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BANKALARDA MINI SUBE ORGANIZASYONU UZERINE BiR MODEL
Tufan Kose

Agustos, 2009

Gelisen teknolojiyle birlikte bankacilik hizmetlerinin miisterilere sunuldugu kanallar
degismistir. Basta alternatif dagitim kanallan olarak adlandirilan internet subesi,
telefon bankaciligit ve ATM gibi teknolojilerin geliserek klasik banka subeleriyle
birlesmesi sonucu biiyilk banka subelerine olan ihtiya¢ ortadan kalkmistir. Artik
klasik bir banka subesinin tiim fonksiyonlar1 ¢ok daha kiiciik bir alanda
gerceklestirilebilmektedir. Tezde mini sube bankaciligi modeli ile birka¢ personelin
calistign kiicilk bir subede tiim bankacilik hizmetlerinin sunulabilmesi One
stirilmektedir. Mini banka subeleri ister bagimsiz, isterse siipermarket veya kafe gibi
baska bir isletmenin igindeki kiiclik bir alanda kurulabilirler. Siipermarket
subelerinden farkli olarak mini subeler tiim bankacilik hizmetleri sunulabilmektedir.
Tezde dar bir alanda sinirli sayida hizmet veren banka hizmet noktalarinin nasil mini
subeye doniistiiriilebilecegi ve mini sube bankaciligi modelinin nasil basariyla
uygulanabilecegi konularinda bilgi verilmektedir. Pazarlamadan egitime, yonetimden
miisteri iliskilerine kadar bu basariy1 getirecek ana unsurlar ele alinmaktadir. One
stirlilen model iki farkli tlilkedeki bankalarin iist diizey yoneticileriyle yapilan
miilakatlar ile desteklenmistir. Miilakatlarda elde edilen bulgular bankalarin
subelerini kii¢iiltme konusunda istekli olduklar1 yoniindedir. Baz1 bankalar bu yonde
calismalarina baglamigtir. Ancak mevcut uygulamalar ile tezde ifade edilen mini sube
bankaciligt modeli kiyaslandiginda yapilmasi gereken cok sayida gelistirmenin

oldugu goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Banka, sube, mini, kii¢lik, organizasyon, alternatif dagitim

kanallari
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ABSTRACT

A MODEL FOR ORGANIZATION OF MINI BRANCH BANKING
Tufan Kose

August, 2009

The channels through which banking services are provided to customers, have
changed with the developments in technology. As the technologies especially on
internet banking, phone banking and ATM, called as alternative delivery channels,
develop and support the branches, the need for large bank branches has vanished.
Henceforth the functions of a classical bank branch can be performed in a smaller
area. This thesis puts forward a mini branch banking model where all banking
services can be provided in a small branch with a limited number of people. Mini
bank branches can be setup in a small area either independently or within an entity
like a supermarket or a coffee. The difference between supermarket branches and
mini branches is that mini branches can provide all banking transactions whereas
supermarket branches are limited. Suggestions on how to convert a service center of
a bank which is also established in a small area, to a mini branch and how mini
branch banking model can be applied successfully are given. From marketing and
management to training and customer relations, all factors that will drive success are
explained in the thesis. The model has been supported with interviews with top
managers of banks from two different countries. The evidence from interviews
shows that the banks are willing to shrink their branches. Some banks have already
started studies on this. However it’s clearly seen that many improvements should be

made to upgrade the existing mini branches to the ones described in the thesis.

Keywords: Bank, branch, mini, small, organization, alternative delivery channels
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ONSOZ

Bankacilik sektoriinde yasanan yogun rekabetin sonucu bankalar her gegen giin yeni
iiriin ve hizmetler piyasaya siirmektedirler. Buna karsin kiiresellegsmenin bir sonucu
olarak teknoloji Ttreten girketlerin birlegsmesi ve biiylik sirketlerin bankalara
derinlemesine niifuz etmesiyle, bankalarda kullanilan teknolojiler birbirlerinin aym
veya benzeri hale gelmektedir. Bankalarin rakiplerini takip etmelerinin bir sonucu
olarak bankalarin {irlin ve hizmetlerinin giderek birbirine benzedigi sdylenebilir.
Fiyatlandirma ve {iriin farklilastirmanin disinda miisteriler nezdinde bankalarin 6ne
geemeleri ancak miisteriyle etkilesim noktasi olan subelerde miimkiindiir. Bu
nedenle subeler klasik yaklasimin ¢ok Otesinde bir konsept ile yeniden
tasarlanmalidir. Hangi mekan olursa olsun ortamin dekorasyonuyla uyumlu bir mini
banka subesi konseptinin gelecegin bankaciliginda ¢ok fazla yer bulacagi

kanisindayim.

Istanbul; Nisan 2009 Tufan Kose
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1. GIRIS

Olumlu ekonomik ve demografik egilimler belirli pazarlarda banka subelerini tesvik
eder. Ozellikle gayri safi milli hasila, niifus ve istihdam artis1 subelesmeyi
hizlandiran ekonomik gostergelerden bazilaridir. Bir toplumun ekonomik canliligi ve
demografik unsurlar1 yeni banka subeleri agilmasi i¢cin Onemli etkenlerdir. Bu

sebeple son yillarda Tiirkiye’de banka sube sayisinda 6nemli artis goriilmektedir.

Misteriler banka subelerinde hissettigi rahatligi ve saglanan hizmet kolayligini
sevdigi i¢in banka subelerinin agilist miisteri talepleri dogrultusunda olmaktadir.
Bireysel bankacilik alanindaki egilimler bankaciligin gelecekte takip edecegi yolu
belirlemektedir. Genel egilim, subelesmenin 6zellikle giiclii niifus ve istihdam artist
goriilen pazarlarda devam edecegi yoniindedir. Ozellikle bireysel miisterilerin her
gecen giin artan ihtiyaglar1 bankalarin yeni {irtin ve hizmetler sunmasiyla

bankacilikta yeni agilimlara olanak vermektedir.

Subelesme trendine karsm “sanal banka” olarak bilinen baz1 bankalar sadece internet,
telefon ve ATM kanallariyla miisterilerine hizmet vermeyi tercih etmektedirler.'
Sanal bankalar fiziki subelerin yerini doldurmamakta ve subelesme trendi igin bir
engel olusturmamaktadir. Subelerde elektronik bankacilik teknolojileri insanin yerini
bir dl¢lide doldurarak personel sayisinin azalmasina énemli katkida bulunmaktadir.
Bu durum mini sube bankaciligmin teknolojik temellerini olusturdugu igin tezde

alternatif dagitim kanallar1 konusuna ayrintili yer verilmistir.

