kontrol siirecinin basitlestirilerek insan hatalarinin minimize
edilmesi ve bu yolla tasarruflarin arttirilmast hedeflenmektedir. Ayn1 zamanda yalin ofis
uygulamalar1 kapsaminda siire¢ analizi araglarinda biri olan deger akis haritalar1 6nceki ve
sonraki durumlar i¢in olusturulmus ve fark analizi akabinde gergeklestirilen iyilestirmeler
neticesinde Onerilen silire¢ ile grup i¢i 6deme disiplini olusturulmus ve fatura bazindan
anlagmazliklarin ¢6ziimii sadelesen siireg ile hizlandirilmustir.
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Sekil 7. Mevcut Grup i¢i Odeme Siireci

Her bagl ortaklik grup ici alis satis islemi sonras1 6demelerini briit fatura tutari iizerinden
gerceklestirme olup hem harici para transfer islem maliyeti dogurmasi hem de doviz riskinin
grup icinde yonetilmesini giiclestirmesi agisindan mevcut siirecin yalinlastirilarak grubun kurum
i¢ci banka hesaplari ile grup i¢i alis satistan kaynaklanan iglemlerin netlestirilmesi ve siirecin
merkezi hazine tarafindan sahiplenilmesi onerilmistir. Merkezi hazine mevcut siiregte grup ici
alis satistan dogan faturalarin netlestirilmesi ve netlestirme sonras1 dogan doviz riskinin hedge
edilmesinden sorumludur. Onerilen yeni siire¢ Sekil 8’de gosterilmektedir.

Merkez \

Hazine

Bagh Ortaklik Bagh Ortaklik

SATICILAR
HY10NY

— .. — + Fatura =----+ Uriinler —p Jdeme

Sekil 8. Onerilen Grup ici Odeme Siireci

3.3.2.6.2. Grup Dist Odemeler

Grup dis1 6demeler lokal uygulamalar ile gergeklestirildiginden grup iginde birgok farkl
siire¢ yer almaktadir. Bu siire¢ ¢esitliligi merkezi hazinenin kontrol ve likidite yonetimi
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faaliyetlerini simirlamaktadir. Bu baglamda, grup bazinda tiim 6demelerin izlenmesine olanak
verecek ve ayni zamanda ddemeler konusunda grup i¢i harmonizasyonu saglayarak 6deme
giivenligi anlaminda grubu piyasanin en iist diizeyine tasiyacak yeni bir sistem Onerilmistir. 5S
uygulamas1 kapsaminda standart bir prosediir olusturulmus ve tiim bagli ortakliklarin bu
standart siireci takip etmeleri saglanmistir. Deger akis haritalar1 olusturularak siirece herhangi
bir katkis1 olmayan ve gergeklestirilmesi zorunlu olmayan lokal uygulamalar kaldirilmistir.
Baslayan, devam eden ve biten bir siire¢ olusturularak tek akis yaratilmis ve tam zamanli tiretim
diislincesi ile uyumlu bir siire¢ tasarlanmigtir. EKipman (bilgisayar yazilimlar1) giivenligi ve
verimliligine odaklanan toplam {iiretken bakim anlayis1 ile kurumsal kaynak planlamasi(ERP)
yazilim giincellemeleri ve yiikseltmeleri icin uzun dénemli planlar olusturulmustur. Bunun
disinda yine toplam fiiretken bakim anlayisi ¢ergevesinde tiim siirecin bakimina her bir
katilimeinin (bilgi islem calisani, bagli ortaklik calisani, hazine calisani, hazine ydnetim
yazilimi saglayicist ¢alisan1 ve banka c¢aligan1) katki saglamasi ve sistem ¢oOkiis olasiliginin
minimize edilmesi igin gerekli bilgilendirme ve egitimler gerceklestirilmistir. Yeni siireg
icerisindeki yazilimlarda yer alan formlar sadelestirilerek ve siire¢ otomasyonu olusturularak
insan hatas1 Poka-yoke uygulamasi kapsaminda minimize edilmeye calisilmistir. Yeni siireg
Sekil 9°da gosterilmektedir.
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Sekil 9. Grup dist Odeme Siireci Onerisi

3.3.3. Gelecek Durum

Analizin ikinci boliimiinii olusturan durum caligmasi neticesinde mevcut durumun yalin
bir bakis agisiyla onerilen yeni ¢oziimler ile iyilestirilmesinin miimkiin oldugu goriilmektedir.
Bu anlamda gelecek durumun su sekilde tasarlanmasi sirketin amaglanan hedefe ulagmasini
saglamasi beklenmektedir.

