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Ozet

Calismanin. amact hizmet sistemlerinde finansal ve finansal olmayan dlciitlerin bir arada kullamldigr ¢ok
amaglt bir performans degerlendirme modeli kurarak, bir hizmet sistemi olan banka isletmesinin perfor-
manslarinin degerlendirilmesine yonelik bir model gelistirmektir. Bu amagla Analitik Hiyerarsi Stireci yon-
temi prensiplerine gére olusturulan ve Analitik Hiyerarsi Performans Modeli (AHPM) olarak adlandirilan ve
yvapisinda karlilik ve risk kriterleri ile hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti gibi performans kriterlerinin
birlikte kullaniimasina olanak taniyan bir model onerilmistir. Calismada, banka sektoriinde, sadece finansal
olciitlerle yapilan performans degerlendirme ¢alismalarimin, sosyal kriterler goz oniine alinmadan sadece
ekonomik ol¢iitlerle yapiumasinin yanls ve eksik sonuclar verecegi kanitlanmaya ¢aligilmistir.

Anahtar kelimeler: Hizmet sistemleri, Banka performans degerlendirme, Analitik Hiyerarsi Performans
Modeli.

Analytic hierarchy process approach in bank performance evaluation
Abstract

Over the last 45-50 years, the importance of service sector with regard to world economy has increased con-
siderably. The primary aim of the study is to develop an enhanced performance evaluation model to assess
and improve service systems’ performance. The modeling method proposed in this study is based on the con-
cepts and principles of Analytic Hierarchy Process and may be referred to as the Analytic Hierarchical Per-
formance Model (AHPM). The main subject of the application is the performance analysis of five commer-
cial banks operating in Turkey by the end of 2002. The criteria determining the performance of banking
system have been decomposed to sub-components as financial and no financial and the criteria involving
both profitability and risk management are tried to be included in the model. The main objective of this study
is to establish a multi-criteria decision making model in which financial and no financial criteria in service
systems are used together and to suggest a model to be used in performance evaluation of banks, which are
service systems. At the end of the study, a ranking of the five banks in question has been obtained, and it has
been tried to prove that performance evaluation studies carried out with only financial criteria will produce
wrong and deficient results if done only with economical criteria disregarding social criteria.

Keywords: Service systems, Bank performance evaluation, Analytic Hierarchical Performance Model.
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Giris

Giiniimiizde hiikiimet, is diinyasi, endiistri ve
egitim gibi toplumumuzun pek ¢ok alanindaki
karar vericiler ve problem ¢oziiciiler ¢ok cesitli
problemlerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Eko-
nomideki birimler, rekabet veya cevresel etken-
lerdeki olumsuz degisikliklerin yarattig1 kar
marj1 erimesine karsin ayakta kalabilmek ig¢in
verimli ¢alismay1 6grenmek zorundadirlar. Iste
bu yiizden, isletmelerde etkinlik, verimlilik gibi
performans boyutlarinin analizi son derece
onemlidir. Ustelik performans ve rekabet arasinda
biiylik bir etkilesim vardir. Rekabetin yasandigi
durumlarda isletmelerin performans Ol¢timleri
hayati 6nem kazanmaktadir ve performansin 6nemi
kriz zamanlarinda daha da belirginlesmektedir.
Ancak, giderek farklilasan mal ve hizmetlerin iire-
tim ve tliketimine dayanan modern ekonomilerde
performans 6l¢limii oldukga zor bir problemdir.

Boyle bir ortam, 6zellikle hizmet sektoriinde,
geleneksel tiretkenlik dlgiimlerinin hesaplanmasini
zorlagtirmaktadir. Hizmet sistemleri hayatimizin
her alaninda bulunmaktadir ve kaliteleri yasam
kalitesini dogrudan etkilemektedir. Iste bu asamada
performansin hem finansal, hem de finansal ol-
mayan degerlerle hesaplanmasi gerekmekte, bu-
na bagl olarak da hizmet sistemlerinin perfor-
mans Olgiimleri, finansal gostergelerin yaninda,
bu sektorlerin yapist geregi hizmet kalitesi,
miisteri memnuniyeti, personel tatmini gibi so-
yut degiskenlerin de kullanilmasini gerektirmek-
tedir. Iste bu yeni olgiitler finansal olmayan per-
formans Ol¢limiiniin temelini teskil etmektedir.
Finansal olmayan oOlgiitler, miisteriler, hizmeti
verenler ve hizmet yoneticileri arasindaki bosluk-
lar1 azaltmasi bakimindan ¢ok énemlidir. Ancak bu
sekilde miisterinin neyi, nasil istedigi anlasilabilir
ve hizmet yoneticileri de organizasyonlarinin
vizyon, misyon ve stratejilerine yonelik etkin ve
etken yeni performans Olgiitleri saptayabilirler.
Durum bdyle olunca, klasik performans 6l¢iim
yontemlerinden uzaklasarak, tiim bu performans
degiskenlerini sisteme dahil edebilecek, diger
ifadeyle ¢ok amagh ve ¢ok kriterli 6lgiim mo-
dellerinin arayisina girilmistir. Bu c¢alismanin
amaci, hizmet sektoriinde ¢ok onemli bir paya
sahip olan ticari bankalarin performanslarinin
degerlendirilmesinde miisteri boyutunun ilave
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edilmesini saglayan bir model olusturmak, boy-
lelikle bir bankanin en temel gelir getirici aktif-
lerinden biri olan ve siirekli artirilmasi1 gereken
bir deger olan miisteri tatmininin dl¢limiinii ger-
ceklestirmek ve bankanin bugiinkii performan-
siin yaninda, gelecekteki finansal sagligina ait
bir gosterge elde edebilmektir.