Klasik banka subelerinin yerini kiigiik bir alanda kurulu olan teknoloji agirlikli mini
subeler alacaktir. Biiylik subelere olan ihtiya¢ tamamen ortadan kalkmasa da mini
subeler biiyiik subelerin tiim hizmetlerini miisterilere sunabilecegi i¢in ¢ogu zaman
daha avantajli olacaktir. Tezde sube bankaciliginin tarihi konusunda giris yapildiktan
sonra mini sube bankaciliginin temelini teskil eden elektronik kanallar iizerinde
durulmustur. One siiriilen mini sube bankaciligi modeli, banka yoneticileri ile

yapilan miilakatlarla desteklenmistir.

! “Branch (banking)”, http://en.wikipedia.org/wiki/Branch (banking) [10.3.2008].
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2. BANKACILIK VE SUBE BANKACILIGI

2.1. Banka Kavramm

Bankalar mevduat fazlasi olan kisi ve kurumlardan elde ettikleri fonlar1 kredi ihtiyaci
olanlara aktarma gorevini {stlenerek ticari hayatin ©6nemli bir pargasim
olusturmaktadir. Boylece bankalar kaydi para olusturarak ekonominin biiylimesine
katki saglarlar. Bankalar bu temel fonksiyona ek olarak tasarruflari giivenli bir
sekilde saklamadan para transferine, ithalat-ihracat islemlerinden fatura 6demelerine
kadar insan hayatin1 kolaylastiran ¢ok sayida hizmet sunmaktadir. Bankalar mikro
diizeyde insana hizmet ederken makro diizeyde de iilkelerin ekonomik kalkinmasinda
uistlendikleri rol nedeniyle ekonomi politikalarinin vazgecilmez unsurlaridir.
Bankalar {ilkelerdeki finansal ve maddi kaynaklarin en etkin bigimde kullanilmasi

islevine yardimeci olurlar.

“Banka” terimi Italyanca “masa, sira veya tezgah” anlaminda olan “Banco”
kelimesinden gelmektedir. Bankalar Kanunu'na gore “banka” terimi Tiirkiye’de
sadece bankalarin unvanlarinda kullanilmasina izin verilmis, diger sirket ve
kurumlarm bu kelimeyi kullanmalari yasaklanmistir.”> Bu kisitlama halki aldatmak
isteyen kisilere imkan vermemek ve giiven meslegi olan bankaciligin adin1 korumak

icin yapilmistir.

Cesitli lilkelerdeki bankalarin yapisal farkliliklari, faaliyetleri ve hizmetleri agisindan
ayriliklar tiim iilkelerde ayni ve ortak bir banka kavramini miimkiin kilmamaktadir.
Ancak gelisen teknoloji ve kiiresel biitiinlesme ile birlikte bankalarin giderek
birbirine benzedigi soylenebilir. Ulkeden iilkeye bankalar arasindaki farkliliklara

ragmen banka i¢in yapilabilecek tanimlamalar asagida listelenmistir:’

? Levent Sezal, “Banka isletmelerinde Etkin Bir i¢ Denetim ve Risk Yénetim Sisteminde Kargilagilan
Sorunlar ve Céziim Onerileri” (Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2006), 49.

3 Mehmet Takan, Bankacihik Teori Uygulama ve Yonetimi (Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2001),2.
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e Banka mevduat kabul eden, bu mevduati en verimli sekilde cesitli kredi
islemlerinde kullanmak amacmi giiden veya faaliyetlerinin esas konusu
diizenli bir sekilde kredi almak ya da kredi vermek olan bir ekonomik

kurulustur.

e Banka para, kredi ve sermaye konularina giren her g¢esit islemleri yapan ve
diizenleyen, 6zel ve kamusal kisilerle isletmelerin bu alandaki her tiirlii
gereksinimlerini karsilama faaliyetlerini temel ugras konusu segen bir

ekonomik birimdir.

2.2. Diinyada Bankaciligin Tarihi

Bankacilik paranin mal degisiminde kullanilmaya baslanmasiyla birlikte insan
hayatinda yerini almistir. Tarihte bankaciligin ilk izlerine saraylarda ve tapinaklarda
rastlanilmaktadir. Bankacilik hizmetlerinin Eski Siimer ve Babil’e kadar uzanan bir
tarithe sahip oldugu diistiniilmektedir. Tarihte bilinen en eski bankalar Siimerler’de
M.O. 3500 yilinda kurulmus olan Maket ve Mezopotamya’da Uruk kenti
yakinlarmda M.O. 3400-3200 yillar1 arasinda var olan Kizil Tapinak’dir. Siimerler

mal degisiminde para olarak kullanilan bir takim belgeler kullanmaktaydilar.

Eski zamanlarda bankacilik yatirimlar1 biiyiikbas hayvanlarla yapilmaktaydi. Antik
cagda bankalara ¢ok yiiklii yatirnmlar yapiliyor ve teslim alanlar yatiranlara belge
olarak pisirilmis kil levhalar veriyorlardi. Bu tarzda bankacilik islemleri Antik Misir
tarithinde de gozlemlenmektedir. Bankacilik islemleri hasat zamanindan sonra elde
edilen tahillarin iilkedeki ambarlarda depolanmasi seklinde goriiliir. Kazilarda
bulunan belgelerde bir hesaptan digerine transferlerin yapildigi, teslim emirleri gibi
malla ilgili talimatlarin verildigi ortaya ¢ikmaktadir. Maketlerin baslica ugras
konularimin mala dayali mevduat kabulii oldugu ve mal degisiminin ¢ok diizenli

bigimde orgiitlendigi goriilmektedir.

Tarihte bankacilik islemlerinin diizenlenmesi i¢in ¢ikartilan ilk bankacilik yasalar
M.O. 2000 yillarinda Eshunnanca Kralligi tarafindan hazirlanmistir. Hammurabi
yasalarinda da bankacilikla ilgili maddeler bulunmaktadir. Bu yasalarda mevduat,

kredi ve faiz hakkinda hiikiimler yer almaktadir. Unli Hammurabi kanunlari



incelendiginde 0diing islemlerinin nasil yonetilecegi, alinan borcun zamaninda
tahsilinin nasil saglanacagi, bor¢lu olanin borcunu 6dememesi durumunda borcunun

karsilanmasi i¢in mallarmin nasil kullanilmasi gerektigi yazilmstir.*

Biiyiik iskender’in Misir’1 isgalinden sonra M.O. 1V. yiizyilda Misir’da bankacilik
gelismeye baslamistir. M.O. 127-51 yillar1 arasinda Batlamyiis doneminde bankacilik
faaliyetleri devletin tekeline gegmistir. Ulkede 6zel bankalarin tekrar ortaya gikisi o
cografyada Romalilarin varlik gdstermesiyle olusmustur. Eski Misir’da tefeciligi ve
bilesik faizi yasaklayici nitelikte olgularin var oldugu goriilmektedir. Eski Yunan’da
ise gelisen ticaretle birlikte halkin zenginlesmesiyle Atina’daki maketlerin yan1 sira
“trapezitai” adl1 6zel bankerler ortaya ¢ikmaya baslamistir. Fakat eski Yunan’da eski

Misir’daki gibi faiz konusunda herhangi bir kisitlama bulunmamaktadir.