» Hazine organizasyonu merkezi bir yapiya kavusturulacak ve merkez hazine tiim
hazine siireclerine operasyonel olarak katilacak ya da ilgili siireci gerceklestirecektir. Merkez
hazinenin bagli ortakliklar i¢in danigmanlik gérevi devam edecektir.
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» Stratejik ana bankalar belirlenecek ve tiim bagl ortakliklarin bu portfoy bankalar1 ile
calismasi saglanacaktir. Bu baglamda beklenen en biiyiik mali olmayan kazancin idari anlamda
gerceklesmesi beklenmektedir. Lokal bankalarin kapatilmasi ile hem banka hem de hesap
yonetimi anlaminda bagli ortakliklara zaman ve personel tasarrufu saglanmasi amaglanmaktadir.

» Nakit yonetimi Uriinlerinin fiyatlamalar1 ana bankalar iizerinden ve grup bazinda
gerceklestirilecektir. Banka masraflarinin takibi ana bankalardan gelecek 6zel raporlamalar ile
merkez hazine tarafindan takip edilecektir.

» Grup i¢i 6demeler harici banka hesaplar ile gergeklestirilmeyecek ve aylik olarak
netlestirilecektir. Bu baglamda grubun hazine yonetim sistemi ayik siiregler i¢in kullanilacaktir.
Bu sisteme tanimlanacak netlestirmeden sorumlu kullanicilarin idari yonetimi merkez hazinede
olacaktir.

» Harici 6demeler icin lokal bankacilik uygulamalarindan vazgecilecek ve sirketin
kurumsal kaynak planlama yazilimi ile entegre 6deme ¢Oziimii uygulamaya alinacaktir.
Giivenlik ve izlenilebilirlik anlaminda 6demeler kontrol altina alinacaktir.

» Doviz islemlerinin tamami merkez hazine iizerinden gerceklestirilecektir. Doviz
islemleri i¢in merkez hazinenin ana bankalar ile baglantili bilgisayar yazilimi kullanilacak ve
fiyatlamalar iyilestirilecektir.

» Seffaf ve daha etkin nakit yoOnetimi sistemi olusturmak adina yasal engel ile
karsilagilmadig: takdirde tim hesaplar nakit havuzlarina dahil edilecek ve nakitin zamanlh ve
yakindan takibi miimkiin kilinacaktir. Atil nakitin biiyilk oranda minimize edilmesi
amaclanmaktadir.

» Tim fonlama ve yatirim iglemleri merkez hazine iizerinden gergeklestirilecektir.
Merkez hazine grubun toplam borcunu tek bir kalemde bono ihraci, sendikasyon kredileri vb.
islemler ile yonetecektir.

» Kurumsal hazine politikasi olugturulacak ve tiim bagl ortakliklar ile paylasilarak ortak
bir dil ve anlayis tesis edilecektir.

4. Uygulamanin Sonucu

Bu caligmada uluslararasi faaliyet gosteren bir grubun hazine operasyonlarinin yalin bir
bakis agisiyla optimize edilmesi ile grubun verimliliginin ve dolayisi ile finansal performansinin
nasil etkilenecegi incelenmistir.

Genis bir cografi alanda faaliyet gosteren sirketin yukarida oOnerilen iyilestirmeler
neticesinde muhtemel sinerjiden dogacak kazanglar1 ve bu anlamdaki hesaplamalar Grafik 1 ve
Tablo 3 de gosterilmektedir.
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Grafik 1. Beklenen Kazang (Siire¢c Bazinda-Avro/Ay)

Likidite yonetimi grubunda (158.43bin Avro) yer alan hesaplamalar nakit havuzu, grup
i¢i netlestirme ve banka masraflarindan elde edilen kazanglar1 igermektedir.