Hizmet sistemleri

Hizmet kelimesinin genel anlami, insanlarin ih-
tiyaclarim1 karsilamak amaciyla belirli fiyattan
satisa sunulan ve meydana gelmesi bir malin
satisin1  gerektirmeyen etkinlik ve yararlardir
(Fitzsimmons, 2001). Hizmetler soyuttur ve iire-
tim sisteminin ¢iktilart somut birer nesne iken,
hizmet bir diisiince, bir kavram, bir faaliyettir
(Murdick vd., 1990).

Hizmet sistemlerinde performans yonetimi
Performans Ol¢iim sistemleri hizmet isletmeleri
yonetiminde biiyiilk 6nem tasirlar. Performans
boyutlar1 temel alinarak, diger bir deyisle klasik
yonetim anlayisiyla hizmet sistemlerinin per-
formansi incelendiginde tiim gdstergelerin odak
noktasinin hizmet kalitesi ve miisterinin mem-
nuniyeti oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Korunka ve
Scharitzer, 2000).

Hizmet kalitesi kavram

Hizmet kalitesi, miisterinin beklentisi ile algila-
dig1 hizmeti karsilagtirmasi sonucunda elde edi-
len c¢iktidir. Gronroos, (1984) ile Parasuraman
ve digerleri, (1985) caligmalarinda hizmet kali-
tesinin degerlendirilmesinin, {iriin kalitesinin
degerlendirilmesine gore daha gii¢ oldugunu
belirtmislerdir. Hizmet kalitesi, miisterinin bek-
lentileri karsisinda hizmet seviyesinin ne kadar
iyi bir sekilde gerceklestirilebildiginin bir 6l¢ii-
sudiir.

Ticari bankalarda performans

degerlendirmesi

Basaril1 bankalar etkin finansal kontrol ve 0l-
¢lim sistemlerinin kurulmasi i¢in biiylik emek
ve zaman harcayan bankalardir. Bankalara para-
sin1 emanet eden tasarruf sahipleri, kredi iliskisi
icinde olan sirketler, bankalara kisa, orta ve
uzun vadeli kredi veren yurt i¢i ve yurt dig1 mali
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kuruluslar, banka giivencesi ve garantisi ile bir
taahhiit altina giren veya yatirim altina giren ve-
ya yatinm yapan kisi ve kuruluslar, bankanin
ortaklar1 ile Merkez Bankasi, hakli sebepler ile
bankalarin finansal yapilar1 hakkinda bilgi sahi-
bi olmak isterler. Bankalarin finansal yapilariin
giiclii olup olmadigim1 anlayabilmek i¢in dnce-
likle banka hedeflerinin ne olduguna veya ne
olmasi gerektigine karar verilmesi gerekir. An-
cak bu durumda bankaya ait finansal tablolarin
incelenmesinin bir anlam1 vardir. Diger yandan
bankacilik risk alinarak yapilir. Bankacilik, risk
almasin1 bilmek, bu riskler ile onlara yenik
diismeden yasayabilmek, hem bankaya kaynak
ve imkan yaratan kisi ve kuruluslari, hem de
bankadan kaynak ve imkan kullananlart mem-
nun ederek bankay1 ortaklarin arzu ettigi biiyii-
me ve karlilik hedeflerine ulastirabilme sanati-
dir. Bu durum bankalarin finansal performans
degerlendirmesine yonelik olarak karlilik ve risk
analizlerinin agiklanmasina imkan vermektedir.
Ancak hizmet sektdriiniin en 6nemli bolimiinii
olusturan bankacilik kesiminin performans de-
gerlendirmesi finansal analizin yani sira, hizmet
kalitesi, miisteri memnuniyeti gibi finansal ol-
mayan kriterlerin de analizini gerektirmektedir
(Krishnan vd., 1999).

Analitik Hiyerarsi Performans Modeli

(AHPM)

Bankacilik sistemi gibi ¢ok sayida girdi ve ¢ikti
iceren karar birimlerinde saglikli bir performans
degerlendirme igin, tiim bu kriterlerin ayn1 anda
ve ayni sistem i¢inde incelenmesi gerekir. Ancak
tiim bu kriterlerin ortak bir birime doniistiirtile-
memesi, diger bir ifadeyle birimler itibariyle
homojen olmamasi sdéz konusudur. Iste bu asa-
mada sorunu pargalarina ayirip alt sistemler ha-
linde inceleyebilme sansi veren, konu ile ilgili
olup da farkli kriterlere farkli tartilar uygulayan,
finansal ve finansal olmayan kriterlerin bir arada
kullanimina olanak veren, uzmanlarin her birinin
gorilis acilarina es zamanl olarak yer verebilen
ve ¢esitli etmenler arasi etkilesimleri ortaya ko-
yan ¢ok amacli ve c¢ok kriterli bir karar verme
yontemi olan ve kisaca AHS olarak bilinen Ana-
litik Hiyerarsi Siireci yontemi kullanilmis ve ti-
cari bankalarm performansini 6lgmeye yonelik bir
Analitik Hiyerarsik Performans Modeli gelisti-
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rilmistir (Hafeez vd., 2001; Saaty, 1994; Millet
ve Saaty, 2000). Bu yontem sayesinde, olusturu-
lan modelde sadece finansal degil, finansal ol-
mayan kriterlerin de dikkate alinmasi miimkiin
olmustur. Ayrica, gercek yasamda oldugu gibi
grup halinde karar vermede goriilen diisiince ay-
riliklart ve catismalari da bu modele dahil edil-
mistir. Caligmanin ana konusu, 2002 yil1 verileri-
ne gore Tiirk Bankaciligiin aktif biiyiikliik sira-
lamasindaki ilk 5 bankanin performanslarinin
analiz edilmesidir. Mevcut problemin igerigine
uygun olarak diizenlenmis asamalar ve her
adimdaki banka performans degerlendirme ca-
lismalar1 asagida adim adim verilmistir.