Giiniimiizdeki modern bankaciligin izleri Ortagag Italya kentleri Floransa, Venedik
ve Genova’da goriilmektedir. Bankacilar savas harcamalarimi ve asirt savurgan
yasam sekillerini finanse etmek i¢in prenslere kredi vermislerdir. Bunun yaninda
uluslararas: ticaret yapan tiiccarlara da kredi verilmistir. 14. yiizyillda Bardi ve
Peruzzi aileleri Floransa’da en Onde gelen ailelerdi ve ticaret imkanlarim
saglamlagtirmak i¢in Avrupa’min farkli noktalarinda subeler kurmuslardi. 1397
yilinda Giovanni Medici tarafindan kurulan “Medici Bank” italya bankalarinin en

onde geleniydi.

Avrupa’daki paralarin ¢esitliligi nedeniyle paralarin birbirleri karsisindaki
degerlerinin saptanmasinda biiylik giicliiklerle karsilagiliyordu. Para karmasasini
¢ozmek amaciyla yap1 olarak modern bankaciligin izlerini tasiyan ilk banka olan
Amsterdam Bankasi 1609 yilinda kurumustur. Banka sabit degerdeki Florin’i
olusturmustur. 17. yiizyiln baslarindan itibaren modern bankacilifin izleri
goriilmeye baslanir.” O tarihlerden itibaren siirekli gelisen bankacilik sistemi diinya

ekonomisindeki en biiyiik bilesenlerden biri olmustur.

Yenicag ile birlikte Avrupa’da ticaret ve ekonomi alanindaki gelismeler ve
diistincelerdeki degisiklikler sonucu bankacilik sistemi Kilise Hukuku’nun etkisinden
¢ikarak Roma Hukuku’na tabi olmus ve faizli sisteme gegmistir. Ticaretin artmasi ve

sOmiirgelesme bankalarin birlesmesi sonucunu dogurmustur.

* ilker Parasiz, Para Banka ve Finansal Piyasalar, 7. bs. (Bursa: Ezgi Kitapevi Yaynlari: 2000),107.
5 Takan, age 4.



19. yiizyilda gelisen uluslararasi ticaret ve biiyiiyen Britanya Londra’yr ticari
bankalarin merkezi haline getirmistir. Diinya genelinde bankacilik sektorii 1950°1i
yillara kadar arza yonelik bir tutum ile yonetilmistir. Sube gereksinimleri ve bu
gereksinimlere dayandirilarak olusturulan sistem, bankalar tarafindan belirlenen

kosullar altinda miisteriye secim hakki tanimayan bir anlayisla kurulmustur.®

Diinyadaki hizli degisim ve teknolojik gelismeler sonucu bankalar geliserek
giinlimiizdeki halini almigtir. Artan rekabet ve miisteri beklentilerinin ylikselmesi ile
bankalar yeni ve farkli {irlinler gelistirmeye zorlanmaktadir. Bu durum hig siiphesiz

bankacilik sektoriinii gelecek nesiller igin gelistirmeye devam edecektir.

2.3. Tiirkiye’de Bankaciligin Gelisimi

Osmanli Devleti Duraklama Donemi sonrasinda artan mali ylikiimliiliikler ve yiiksek
savas ve ordu giderleri sonucu finansal sikintrya girmistir. Ekonominin disa bagimli
hale gelmesi ve ticari alanlarda duraklama bankaciliin Osmanli Devleti’nde
gelismesine engel olmustur. 17. ve 18. ylizyillda devletin mali sikintilar1 agmak
amactyla Galata Bankerleri adi verilen sarraflardan bor¢ almasiyla bankacilik

hizmetleri baglamig say11abi1ir.7

Osmanli Devleti’nde bankacilik hizmetleri devletin bor¢lanma ihtiyacinin artmasi ile
1839 Tanzimat Donemi’nden sonra gelismistir. Basta Istanbul Bankasi olmak iizere
bircok banka bu dénemde kurulmustur.® Yabanci sermaye ile kurulan bankalardan
biri olan Osmanli Bankasi ilk modern mevduat bankasi olma 6zelligi ile 1856 yilinda
faaliyete gecmistir. Ayrica Osmanli Bankasi’na 30 yil siire ile para basma ayricaligi
taninmistir. Cumhuriyet Oncesi donemde yabanci bankalarin sektérde agirlikta
oldugu soylenebilir. Yabanci bankalarin artmasi karsisinda milli bankacilik
tesebbiisleri de artarak cok sayida yerli sermayeli banka kurulmustur. Bu
bankalardan ilki 1863 yilinda kurularak glinlimiize kadar varligin1 stirdiirebilen Ziraat

Bankas1’dir.

Devlet bankalarinin kurulmaya baglandigi 1930’lu yilarda TC Merkez Bankasi

kurularak para basma yetkisi Osmanli Bankasi’ndan Merkez Bankasi’na ge¢mistir.

% Celal Oztiirk, “Tiirk Bankacilik Sektoriinde Pazarlama Uygulamalart ve Sorunlarr” (Yiiksek Lisans
Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 3.