Nakit havuzundan elde edilen kazanglarin (143,643.25 Avro) hesaplanmasinda Sekil
10°da gosterilen yontem izlenmigtir. Sekil 10°da verilen rakamlar yontemi agiklamak igin
kullanilan rakamlardir. Nakit havuzu neticesinde bakiyeler tek bir hesapta netlestirilmekte ve
faiz avantaji1 dogmaktadir.

Makit Havuzu olmadan Hacim Faiz Oramni Faiz
Pozitif Bakiye B0.000 1% B00
Megatif Bakiye -50.000 4% -2000
-1200
Makit Havuzu Hacim Faiz Orani Faiz
FPozitif Bakiye B0.000
Megatif Bakiye -50.000
30.000 1% 300

Sekil 10. Nakit Havuzu Beklenen Kazan¢ Hesaplama Yontemi

Grup i¢i netlestirme ile saglanan tasarruf (2,897.38 Avro) hesaplamasi gergeklestirilirken
grup ici olmas1 gereken kag¢ adet 6demenin grup dis1 6deme yontemleri ile ddendigi doviz cinsi
ve banka detayinda analiz edilmis ve mevcut islem iicretleri iizerinden gruba maliyeti
hesaplanmistir. Merkez hazinenin grup igi netlestirme siirecinde aracilik roliinii iistlenmesi ile
bu maliyetin dogmasinin niine gegilmistir.

Banka masraflart ile saglanan tasarruf (11,891.68 Avro) hesaplanirken son 12 ayin
ortalama igslem sayilari temel alinmis ve mevcut banka {icretleri ile ana banka segiminde teklif
edilen banka tcretleri karsilastirilmis, segilen yeni ana bankanin teklif ettigi banka ticretleri ile
mevcut banka ticretleri arasindaki fark ile hesaplanan maliyet bu kalemdeki tasarruf rakami
olarak not edilmistir.

Doéviz yonetimi ve grup i¢i fonlama ile saglanan kazanglar lokal uygulamalar sirasinda
temin edilen fiyatlamalar ile merkez hazinenin grup olarak gerceklestirdigi islemlerde aldigi
fiyatlar arasindaki fark ile hesaplanmistir. Doviz yonetimi hesaplamasinda son 12 ayin ortalama
doviz riski hacimleri dikkate alinmistir (55,168.45 Avro). Grup i¢i fonlama hesaplamasi giincel
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hazine raporunda grup sirketlerince raporlanan bor¢ rakamlar: {izerinden gergeklestirilmistir
(903,493.67 Avro).

Tablo 3. Beklenen Kazan¢ (Uygulama Bazinda)

Uygulamalar Kazang(Avro/Ay)
Sifir Bakiyeli Hesap- Nakit Havuzu 143,643.25
Grup i¢i Netlestirme ve Odeme Islemleri 2,897.38
Banka Masraflar1 ve Nakitin Aktif Kullanilmas: 11,891.68
Doviz YoOnetimi ve Riskten Korunma 1$lemleri 55,168.45
Grup i¢i Fonlama ve Yatirim Islemleri 903,493.67
Toplam 1,117,094.43

Onerilen iyilestirmeler sonucunda hesaplanan beklenen kazang gostermektedir ki hazine
operasyonlarinin optimizasyonu &zellikle fon yonetimi, likidite yonetimi, doviz yonetimi ve
6deme sistemleri konusunda sirketin performansini pozitif olarak etkilemektedir.

Likidite Yonetimi ele alindiginda yinelenen planlama tutarsizliklar1 ve belirsizliklerinin
ortadan kaldirilmasinda, nakit ihtiyaci ve sermaye agiklarinin erken tespitinde, nakit havuzlar
ile grup i¢i atil nakitin etkin kullanilmasinda, personel ihtiyacinin azaltilmasi ve kredi
derecelendirme notlarinda iyilestirme konularinda saglanan iyilesmeler dikkat ¢gekmektedir.