Kriterlerin ve alt kriterlerin olusturulmasi
Banka performans Ol¢limlerinde kullanilan fi-
nansal oranlar bir isletmenin finansal perfor-
mansini degerlendirmek icin kullanilabilecek en
basit araglardir. Finansal oranlar tek baslarina,
uzun yillar bankalar da dahil olmak {izere tim
isletmelerde performans degerlendirme dSlgiitleri
olarak kabul edilmislerdir. Ancak daha sonra
bazi caligmalarda da goriilebilecegi gibi finansal
Olgiitlere, risk ile ilgili oranlarin da dahil edilmesi,
performans c¢aligmalarinin gercekeiligi acisindan
gerekli goriilmiistiir. Ancak iilke ekonomilerinde
hizmet sektoriiniin pay: arttik¢a finansal olmayan
fakat caligmanin miisteri yoniinii inceleyen faktor-
lerin de degerlendirmeye katilmasinin gerekliligi
anlasilmistir (Lee vd., 1995). Bankalar finansal
hizmet kuruluslaridir ve miisteri memnuniyeti,
diger bir ifadeyle hizmet performansmin finansal
olmayan 6l¢timii de s6z konusudur.

Bankalarin karlilik ve risk dl¢limlerinin hesap-
lanabilmesi i¢in kullanilan finansal kriterler ve
alt kriterler, sekillerde kullanilan kisaltmalar1 ve
karsiliklarryla Tablo 1’de gosterilmektedir (Leopold
ve Wild, 1998).

Problemin tanimlanmasi

Burada incelenecek problem, mevcut bankalarin
performans degerlendirmesin yapilmasina yonelik
bir 6n aragtirmadir. Bankalarin performansini
etkileyen kriterlerin yap1 olarak birbirinden
farkli olmasinin (finansal ve finansal olmayan
kriterler) yanminda, baz kriterlerin (kar ve risk) etkin
¢coziim icin elde edilen ile vazgecilen degerler
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Tablol. Finansal kriterler ve alt kriterler

Karlilik kriterleri Oranlar (Alt kriterler)
Sermave Yeterliligi S1: Ozkaynaklar / Risk agirlikli varliklar
(SY) ye retertiii S2: Q;kaynaklar / Toplam Aktifler
S3: (Ozkaynaklar — Duran Aktifler) / Toplam Aktifler
Al: Toplam Krediler / Toplam Aktifler
A2: Takipteki Krediler (net) / Toplam Krediler
. L A3: Ozel karsiliklar / Takipteki Krediler
Altif Kalitesi (AK) A4: Duran Aktifler / Toplam Aktifler
AS5: Net Bilango Pozisyonu + Net Bilango Dis1 Pozisyon / Toplam
Ozkaynaklar
o L1: Likit aktifler / Toplam Aktifler
Likidite (L) L2: Likit Aktifler / Kisa Vadeli Yiikiimliliikler
A K1: Dénem net kar1 / Toplam Aktifler
Karhilik (K) K2: Dénem net kar1 / Toplam Ozkaynaklar
G1: Net faiz geliri / Toplam Aktifler
Gelir-Gider Yapist G2: Net faiz geliri / Toplam faaliyet Gelirleri
(GG) G3: Faiz Dis1 Gelirler / Toplam Aktifler
G4: Faiz Dis1 Giderler / Toplam Faaliyet Gelirleri
GP1: Toplam Aktifler
Grup Pay1 (GP) GP2: Toplam Krediler
GP3: Toplam Mevduat
SP1: Toplam Aktifler
Sektor Pay1 (SP) SP2: Toplam Krediler
SP3: Toplam Mevduat
Risk Kriterleri Oranlar (Alt kriterler)
Likidite Riski (LR) (Duran Aktifler + Krediler) / Toplam krediler
Kredi Riski (KR) Takipteki krediler / Ozkaynaklar
Sermaye Riski (SR) Toplam Ozkaynaklar / Toplam Mevduat
Faiz Riski (FR) Menkul degerler ciizdan1 / Toplam aktifler

arasinda denge kurulmasini gerektirmesi gibi
ozellikler s6z konusudur. Bu yiizden elde edilecek
siralama, bir ¢ok 06zelligi yapisinda barindiran
bir degerlendirme olacaktir.

Grup iiyelerinin belirlenmesi

Problem ile ilgili gerekli uzmanhga ve bilgiye
sahip bir grup olusturmak ¢ok dnemlidir. Calis-
manin finansal Ol¢clim kismindaki degerlen-
dirmeler i¢in Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB)
personeli arasindan se¢ilmis, problem ile yakindan
ilgili ve konu hakkinda bilgi sahibi uzmanlardan
bir grup olusturulmustur. Calismanin miisteri
memnuniyetini 6lgmeye yonelik kisminda ise
s0z konusu bankalarin tiimiiniin birlikte incelene-
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bilecegi ve ticaretin yogun oldugu bir bolgede,
arastirmaya temel teskil eden bes bankanin miis-
terileri ile ilgili bir grup olusturulmus ve soz
konusu miisterilerin her birininin hem kredi,
hem mevduat miisterisi olacak sekilde secilmis
olmasina dikkat edilmistir.