7 Takan, age,1.

8 Parasiz, age, 109.



Cumhuriyet Donemi’nin ilk ulusal bankasi olan Is Bankasi ise 1924 yilinda
kurulmustur. Bu donemde Tiirkiye Sanayii ve Maadin Bankasi gibi pek ¢ok bankanin
kuruldugu goriilmektedir. Ozel sektdr bankaciliginin dnciilerinden olan Yapi Kredi,
Garanti Bankas1 ve Akbank 1944 — 1948 yillar1 arasindaki donemde kurulmustur.
Dolayisiyla 1940’11 yillar 6zel sektor bankaciligmin olusum doénemi olarak
degerlendirilebilir. Ayn1 donemde banka sube sayis1 dort kat artmistir.” 1958 yilinda
Tiirkiye Bankalar Birligi kurulmustur. Bankacilik sektoriiniin hizli biiylimesine
karsin 1950’11 yillarda iilkedeki genel ekonomik sikintilar yiiziinden bazi bankalar ve

subeler kapanmls‘ur.10

1960’dan itibaren bankalarin daha planli olarak faaliyet gostermeleri amaciyla bir
takim diizenlemeler yapilmistir. 1980°de enflasyonla miicadele edebilmek i¢in bir
istikrar programi gelistirilmistir. Bankacilik sektorii istikrar programi ile paralel
olarak uluslararasi banka ve finans sistemi ile biitiinlesmeye baslamigtir. Ayni
dénemde bankalarin kisa vadeli nakit ihtiyaglarini karsilamak igin Interbank piyasas

olugmustur. 1985 yilinda Bankalar Kanunu yiiriirlige girmistir.11

Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin gelismesi 1980°den sonra uygulanan ekonomi
programlari ve getirilen yenilikler ile gerg¢eklesmistir. Bu yeniliklerden bazilar

asagida listelenmistir: 12
a. Bankalarin sube agmalar1 kolaylastirilmistir.
b. Sektdre yerli ve yabanci bankalarin girigine izin verilmistir.

c. Mevduat ve kredi faiz oranlarinin belirlenmesi bankalarin serbestisine

birakilmistir.
d. Tiirk Eximbank kurulmustur.

e. Kambiyo islemlerinde ve sermaye hareketlerinde liberalizasyon

yapilmistir.

? Tuncay Artun, islevi, Gelisimi, Ozellikleri ve Sorunlariyla Tiirkiye’de Bankacilik (istanbul:
Tekin Yayinevi, 1998), 42.

10 Parasiz, age, 111.

" Tezer Ocal, Bankacilik Sektorii, Tiirkiye Ekonomisi, Sektorel Gelismeler (Ankara: Tiirkiye
Ekonomi Kurumu Yayinlari, 1992), 149.

12 Atilla Délciibas, “Tiirkiye Ekonomisinde Kalkinma ve Yatirim Bankaciligi ve 1980 Sonrasi
Kalkinma ve Yatirim Bankaciliginda Performans Geligimi” (Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir
Universitesi, 1998), 36.



f. Geleneksel bankacilik yerine iirlin ¢esitliligi ile miisterilere hizmet

sunulmaya baglanmigtir.
g. Yurtdisinda bankacilik faaliyetlerine miisaade edilmistir.
h. Sektérde denetimler arttirilmistir.
i. Bankalarin yatirnm alanindaki faaliyetleri arttirilmistir.

1994 yilinda Tiirkiye’nin igine girdigi krizden bankacilik sektorii olumsuz yonde
etkilenerek kiiciilmiis, fakat 1995’den itibaren ekonomi diizelmeye baslamistir.
1997 — 1999 yillan1 arasinda birgok banka Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na
devredilmistir. 1999 yilinda Uluslararas1 Odemeler Bankasi (BIS) kurulmus ve
sonrasinda bankacik sektoriindeki faaliyetlerini kontrol altinda tutmak amaciyla

Bankacilik Denetleme ve Diizenleme Kurulu (BDDK) kurulmustur.'?

Tiirk ekonomisi 2001 yilinda yasadig derin krizin bir sonucu olarak bir¢ok banka ve
sube kapanmis, pek ¢ok banka calisani isten ¢ikartilmistir. Sonradan alinan tedbirler
ile birlikte sektor yeniden yapilandirilmistir. Giiniimiizde ekonomi ve bankacilik
sektorii kirilganliklara karsi ¢ok daha dayanikli duruma gelmistir. Bu gilivenin bir
belirtisi olarak son yillarda ¢ok sayida yabanci banka Tiirk bankalarini satin almstir.
2008 yilinin basinda kendini gdsteren kiiresel ekonomik krizden basta ABD olmak
iizere bircok lilkedeki bankalar etkilenerek kapanmis, buna karsin Tirkiye’deki

bankalar daha hafif bir etkiyle krizi atlatmistirlar.

2.4. Sube Bankacihig:

Banka subesi, bir bankanin miisterilerine yiiz yiize hizmet sundugu yerlesimdir.
Sube, bireysel bankacilik (perakende bankacilik ve tiiketici bankaciligi isimleri ile de
bilinir) alaninda kilit gorev {istlenmektedir. Ana caddelerdeki banka miisterilerinin
bankalar ile iletisim kurabilecekleri pek ¢ok yontem olmasina ragmen yiiz yiize
iletisimi tercih etmeleri subelerin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Esasen
sadece web ortaminda calisan bankalar fiziksel sube mevcudiyeti olmaksizin
biiylimelerinin sadece internet aligkanligi olan miisteri kitlesi ile sinirli oldugunu fark
etmiglerdir. Geg¢miste subeler gosterisli binalarda, genellikle neo-klasik mimari

tarzina sahip yapilarda olurdu. Giiniimiizde ise bankalar aligveris merkezleri gibi

13 Parasiz, age, 114.



biiyiik binalarin i¢indeki kiiclik ofisler olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.'* Bazi
finansal kuruluslar daha samimi bir imaj olusturmak adina kargilikli oturma
diizenleri, yiyecek-igecek kisimlari, etkilesimli gosterimler, kafeteryalar, miizikler ve
cocuklar i¢in oyun alanlar1 ile subelerinde butik ortamlar olusturuyorlar. Bazi

subelerin ayrica araglara hizmet veren gise camlar1 da bulunmaktadir.

Gecmiste banka subeleri finansal hizmetlere erismenin tek kanali idi. Giiniimiizde ise
miisteriler otomatik gise makineleri (ATM), cagr1 merkezi, internet bankacilig1 ve
mobil bankacilik gibi kanallar sayesinde bankalara herhangi bir zamanda herhangi
bir yerden fiilen erisebiliyorlar. Bu durum finansal kurumlara sube mesailerini

diisirme imkan1 vermektedir.

2.4.1. Tiirkiye'de Sube Bankacihigl

Tiirkiye bankacilikta gerek teknoloji ve gerek iirlin ¢esitliligi agisindan diinyanin
onde gelen iilkeleri arasindadir. Hizli gelisim gosteren bankalarimiz Tirkiye'yi
bugiinkii yerine tasiyarak {ilkemizin bolgesinde bir finans merkezi olmasini
saglamigtir. Son yillarda iyi seyreden ekonominin etkisi ve subelesme yarisi ile

bankacilik hizmetleri tilkemizde daha genis kitlelere ulastirilmistir.