Doviz Yonetimi agisindan merkezi riskten korunma(hedging) ile islem fiyatlamalarinda
iyilestirme ve grup doviz riskinin her doviz cinsinde aktif izlenmesi, lokal bazda gergeklestirilen
riskten korunma islemlerinden dogan hedge islemlerinin birbirini ofset etme riskinin merkezi
islemler ile ortadan kaldirilmasi, merkezilesme sonrasi islem sayisinin azaltilmasi ile islem
masraflariin ve personel maliyetlerinin diistiriilmesi ve doviz riskinin daha tutarli belirlenmesi
ve takibinde olumlu gelismeler izlenmektedir.

Odeme Sistemleri incelendiginde saglanan iyilestirmeler ddemelerin merkezilesmesi ile
giin i¢i limitlerin yakindan takibi ve likidite planlamasinin iyilestirilmesi, erken ya da gec
O0deme sorunlarinda iyilestirme, banka hesaplarinin azaltilmasi, banka ekstrelerinin
konsolidasyonunun iyilestirilmesi ve personel maliyetlerinin disiiriilmesi, 6deme giivenligi
konusunda giincel 6deme formatlarinin merkezi olarak kullanilmasi ve lokal format
degisikliklerinden kaynaklanacak ek maliyetlerin Oniine gegilmesi, standart prosediirler ile
kesintisiz islem yapisimin kurulmasina olanak verilmesi, lokal elektronik bankacilik
uygulamalarinin sonlandirilmasi ile saglanan maliyet tasarrufu olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu uygulama neticesinde denilebilir ki kurumsal hazine yonetiminin sirketlerin yalnizca
karliliginda degil ayn1 zamanda birimler arasi isleyis, koordinasyon ve risk anlayiginda da etkisi
yadsimamaz derecede onemlidir. Hazine departman1 ve operasyonlarimin aktif ve etkin kullanimi
ve siirekli iyilestirme faaliyetleri ile verimliliklerinin arttirilmasi bu c¢alismada da goriildiigi
izere sirketlerin performanslar {izerinde olumlu etkileri aciktir. Bu baglamda, yalin yonetim
anlayisimin kurumsal hazine operasyonlarmin optimize edilmesi siirecinde sagladigi katma
deger goz Onilinde tutuldugunda calismamizda gergeklestirilen uygulama yalin bakis agisinin
kurumsal hazine alaninda gergeklestirilecek siirekli iyilestirme ¢aligmalari i¢in dnemli bir arag
oldugunu ortaya koymaktadir.
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Bununla birlikte kurum i¢i bankacilik uygulamalarinin bir sonraki adimi olarak
yukaridaki iyilestirmeler sonrasinda bir sonraki hedef kurum i¢i banka hesaplarinin terk edilerek
sanal hesaplarin ve c¢oklu doviz hesaplarimin kullanilmaya baglanilmasi, bankalara olan
bagimlhiligin azaltildig1 kurumsal hazine yapisini olusturmaya olanak verecek sekilde Swift alt
yapisinin etkin olarak kullanilmaya baglanmasi ile adina 6deme(Payment on behalf of-POBO)
ya da adina toplama(Collection on behalf of-COBO) uygulamalarinin yayginlastirilmasi, kurum
ici bankacilik servisleri de dahil olmak iizere tiim hazine operasyonlarinin bulut bazl
calisilabilir sekilde dizayn edilmesi ve hizmet saglayici olarak yazilim(SaaS — Software as a
Service) sistemlerinin kullanilmasi olmalidir. Bu yeni teknolojilerden bazilar kismi olarak bazi
sirketlerde denenmekte ya da pilot miisteriler ile test edilmektedir.

Calismanin sonuglar1 g6z Oniinde tutularak, iyilestirme faaliyetleri kapsaminda
ontimiizdeki yillarda yukarida bahsedilen gelisen teknolojilerin 6ngordiigii yeni iirlinlerin ve
sistemlerin mevcut hazine yapilarina adaptasyonunun grubun performansina olumlu etkisinin
olup olmayacaginin sorgulanmasi onerilmektedir.
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