Grup katilimi seansinin diizenlenmesi

Bu adim o6zellikle problemle ilgili hiyerarsik
yapinin kurulmasi asamasinin ¢ok daha objektif
olarak degerlendirilmesi agisindan Onemlidir.
TBB biinyesinde yapilan ¢alismada katilimeilarin
talepleri dogrultusunda, finansal kriterlerin olus-
turulmast ve bu kriterlerin Onceliklendirilmesi
asamalarinda ortak karar yonteminin seg¢ilmesine
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karar verilmistir. Ancak miisteri memnuniyeti
kriterlerinin belirlenmesinde ve Onceliklendiril-
mesinde, miisterilerin farklt mekanlarda olmasi
ve farkli zamanlarda degerlendirmeye katilabil-
meleri, bu kisimda ortak karar yontemine bagvu-
rulmasini imkansiz hale getirmistir. Bu nedenle,
miisteri  memnuniyeti  kriterlerinin  belir-
lenmesinde iki makale incelenmis (Aldlaigan ve
Buttle, 2002; Ta ve Har, 2000) ve sonugta “A
study of bank selection decisions in Singapore
using the Analytical Hierarchy Process” adl
makalede belirlenmis dokuz kriterin kullanilmasi
tercih edilmistir.

S6z konusu makalede bu dokuz kriterin miisteri
memnuniyeti iizerindeki, diger bir ifadeyle ban-
ka se¢imindeki yonetimsel etkilerinin belirlene-
bilmesi i¢in, yine miisteri goriislerine bagvurulmus
ve dokuz kriter dort yonetimsel iist kriter altinda
toplanarak hiyerarside bir seviye daha olustu-
rulmustur. Bu kriterlerin onceliklendirilmesinde
ise, her bir uzmanin goriisii dikkate alinmis ve
birlestirilmis karar yontemine basvurulmustur.

Alternatiflerin belirlenmesi

Arastirmanin en énemli basamaklarindan biri olan
alternatiflerin olugturulmasi asamasi, TBB’de ya-
pilan goriismeler sonucunda, 2002 yili verilerine
gore aktif biiyiikliik siralamasindaki ilk 5 ticari
bankanim alimmasi ile gerceklestirilmistir. Bu ban-

kalar sirasiyla aktif biiyiikliiklerine gore T.C.
Ziraat Bankasi, Tiirkiye Is Bankasi, Akbank,
Garanti Bankas1 ve Yap1 ve Kredi bankas1 ola-
rak belirlenmistir.

Hiyerarsik yapinin olusturulmasi

TBB’de yapilan goriismeler sonucunda elde edilen
ortak fikirlerin yardimi ile ¢ok daha objektif bir
sekilde olusturulan hiyerarsik yap1 karar problemi-
nin organize ve hiyerarsik bir anlatimidir. Amag,
karar vericiler, kriterler, alt kriterler ve se¢enek-
lerden olusan bu yapt AHS yOnteminin temelini
meydana getirmektedir. Mevcut probleme ait
hiyerarsik yap1 Sekil 1°de verilmistir. Hiyerarsinin
amaci ve birinci seviyesi “bir ekonomide fon
fazlas1 olan kesimlerden fon acig1 olan kesimlere
kaynaklarin aktarimini verimlilik karlilik ve gii-
venilirlik ilkeleri ¢cercevesinde gerceklestirme
islevini stlenen bankalarin performanslarinin
cok yonlii olarak degerlendirilmesi”dir. Hiyerar-
sinin ikinci seviyesi ise, bu ¢ok yonlii degerlen-
dirmede amacin gergeklestirilmesine yonelik
olarak karar vericilerin alternatifleri degerlen-
dirmede yararlanacaklar1 iki ana boyuta ayril-
mistir. Birinci boyut, bankalarin iki biiyiik isle-
vinden biri olan finansal aracilik, diger bir ifa-
deyle bankalarin kar amagli organizasyonlar
olmalar1 nedeniyle ekonomik yoniidiir. Bu ¢a-
lismada bu boyut finansal performans kriterleri
ad1 altinda incelenecektir. Ikinci seviyenin ikinci

BANKA PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi
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Finansal Performans
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Sekil 1. Banka performans degerlendirme sisteminin hiyerarsik yapist
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boyutu ise bankalarin ikinci islevi olan miisterilere
irtin ve hizmetlerin saglanmasi asamasidir. Bu
iist kriter ise finansal olmayan performans kri-
terleri ad1 altinda incelenecektir. Bu seviyenin ar-
dindan gelen {igiincii seviyede ise bu kriterlerin alt
kriterlere agilimi yer almaktadir. Banka perfor-
mansinin ekonomik olarak degerlendirilmesi hem
karlilik hem de risk kriterlerini i¢cermesi gerek-
mektedir. Tki kisimdan meydana gelen bu sevi-
yenin ardindan gelen dordiincii seviyede ise
sermaye yeterliligi, aktif kalitesi, likidite, karlilik,
gelir-gider yapisi, grup ve sektor payi olarak be-
lirlenmis karlilik kriterleri ve likidite riski, kredi
riski, faiz orani riski, sermaye riski olarak saya-
bilecegimiz risk kriterleri yer almaktadir. Karli-
lik ve risk kriterlerine ait hiyerarsik yapilar sira-
styla Sekil 2 ve Sekil 3’°te verilmistir.