1923 yilinda Tiirkiye'de faaliyet gdsteren banka sayis1 35°di. 1977 yilinda bu say1
43’e ve 1986 yilinda 55’e gikmistir. ilerleyen donemlerde yasanan ekonomik krizler
sonucu bazi bankalar kapanmis ve bazilar1 ise diger bankalarla birlesme yolunu
tercih etmislerdir. 2008 yilina gelindiginde Tiirkiye’deki toplam banka sayis1 46’ya
gerilemistir. Tiirkiye’deki banka sayilartyla sube sayilar karsilastirildiginda ortaya
¢ikan tablo farkhidir. 1923 yilinda Tiirkiye’deki toplam banka subesi sayis1 139°du.
Giiniimiizde Eyliil 2008 itibariyla bu say1 8544°de ulasmistir."

Baz iilkelerde banka subeleri birbirinden uzak ve daginik bir sekilde cografi alana
yayilmiglardir. Belli bir bolgeyle sinirli bu tiir subelesmeye {inite bankacilig
denilmektedir. Gergek anlamda sube bankacilif1 yapan biiyiik bankalar ise iilkenin
geneline sube agimi yayarak faaliyet gdstermektedirler. Tiirkiye’de sube sayisinin
bugiin yiiksek olmasinin nedenlerinden biri iinite bankaciligindan ziyade mevduat
bankaciliginin gelismesine dayali ¢ok subeli yapit olmasidir. Sube bankaciligi

miisteriye yaklagmak icin her bolgede bir sube agma esasina dayanir. Tim

* “Branch (banking)”, http://en.wikipedia.org/wiki/Branch (banking) [10.3.2008].
13 «istatistiki Raporlar”, Tiirkiye Bankalar Birligi, http://www.tbb.org.tr/net/donemsel [14.11.2008].
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Tiirkiye’ye yayilmis olan kiigiik, orta ve biiyiik 6lgekli sirketlerin ve bireylerin yogun
taleplerini yerinde karsilamak {izere subeler kurulurlar. Genis bir cografi alana
yayilmig mevduat ve kredi potansiyelini elde etmek i¢in miisterilerine iyice yaklagan
bankalar Orgiit yapilarim1 ve iiriin ¢esitliligini de paralel olarak biiyilitmislerdir.

Bunun sonucu olarak bankalar arasindaki rekabet daha da artmastir.

Cok subeli bankaciligin gelisebilmesi i¢in faiz oranlarmin bankalarca bagimsiz
olarak belirlenebilmesi gerekmektedir. 1980-1990 doéneminde tasarruflart mali
sisteme ¢ekebilmek i¢in faiz oranlarinin reel olarak pozitif diizeyde kalmasi yoniinde

alman kararlar Tiirk bankaciligini gelistirmistir.16

1990’Ir yillardan itibaren alternatif dagitim kanallarinin Tiirkiye’de uygulanmasi
operasyonel is yiikiinii azaltarak sube bankaciligin1 desteklemistir. Tiirk bankacilik
sektoriinde basta Is Bankasi’nin “Bankamatik” adiyla piyasaya gikardigi ATM’ler,
2000’11 yillarla birlikte internet, telefon ve mobil bankacilik goriilmektedir. Alternatif
dagitim kanallar1 teknolojilerinin  gelismesi Tiirkiye’de subelerin  Oonemini
azaltmamus, tam tersi olarak Tiirkiye’nin her kdsesinde kurulabilecek ve bugiinkii
sube sayisim katlayarak arttirabilecek mini sube bankaciliginin temellerini

olusturmustur.

2.4.2. Subelerde Verilen Hizmetler

Glinilimiiz bankacilik sektoriiniin karsilastigi zorluklardan biri de hizmet cesitliligidir.
Miisteriler baska is alanlarinda kisisellestirilmis hizmetler almaya alistiklar1 gibi
calistiklar1 bankalardan yliksek hizmet c¢esidini ve kalitesini beklemektedirler.
Kiiresellesme ile pazarm kapilar1 yeni rakiplere agilmis ve uluslararasi bankalarin
piyasaya girmesi sonucu yeni teknoloji ve finansal hizmetler bankalarin {iriin

yelpazesine eklenmistir."”

Sube miisteriler icin bankanin yiiziidiir. Eger bir miisteri subedeki uzun bekleme
stireleri ya da sorumsuz gise memurlar1 nedeniyle kotii hizmet alirsa, miisterinin
bankaya olan sadakati azalacaktir. Dolayisiyla banka subeleri miikemmel miisteri

hizmetleri sunmaya yogunlasmak zorundadir.

16 Délciibas, age, 76.

7 «“The Branch Banking Summit”, Financial Times,
http://www.ftglobalevents.com/branchbanking/images/contentpage/branchbankingsummit.pdf
[10.3.2008].



Banka subelerinde bireyler ve kurumlar igin verilen hizmetlerden baslicalar asagida

listelenmistir: 18

Tiirkiye’deki

bulunabilir.

Vadeli ve vadesiz hesap islemleri

Uzmanlar tarafindan verilen finansal danismanlik hizmetleri
Yatirim iglemleri

Banka kasasi kiralanmasi

Kambiyo hizmetleri

Sigorta islemleri

Kredi kart1 iglemleri

Kredi islemleri

Fatura, SGK primi, vergi, ticaret odasi, okul veya ev aidat1 ve diger

kurum 6demeleri

Cek ve senet islemleri
Akreditif

Teminat ve garanti mektubu
Finansal kiralama
Kurumsal finansman

Kabul / aval kredileri
Factoring

Forfaiting

POS

bankalarin sundugu iirin ve hizmetlerin ayrmntili listesi Ek-1’de

'8 Hazel J. Johnson, Global Positioning For Financial Services (San Diego: World Scientific, 2000),

93.
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2.4.3. Federasyon Modeli

Subeler farkli miisterilerin beklentilerini karsilayabilmek amaciyla gesitli yasam
standartlarin1 ve miisteri ihtiyaclarim1 goz oniinde tutan {riinler sunmalidir. Miisteri
odakli bir banka yerel demografik kosullar iizerinde yogunlasarak bankacilik

hizmetlerini yerel pazarin ihtiyaclarina gore ayarlar.

Booz Allen Hamilton sundugu federasyon modelinde pek ¢ok biiyiik bankanin 6lgek
takibindeki yetersizlikler nedeniyle yerel kapasiteler ve maliyetler iizerinde biiyiik
kayiplar verdigini sdylemektedir. Bu bankalar ne maliyet tasarruflarin1 ne de kiigiik
yerel bankalarin miigterilerine derinlemesine niifuz ederek elde ettigi hizmet

kalitesini yakalayabilmislerdir.