Diger taraftan finansal olmayan performans kri-
ter-lerinin altinda ise iiriin boyutu, fiyatlama
stratejisi, promosyon stratejisi ve hizmetin tes-
limi olarak sayabilecegimiz finansal olmayan
kriterler bulunmaktadir. Finansal olmayan per-

formans degerlendirme kriterlerinin hiyerarsik
yapisi ve ¢alismada kullanilan kisaltmalar Sekil
4 iizerinde gosterilmistir. Uriin boyutu, banka-
nin verdigi hizmet kalitesi ve sube-dis1 kanallar
ile ilgili bir performans gostergesidir. Miisteri-
ler, herhangi bir yerde ve zamanda finansal
hizmet talep etmekte, ihtiyag ve istekleri hizl
bir evrim gecirmektedir. Buna bagh olarak da
miisteri ihtiyaclarindaki degisimin sonucunda
finansal yeniliklerde bir hizlanma goriilmekte-
dir. Zira modern miisteri, hizmet kalitesi ile bir-
likte sube-dis1 kanallarin varligmmi dikkate al-
maktadir. Bankanin giivenilirligi, banka calisan-
larinin sorunlar1 ¢6zmede ve miisteri ihtiyaclari-
n1 anlamadaki istekliligi ve banka calisanlarinin
miisteride uyandirdigr giiven duygusu, hizmet
kalitesinin bilesenleri olarak, ¢alismaya dahil
edilmistir.

Finansal olmayan kriterler altinda sayilan ikinci
kriter olan fiyatlama stratejisi ise, bankanin uygu-
ladig1 kredi /mevduat faiz oranlar1 ve islem siirele-
ri ile ilgili bir faktordiir. Bu ¢alismada promos-
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FiINANSAL OLMAYAN PERFORMANS KRiTERLERIi
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Sekil 4. Finansal olmayan performans kriterleri hiyerarsisi

yon stratejisi faktorii adi altinda igveren ayricaligi
ve danismanlik alt kriterlerinin kullanilmasi uy-
gun goriilmiistiir.

Calismanin miisteri boyutu, daha 6nce de belir-
tildigi gibi bir is bolgesinde yapildigindan igve-
ren ayricaliginin isletmeler tarafindan talep edi-
lebilir bir promosyon stratejisi olabilecegi diisti-
niilmiistiir. Diger taraftan, bankalarin “finansal ara-
cilik iglevi goren kuruluslardan”, “perakende
hizmetler saglayan kuruluglara” dontigsmeleriyle
ve rekabetci baskilarin bir sonucu olarak, banka
subesinin yeri ve bankalarda yapilan islemlerin
stireleri hizmetin teslimi boyutunda miisteriler
icin bir performans gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Hiyerarside son seviye ise amaca
uygun olarak performanslari degerlendirilecek
bankalar1 icermektedir.

Karar kriterlerinin onceliginin belirlenmesi

Kriterler ikili karsilagtirma seklinde degerlendiril-
mistir. Uzman kisi veya kisilerden, sozlii olarak,
iki kriteri katkida bulunduklar1 amaca gore kar-
stlagtirmast istenmistir. SozIii yargilar, daha
sonra niimerik bir 6l¢cek (Tablo 2) yardim ile
donistiiriliip, matematiksel hesaplarin yapilip,
bir agirlik setinin olusturulacagi Expert Choice
bilgisayar programina yiiklenmistir. Caligmada,
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finansal performans kriterlerinin karsilagtirmalari,
TBB’de ¢aligsan, konunun uzmani kisiler tarafindan
gergeklestirilmistir. Finansal performans kriterleri-
nin karlilik ve risk boyutlarinin karsilastiriimasi
icin, konu ile ilgili olarak her iki tarafin da tem-
sil edilmesini saglamak amaciyla, her iki boyut
icin birer tane olmak iizere, iki uzmanin yanisira
lic ayr1 uzmanla birlikte toplam bes kisinin yar-
dimina basvurulmustur.

Tablo 2. Ikili karsilastirmalarda kullanilacak
Olcek

Onem Derecesi Tanim

Esit 6nem

Orta derecede 6nem
Kuvvetli seviyede 6nem
Cok kuvvetli seviyede 6nem
Asirt seviyede 6nem

Ara degerler

N O 3 Wn W —

4.0,8

Uzmanlarin se¢iminde, konuyla yakindan ilgili
olmalarinin yan sira, karlilik ve/veya risk konu-
larinda ¢esitli bankalarda ¢alistyor olmalari,
TBB’de diizenli olarak yapilan “Bankalar Arasi
Degerlendirme Toplanti”larina katiliyor ve bu
toplantilarda aktif rol oynuyor olmalar1 da
onemli olmustur. Bu yiizden, calismanin finan-
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sal performans kriterler acisindan karsilastirma-
larin1 yapan bu ekibe uzman bankaci grubu adi
verilmistir.

Calismanin finansal olmayan performans kriter-
lerinin karsilastirilmasi boliimiinde ise, s6z ko-
nusu bankalarin miisteri memnuniyeti agisindan
degerlendirilmeleri nedeniyle, bu bankalarin
tiimiinii birden kullanan isletmelerden faydala-
nilmistir. Bu kez sorularin yoneltildigi uzman
grup, degerlendirmeye konu olan bes bankanin
miisterisi olan sirket yoneticileri veya calisanla-
rindan olusan bir ekiptir ve bu ¢alismada uzman
miisteri grubu olarak adlandirilmaktadirlar. Hi-
yerarsinin finansal performans kriterleri, karsi-
lastirmalar1 beg asamada ger¢eklestirilmistir.

Birinci agsamada, TBB’de belirledigimiz uzman
ekipten, finansal ve finansal olmayan perfor-
mans kriterlerini karsilagtirmalart istenmistir.
Ikinci asamada uzmanlara, karlilik ve risk yone-
timinin goreli 6nemlerini bulmaya yonelik soru-
lar yoneltilmistir. Uciincii asama ise karlilik ve
risk yonetimi alt kriterlerinin ayr1 ayr1 karsilagti-
rilma-sina yoneliktir. Bu karsilagtirma siirecleri
karlilik ve risk faktorlerine ait alt kriterler igin
tekrarlanmig ve alinan sonuglar uzmanlarin or-
tak karar1 seklinde olusturulmustur.

Dordiincii asama ise, alternatiflerin degerlendi-
rilmesinde kullanilacak oranlarin karsilastiril-
masiyla ilgilidir. Finansal olmayan performans
kriterleri boliimiinde ise, yapilan karsilastirma-
larla, s6z konusu bankalarin performanslarinin
degerlendirilmesinde miisteri memnuniyetinin
etkisi Olclilmeye calisilmistir. Uzman miisteri
grubunun ¢esitli faktorleri karsilastirarak atadik-
lar1 goreli 6nem derecelerinden olusan ikili kar-
silastirma matrisleri her bir uzman ve dort fi-
nansal olmayan performans kriteri i¢in ayr1 ayri
olmak tizere tekrarlanmistir

Alternatiflerin degerlendirilmesi

Hiyerarsinin en alt kademesinde bulunan alter-
natifler, finansal performans kriterleri agisindan,
uzmanlarin degerlendirmesi olmadan, “Bankala-
rimiz 2002” kitabindan derlenen bankalarla ilgili
oran bilgileriyle gerceklestirilmistir. Ancak, al-
ternatiflerin finansal olmayan performans kriterleri
acisindan karsilagtirllmasi uzman miisteri grubu
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tarafindan yapilmistir. Uzman miisteri grubunun
alternatifleri karsilastirarak atadiklart goreli
onem derecelerinden olusan ikili karsilastirma
matrisleri her bir uzman ve finansal olmayan
performans kriteri icin ayr1 ayri olmak iizere
tekrarlanmustir.

Sonucun cikarilmasi

Tiim karsilastirma islemleri tamamlandiktan sonra
alternatiflerin toplam o6ncelikleri bu adimda he-
saplanmistir. Bu asamada uzman miisteri gru-
bu’ndan elde edilen her bir verinin birlestirilmis
karar1 olusturabilmesi i¢in geometrik ortalamasi
alinarak s6z konusu hiyerarsiye ait degerlendir-
meler yapilmistir. Uzman bankaci grubundan
alinan veriler ortak karar sonuglari oldugundan
s6z konusu degerler oldugu gibi alinmistir. Hiye-
rarsinin en alt seviyesinde yer alan alternatif-lerin
en ist seviyede yer alan amaci gergekleme aci-
sindan toplam goreli onemleri sirasiyla hesapla-
narak elde edilen sonuglar Tablo 3’teki gibidir.

Sonuclar

Performans 6l¢timii imalat sektoriinde ¢cok kolay
elde edilebilmesine ragmen, hizmet sektoriinde
sayisallagtirma yapilamamasi, hizmetin stoklana-
mamasi ve talebin degiskenligi gibi nedenler
hizmet sistemlerine 6zgili bir performans deger-
lendirme sisteminin olusturulmasinda zorluklara
neden olmakta, diger yandan bu sektorlerin ya-
pis1 geregi performansin hem finansal, hem de
finansal olmayan degerlerle hesaplanmasini ge-
rektirmekte ve buna bagl olarak da, finansal
gostergelerin yaninda, hizmet kalitesi, miisteri
memnuniyeti, personel tatmini gibi soyut degis-
kenlerin de kullanilmasini gerektirmektedir.

Bu caligmada amag, bir hizmet sistemi olan ve
etkin ¢alismasi ekonomi agisindan ayri bir 6nem
tastyan, bankacilik sistemi performans degerlen-
dirmesinde finansal olmayan Olgiitlerin toplam
performans iizerindeki etkisini gormek ve miisteri
boyutunun 6nemine dikkat ¢cekmektir. Elde edilen
sonuglara bakildiginda, bankalarin performanslari-
nin ¢ok yonlii olarak degerlendirilmesini hedef-
leyen ¢alismanin sonucunda en yiiksek toplam
agirhigl alan bankanin, finansal olmayan kriterler
acisindan ikinci sirada oldugu goriilmektedir.
Bu durum daha yiiksek bir miisteri tatmininin
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Tablo 3. Bankalarin performans degerlendirmesi