Booz Allen’in Federasyon Modeli etkin merkezi yonetim ve mikro pazarlara daha
fazla sorumluluk verilmesi konularina dikkat ¢ekmektedir. Hamilton bankalarin
genel merkezlerinin {iriin, altyap1 ve yonetim faaliyetleri lizerine odaklanmasini ve
karar stirecinin yerel pazari iyi tantyan sube midiirlerine delege edilmesini sdyler.
Yerel olarak kaynak, tesvik ve fiyatlandirma konularina hakim olan subeler kendi kar
ve zararindan sorumlu tutulurlar. Eger sube miidiirlerine yeterli imkan sunulursa —
ornegin performansa dayali iicretler ve ek gelirler — islemlerini daha rekabetci sekilde

gerceklestirmek i¢in ¢aligsacaklardir.

Charles Handy’ye gore merkez ve sube arasindaki iliski zorla kabul ettirilen
direktifler yerine karsilikli mutabakatlar iizerine kurulu olmalidir. Buna gore merkez
tiim subeleri ayn1 derecede etkileyen ortak ve genel konular iizerinde kararlar alirken,
belirli bir subeye 6zel konular federasyon geregi subelerin taleplerinin karsilikli

tartigtlarak degerlendirilmesi ile sonuca baglanir."

Federasyon modelini uygulamak sadece organizasyonel ayarlamalar yapmak demek
degildir; franchising modelinin benzeri de degildir. Her subeye kendi karimi ve
zararin1 yonetme sorumlulugu vererek ve merkezi bir yonetim seklinin koruyarak
bankalar, sube miidiirlerine kendi islerini idare etme ve kurumun markasini ve

kurumsal yapisini gelistirme firsat: vermektedir.?

' Charles Handy, “Charles Handy on federalism”,
http://www.federalunion.org.uk/acrobatfiles/articles/11_charleshandy.pdf [03.05.2009].

% Sitanshu Swain, "Is Branch Banking On A Comeback Trail? Seems So", The Financial Express, 1
Mart 2004
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2.4.3.1. Federasyon Modelinin Dort Yapitasi

Federasyon modelini kullanan bankalar pazar potansiyeline ve mevcut performansa
bagli olarak sube basina %35 ile %65 arasinda gelir artisi bekleyebilirler. Bu
performans artis1 cogunlukla mevcut miisterilere finansal {iriin ve hizmet paketleri ile
ek hizmetler satilmasi veya miisteri memnuniyetinin artmasi sonucu miisterilerin
daha uzun siire elde tutulmasi ile ortaya ¢ikar. Personel egitimi, performans
tesvikleri ve teknolojik gereklilikler i¢in daha yiiksek maliyetler olugsa da bu maliyet
artisinin  biiyiilk bir kismi daha diisiik personel degisim oran1 ve yonetim

kademelerindeki azalmalar ile karsilanabilir.
Federasyon is modelini uygulamak i¢in 4 alanda ¢alismak gereklidir: 21

1. Insanlar: On sira ¢alisanlarmin ise alinmasi, bilgilendirilmesi ve egitilmesi,
sube yoOnetimini biiyiik Ol¢lide gelistirmek, harekete gegirici Onemli

degisiklikler yapmak.

2. Dahili Kiyaslama: Sube performansii anlamak, mikro pazarlara daha etkin

niifuz edebilecek diizeye gelmek, degisime hazirlikli olmak.

3. Cografi Uzmanlasma: Yerel kaynak ihtiyaglarini belirlemek, demografik
kosullara, satin alma aligkanliklarina ve yerel biiylime egrisine bagli olarak

satig yapmak.

4. Yapr: Yerel ve merkezi karar mekanizmalarini koordine etmek ve sube ag

i¢indeki rol ve sorumluluklar1 diizenlemek.

Bireysel hizmetler sunan bankalar iiriin ¢esidi fazla olan bir kurum ve ¢ok kanalli bir
federasyon olusturmak i¢in miisterilerine daha biiylik deger saglamak ve sube

bankaciligini karli ve kazandirici bir stratejiye doniistiirmek zorundadir.

2.4.3.2. Federasyon Modelinde Basar1 Etmenleri

Bireysel miisterilere hizmet veren bankalarin basariya ulagsmak i¢cin mevcut subeler
gibi birka¢ sube daha a¢gmalar1 ya da mevcut subeleri yeniden tasarlamalar1 yeterli

degildir. Basarili bir banka subesi asagidakileri yerine getirmelidir:22

?! Paul Kocourek, Aditya Bhasin, Paul Hyde, "A Better Way to Make Branch Banking Pay", Strategy
Business, (24 Subat 2004): 29
2 age, 28
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Finansal hizmetlerin kaynak merkezi olmak ve finansal damismanlar
araciligiyla miisterilere bor¢ yonetimi ve birikim stratejisi gibi
konularda bilgi vermek: Birikim ve yatirim yapan varlikli misteriler icin
banka hafif ama siirekli bir iliski yonetimi uygulayabilir. Ornegin bir
miisteriye finansal hizmet satmis olan banka uzmani periyodik olarak o
miisterinin ihtiyaglarin1 gdzden gegirebilir ve diger uygun iriinleri tavsiye

edebilir.

Miisteri ihtiyaclarim tam olarak anlamak ve uygun coziimler sunmak:
Subede calisan miisteri hizmetleri temsilcisi iiriin satisim1 yaparken miisteri
ihtiyaclarin1 analiz eder. Misteriler bir “bankaciya” danismanin degerini
algilar. Banka, sadece hizmetlerini satarken degil, miisteri tercihlerini
planlarken ve uygun ¢oziimleri tespit ederken de miisterilerine gerekli zamani

aylrir.

Damismanhk hizmeti ve cesitli iiriin paketleri sunmak: Subeler
miisterilerine danigma hizmeti sunarak ekonomik deger elde etmek i¢in farkl
ihtiyaglara farkl {iriinler sunmalidir. Bankalar mevcut {irlinlerini miisterileri
bir yatirnm planlatken veya kredi alirken Oneriye doniistlirlip miisteri

ihtiyaglarina gore yeniden paketleyebilir.

Yerel demografik ozelliklere odaklanmak: Miisteri odakli bir subeyi
isletmek sube hizmetlerini yerel pazarin ihtiyaglarina gore sekillendirmeyi
gerektirir. Bu mikro-pazar dizisi tipik olarak yas ve gelire gore yiiriitiiliir ve
bolgedeki niifus yogunlugu, subenin is merkezlerine olan yakinhigr ve
miisterilerin karakteristikleri gibi faktorleri igine alir. Bu diziyi basarmak
sube personelinin becerisi, liriin 6zellikleri ve satis hedefleri ile dogrudan

baglantilidir.