Flnans"a l.l? erf(.)r— Ziraat B. Akbank Is Bankas: Garanti B. Yapi Kredi B.
mans olciitleri
Karlilik KA4* xTA* KA xTA KA xTA KA xTA KA xTA
SY S1 438 .030 238 .017 154 011 .077  .005 092 .006
S2 168 .007 204 .008 274 011 132 .005 222 .009
S3 262 .002 537 .005 .051 <001 .087 <.001 .062 <.001
AK Al 093  <.001 .190 <.001 .225 <001 214 <.001 278 <.001
A2 060 <.001 .448 .003 .090 <001 .179 .001 224 .001
A3 228 .002 321 .003 131 .001 .099  .001 221 .002
A4 331 .013 441 018 057  .002 102 .004 .070  .003
AS 189 .003 473 .008 135 .002 068  .001 135 .002
L L1 119 016 345 046 215 .028 147 019 119 .023
L2 106 .005 306 .014 274 012 189 .008 106 .006
K K1 077 <001 231 .002 154 .001 077 <001 462 .003
K2 051 .002 266 .009 .089  .003 .089  .003 506 018
GG GGl 310 .008 241 .007 172 .005 138 .004 138 .004
GG2 264 .004 201 .004 201 .003 217 .004 118 .002
GG3 Jd11 <001 222 .001 167 <001 111 <.001 .389 .002
GG4 226 <.001 292 <.001 .153 <001 .124 <.001 .205 <.001
GP GP1 431 .004 162 .002 154 .001 131 .001 431 .001
GP2 415 <001 .138 <.001 .163 <001 .130 <.001 415 <.001
GP3 442 .002 155 <001 155 <001 .124 <001 442 <.001
SP SP1 305 .005 203 .003 186 .003 153 .003 305 .003
SP2 Jdel <001 .196 <.001 232 <001 .179 <.001 .161 <.001
SP3 323 .002 194 .001 194 .001 145 <001 323 <.001
Risk
KR 044 <001 .656 .008 .094  .001 119 .002 .087  .001
LR 384 .032 225 019 121 .010 155 013 A15 0 .009
FR 126 .006 158 .008 217 .010 183 .009 316 015
SR 158 .004 211 .005 274 .007 137 .003 221 .006
Finansal olmayan performans olgiitleri
Uriin Boyutu.
HK Gii. 328 .005 198 .003 364 .006 073  .001 037  <.001
L. 037 <001 .359 .003 182 .001 255 .002 167 001
G. 044 <001 .133 .002 156 .002 287  .005 382 .006
SB 046 <.001 .177 .003 199 .003 298  .005 280  .004
Fiyatlama.
MF 068 <001 328 .002 119 .001 288 .002 197 .001
iU .068  .001 328 .006 119 .002 288  .005 197 .003
KF 086 <.001 .278 .002 .193 <.001 .262 .002 181 .001
Promosyon
FA .037  .001 208 .008 120 .005 478 019 156 .005
DH .035  .003 175 .016 189 016 359 .041 241 .020
Hizmet Tsl.
SY .032 .003 299 .030 194 018 366 .030 109 011
is 042 <001 395 .006 153 .002 301 .005 109 .001
TOPLAM 169 272 176 .208 175
SIRALAMA 5 1 3 2 4

*Kismi ve toplam agirliklar bankalara ait degerlerdir ve hiyerarsinin ilk seviyesinden itibaren he-
saplanmiglardir
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Tablo 4. Bankalarin finansal ve finansal olmayan performans él¢iitlere gore hesaplanan bilesik

agwrliklart
Finansal
performans  Ziraat B. Akbank Is Bankas: Garanti B. Yapi Kredi B.
olgiitleri
Karlihik KA xTA KA xTA KA xTA KA xTA KA xTA
SY Si 438 .045 238 .025 154 .016 .077 .008 .092 .009
S2 .168 .010 204 .012 274 .016 132 .008 222 .013
S3 262 .003 .537 .007 .051 <.001 .087 .001 .062 <.001

AK Al .093 <.001 .190 <.001 .225 <.001 .214 <.001 .278 .001
A2 .060 <.001 .448 .004 .090 <.001 .179 .002 224 .002
A3 228 .003 321 .005 131 .002 .099 .001 221 .003
A4 331 .020 441 .027 .057 .003 .102 .006 .070 .004

AS .189 .005 473 .012 135 .004 .068 .002 135 .004
L L1 119 .023 345 .068 215 .042 .147 .029 119 .034
L2 106 .007 306 .020 274 .018 .189 .012 .106 .008

K K1 .077 <.001 .231 .002 154 .002 .077 <.001 .462 .005
K2 .051 .003 .266 .014 .089 .005 .089 .005 .506 .026
GG GGl 310 .012 241 .010 172 .007 138 .006 138 .006
GG2 264 .007 201 .005 201 .005 217 .005 118 .003
GG3 111 <.001 .222 .002 167 .001 11 <.001 .389 .003
GG4 226 .001 292 .001 153 <.001 .124 <.001 .205 <.001
GP GPI 431 .006 162 .002 154 .002 131 .002 431 .002
GP2 415 .001 138 <.001 .163 <.001 .130 <.001 415 <.001
GP3 442 .002 155 <.001 .155 <.001 .124 <.001 .442 <.001
SP  SP1 305 .008 203 .005 186 .005 153 .004 .305 .004
SP2 161 <.001 .196 <.001 .232 .001 179 <.001 .161 .001
SP3 323 .003 .194 .002 .194 .002 .145 .001 323 .001

Risk

KR .044 <.001 .656 .012 .094 .002 .119 .002 .087 .002
LR 384 .047 225 .028 121 .015 155 .019 115 .014
FR 126 .009 158 011 217 .015 183 .013 316 .022
SR 158 .006 211 .008 274 .010 137 .005 221 .008
TOPLAM 226 284 176 136 179
SIRALAMA 2 1 4 5 3

Finansal olmayan
performans odlgiitleri

Uriin Boyutu.