Coklu kanal sunan bir merkez olmak: Rutin islemler i¢in ¢cagri merkezleri
ve web siteleri yeterli olmaktadir ancak miisterilerin banka ile etkilesiminde
subeler merkez nokta olmak zorundadir ¢linkii subeler kisisellestirilmis bilgi
vermek, ilgi gostermek ve karmagik bankacilik iglemlerini gerceklestirmek
igin en 1iyi yerlerdir. Ayrica zaman icerisinde ihtiyaglar degistikce
misterilerin aktiflerinin daha biiyiikk bir kismin1 bankaya g¢ekmek ig¢in

miisterileri ikna etmenin ve cesaretlendirmenin en iyi yeri de yine subelerdir.
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2.4.4. Portfoy Cesitliligi

Sube bankaciliginda yaygin olarak olumlu kabul edilen unsurlardan biri bankalarin
farkli cografi bolgelere yayilarak riski dagitmasidir. Subelesme teorik olarak bir
bankanin genel portféyiindeki riskini azaltir. Ornegin bireysel krediler pek cok sebep
yiliziinden olumsuz sonuglar dogurabilir: kuraklik, salgin hastalik, ani fiyat
degisimleri, 6liimler vb. Belirli bir bolgede krediler olduk¢a homojen bir gruba
verilme egilimi gostermis olabilir. Bu borglular soklardan tipik olarak ayni sekilde
etkilenecektir. Bdylece tek bir sok bile belirli bir kesimdeki karsiliksiz kredi
alacaklarm arttirabilir. Bankalar normalde krediler iizerinde etkili olsalar da rehnin
paraya cevrilmesi gerektiginde genellikle defter degerinin ancak kiigiik bir kismini
geri alabilirler. Sadece belli bir bélgede yogunlasmis kredi havuzundan olusan bir
banka bu tiir bir sok ile kolayca likit hale gelebilir. Ancak bolgeler arasinda gesitlilik
olusturabilmis bir banka muhtemelen ayakta kalacaktir ¢iinkii alacaklar ¢esitli

bolgelere dagilmis ve soklara karsi risk dagltllrnls‘ur.z3

2.4.5. Subelerin Miisteriler Uzerindeki Rolii

Booz Allen Hamilton’in arastirmast miisteri iligkilerinin neredeyse %90’1nin
subelerde kazanildigini ya da kaybedildigini gostermektedir. Caligma ayrica sube
ziyaretleri ve satiglar arasinda yiiksek bir korelasyon oldugunu ortaya g¢ikarmustir.
Gliniimiiz bankalarin1 biiylime ve kar elde edebilmeleri i¢in yerel bankalarin
miisterilerini cekecek ve elinde tutacak bir merkez haline getirebilmek oldukca
onemlidir. Subeler yeni miisteri kazanma yolunda gerekli olan en 6nemli biiytime

dinamikleridir.

Miisteri merkezli Federasyon Is Modeli subelerin yerel ihtiyaglara yanit verme
yetenegini en yiikksek diizeye ulastirmak igin tasarlanmis olup biitiinlesik ve ¢ok
kanall1 bir bankacilik yapisin1 gerektirmektedir. 2003 yilinda subelerin degerlerini
gdsteren gesitli veriler toplanmis ve sube islemleri yerinde gézlemlenmistir. Ornegin
finansal iiriin ve hizmetlerin alinmasi ile ilgili olarak miisterilerin banka subelerini

diger kanallara tercih ettigini ortaya koyan kanitlar tespit edilmistir. Bu arastirma ev

 Andrew J. Seltzer, "A Comparison Between Unit and Branch Banking: Australian Evidence on
Portfolio Diversification and Branch Specialization", Royal Holloway College (2000): 8-9.
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kredisi almak isteyen miisterilerden %12’sinin gerekli bilgileri internetten elde

ettigini ancak bu grubun %49’unun satisi subede gerceklestirdigini gés‘cermistir.24

Tablo 1: Miisterilerin Bir Finansal Kurumu Tercih Etme Sebepleri

Sube yakinligi %353
Kisisel iliskiler %44
Marka %29
Dabha iyi fiyatlar %23
Ailesinin o kurum ile ¢aligmasi %21
Internet/telefon bankacilig: erisimi %9

Kaynak: Gerrard Schmid, "Branch banking — the pendulum swings", Profitability and
Performance Measurement Forum, 2003

Subeler miisterilerin korunmasinda ve hesaplarin kapatilmasinin 6niine gegilmesinde
ilk savunma hattin1 olusturmaktadir. Miisteriler genellikle hesaplarimi kapatmadan
once tahmin edilebilir ipuglari verirler. Bankalar miisteri sayisinin azalmasini
ongorebilmek ve engelleyebilmek i¢in miisteri iliskileri yonetimi (CRM) sistemlerine
ciddi harcamalar yaparlar. Ancak ihtiyath bir banka caligani kigisel iletisim yolu ile
bir sorunu ¢6zme ve miisterinin bankadan ayrilmasmi engelleme konusunda benzer

sekilde etkili olabilir.

2.4.6. Sube Performansi ve Teknolojik Yatirnmlar

Bankalar hem iiriin satigin1 hem de miisteri hizmetlerini sube kanalindan vererek
performanslarina deger katmaktadir. Bununla birlikte bankalar subelerin verdigi
kararlar araciligiyla rekabet avantaji elde ederek sube satis performansini

arttirmaktadir.

Subelesme egilimindeki artis cesitli faktdrlere baglhdir. Oncelikle subelesme iyi
uygulandiginda performansi arttirir. Banka subeleri kira, dekorasyon ve teknoloji
gibi maliyetler nedeniyle 6nemli giderler olustururlar. Cok sayida sube isleten
bankalarin sube maliyetleri de sube sayisiyla orantili olarak yiiksektir. Ancak daha

biiyiik sube agina sahip olan bankalar genellikle daha fazla mevduat ve krediye sahip

** Sitanshu Swain, "Is Branch Banking On A Comeback Trail? Seems So", The Financial Express, 1
Mart 2004
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oldugu i¢in sube maliyetlerini karsilama noktasinda daha etkindirler ve dolayisiyla

karliliklar1 daha yiiksektir.”