HK Gi. 328 017 198 .010 364 .018 .073 .004 .037 .002
I .037 <.001 .359 .008 182 .004 255 .006 167 .004
G. .044 .002 133 .006 156 .008 287 .014 382 .019

SB .046 .002 177 .008 .199 .009 298 014 280 .013

Fiyatlama. .020

MF .068 .002 328 .006 119 .004 288 .005 197 .004

iU .068 .004 328 .018 119 .006 288 .015 197 011

KF .086 .011 278 .006 .193 .001 262 .006 181 .003

Promosyon

FA .037 .004 208 .025 120 .015 478 .058 156 .014

DH .035 .010 175 .049 189 .048 359 126 241 .060

Hizmet Tsl.

SY .032 .009 299 .093 194 .054 .366 .093 .109 .033

is .042 .022 .395 017 153 .007 301 .016 .109 .004

TOPLAM .053 247 175 359 166

SIRALAMA 5 2 3 1 4
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bankanin toplam performansi igindeki etkisini
gostermektedir (Tablo 4). Diger taraftan, ¢alisma-
nin finansal olmayan performans degerlendirme-
sinde, en yiiksek agirliga sahip banka ekonomik
kriterler agisindan siralamanin sonundadir. Bu
durum, miisterilere saglanan hizmet kalitesinin,
hizmet ¢esitliliginin, miisteriye kendini 6zel his-
settirebilme basarisinin ve bunun gibi daha bir
cok sosyal kriterin bankalarin toplam performansi
icinde onemli bir paya sahip oldugunu gosterir.
Diger bir ifadeyle finansal gostergelere gore, soz
konusu bes banka arasinda siralamanin en altinda
olan banka, miisteri tarafindan en tist siraya yer-
lestirilmistir. Calismanin ¢iktilarindan elde edile-
bilecek bir diger 6nemli sonug ise banka perfor-
mans degerlendirmesinde, karlilik kriterinin, risk
faktoriine gore ¢ok daha belirleyici bir rolii ol-
masidir (Tablo 4).

Calismanin bir diger 6nemli bulgusu ise karlilik
ve risk kriterleri altinda gosterilen oranlardan
likidite ve sermaye yeterliligi ile likidite ve faiz
orani riski ile ilgili olanlar, bankalarin finansal
performanslarin1 belirlemede tasidiklar1 6nem
acisindan, ilk iki siraya sahiptirler Bu durum
calismanin yapildigr donemlere rastlayan eko-
nomik kriz ve buna paralel olarak gelisen yogun
bankacilik krizinin nedenlerini destekleyen bir
yapidadir. Ancak bu noktada belirtilmesi gere-
ken 6nemli bir nokta vardir ki, o da bankacilik
krizinden ¢ikis yolu olarak risk yonetiminin tek
basina yeterli olmadigi, bankacilarin, bu c¢alis-
mada ele alinmayan, ancak mutlaka gdzoniinde
tutulmas1 gereken makro gostergelerden yarar-
lanmas1 gerektigidir. Risk yonetimi kavrami
cergevesinde olusturulan “sermaye yeterliligi
rasyosunun” kat1 bir sekilde uygulanmasi, eko-
nomik gidisatin kotii oldugu {ilkelerde bankala-
r1, sermeye artirmak i¢in kredi vermemeye veya
var olan kredileri geri ¢agirmaya zorunlu kil-
maktadir. Bu da tiim finansal kuruluslarin ayni
pozisyonu almalart halinde var olan ekonomik
gidisat1 daha da kotiilestirmektedir.

Diger taraftan toplam banka performansinin de-
gerlendirmesine etkisi agisindan bakildiginda
miisterinin agirligi, finansal dlgiitlere gore daha
azdir (Tablo 3). Ancak, ¢alismanin miisteri bo-
yutunda elde edilen ve tiim performansi etkile-
yen bir diger énemli sonug ise, miisteri memnu-
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niyetini belirleyen en 6nemli alt kriterin, banka-
nin miisterisine sundugu isletmeye 6zel ayricalik-
lar ve danismanlik hizmetlerini kapsayan promos-
yon stratejisi olmasidir.

Onem siralamasinda promosyon stratejisini ise
bankanin yerinin miisteriye uygunlugunu ve
banka islemlerinin siirelerini kapsayan hizmetin
teslimi alt kriteri takip etmektedir. Diger bir ifa-
deyle banka miisterisi kendini 6zel hissetmek
istemekte, bunun yaninda banka hizmeti alirken
ulagilmasi kolay ve kisa islem siirelerine sahip,
hizl1 hizmet veren bankayi tercih etmektedir.

Calismanin genel sonucu, karlilik, risk ve sosyal
kriterlerin bir arada incelenmesi ve bu kriterler
arasinda karmasik dengeye agirlik verilmesi ge-
rektigidir. Bankalarin performansinin finansal
rasyolarla degerlendirilmesi gerekli olmakla bir-
likte yeterli degildir. Hizmet sistemlerinin yapi-
larinda finansal ve finansal olmayan kriterleri bir
arada bulundurmalari, diger yandan hizmet sek-
toriiniin hizla gelismesi ve rekabet¢i tehditlere ma-
ruz kalmasi, hizmet sektorii degerlendirirken,
yoneticilerin yeni karar alma ve performans tek-
niklerini benimsemelerini gerekli kilmaktadir
Calisma bu amagla yapilmis ve hizmet sistemle-
11 performans degerlendirme konusuna yeni bir
yaklagim getirmeye ¢aligmistir.
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