Miisteri memnuniyetinin Oneminin arttifi giiniimiizde yiiksek performans elde
edebilmek i¢in subedeki eski sistemlerin yenilenmesi gerekmektedir. Sube sisteminin
yenileyip yenilenmemesi bankalarin kisa donem karlarinda ciddi azalmalara yol
acmast nedeniyle tartisma konusu olmustur. Kurumsal agidan bakildiginda banka
subelerinde yiiksek bilisim teknolojilerinin kullanilmas1 zorunludur. Miisteri
hizmetlerini en yliksek diizeye ulastirmak, gelir kaybina neden olan ariza stirelerini
ortadan kaldirmak ve personelin verimli calismasmi temin i¢in bilgisayar
sistemlerinin kesintisiz ¢aligsmas1 gereklidir. Sube teknolojisinin yenilenmesine karar
verilmesi halinde teknik altyapinin yonetim modeline uygun olarak miisterilerin
beklentilerini karsilayacak sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Ileri teknoloji, islem
stirelerinin kisalmasi, miisteriler hakkinda derinlemesine analiz, isgiicii tasarrufu ve

capraz satis imkanlar gibi sonuglar dogurarak sube performansini arttiracaktir.

2.5. Banka Subesi Tipleri

Artan miisteri ihtiya¢ ve beklentileri ile gelisen teknoloji sonucu her alanda oldugu
gibi sube bankaciliginda da bir kisim degisiklikler meydana gelmistir. Farkli
amagclara ve miisteri segmentlerine gore farklilagsan sube tipleri agagidaki siniflara

ayrilmaktadir.”®

2.5.1. Klasik - Tam Hizmet Subeleri

Tam hizmet subeleri diger bir ifadeyle klasik banka subeleri bireysel ve kurumsal
gibi farkli departmanlarca sunulan hizmetlerin tamaminin miisterilere verildigi
subelerdir. Klasik subeler sadece islem ve miisteri hizmetleriyle sinirli olmayip aym
zamanda danismanlik faaliyetini de yerine getirirler. Hesap agmadan, kredi vermeye,
portfdy yonetiminden, ihracat iglemlerine kadar genis bir iiriin yelpazesini bu

subelerde bulmak miimkiindiir.

Tam hizmet subelerinde teller alanm1 ve miisteri hizmetleri masasi birbirinden

ayrilmistir. Fatura 6deme veya para transferi gibi basit islemler teller tarafindan

%> “First Mover Advantage in Branch Banking”,
http://www.tawpi.org/documents/WP_FirstMoverlowJan2007.pdf [21.3.2008].
*% Constantin Zopounidis, New Trends in Banking Management (Berlin: Springer, 2002), 120
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gerceklestirilir. Kredi basvurusu veya yatirim hesab1 agma gibi hizmetler miisteri
hizmetleri uzman1 veya yoneticisinin masasinda gerceklestirilir. Sube miidiirii biiyiik
ve kurumsal misteriler i¢in devreye girer. Genellikle sube miidiirleri {iriin

fiyatlarinda indirim yapabilme konusunda yetkilidirler.

Tam hizmet subelerinin isletim maliyetleri yiiksektir. Bu nedenden dolay1 bir¢cok
bankanin zaman zaman bu subeleri kapattigi goriilmektedir. Alternatif dagitim
kanallarinin sundugu uzaktan islem yapabilme 6zgirliigi ve sinirli hizmet veren

subeler tam hizmet subelerinin maliyetlerinde tasarruf yapmay: miimkiin kilar.?’

Mini sube bankaciligi modeli tam hizmet subeleri ile diger sube tiplerinin kesisim
noktasindadir. Mini subeler ile hem tam hizmet subesini kiigiilterek maliyetten
tasarruf edilmesi miimkiindiir, hem de sinirli hizmet subelerinin islem kisitlamalar

ortadan kaldirilmaktadir.

2.5.2. Simirh Hizmet Subeleri (Hizmet Noktalari)

Bankaciligin ¢ok sayida islem icermesi tiim iglemlerin tek bir subede toplanmasini
zorlagtirmaktadir. Sinirli hizmet subesi bir bagka ifadeyle hizmet noktasi tam hizmet
subelerine alternatif olarak ortaya cikmustir.®® Sadece belli bir miisteri kitlesine belli
iiriinleri pazarlamaya ve satmaya odaklanmis simnirli hizmet subeleri kurulmustur.
Sinirlt hizmet subelerindeki personel belli {irlinlere odaklandigi i¢in konusunda
uzmandir. Ancak bu subelerin bir dezavantaji miisterilerin tiim taleplerini
karsilayamamalaridir. Bankacilik gibi yogun rekabetin yasandigi bir sektorde bu
durum miisteri memnuniyeti acisindan biiyiik bir eksikliktir. Sinirli hizmet subelerini
sube yerini ve personel sayisini degistirmeksizin sadece organizasyonel ve teknolojik

gelistirmelerle mini sube bankacilig1 modeline doniistiirmek miimkiindiir.

2.5.3. Ozellikli Subeler

Ozellikli subeler de sinirli hizmet subeleri gibi tam hizmet subelerinde
gerceklestirilen bir kisim islemlere gore siniflandirilmis subelerdir. Bu siniflandirma

genellikle departmanlar diizeyinde olup, bireysel hizmet subesi, kurumsal hizmet

" 0guz Ozbek, “New Geography of Branch Banking In Turkey” (Doktora Tezi, ODTU Schir ve
Bolge Planlama Boliimii, 2002), 171.

% John Martin Chapman, Ray Bert Westerfield, Branch Banking: Its Historical and Theoretical
Position in America and Abroad (Manchester: Ayer Publishing, 1980), 360.
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subesi, emlak subesi veya ddeme noktasi gibi adlar altinda ihtisaslasmistir.”’ Smirh
hizmet subelerinde oldugu gibi 6zellikli subelerin de mini sube modeline uyarlanarak

tam hizmet subesine doniistiiriilmesi miimkiindiir.

2.5.4. Mobil Subeler

Farkli yerlerde sabit sube agmanin yiiksek maliyeti ve farkli miisteri gruplarina
ulasabilme istegi bankalar1 mobil subelere yoneltmistir. Mobil subelerin sabit yerinin
olmamas: bankalara diisiik maliyet ile ¢ok sayida yerlesim biriminde hizmet
verebilme olanagi saglamlstlr.30 Smirli hizmet subeleri seklinde konumlandirilan
mobil subeler dig goriiniisii glizel bir kamyon veya tir i¢cinde kurulabilmektedir. Arag
belli giinlerde kalabalik yerlerde durarak miisterilerin ayagina bankacilik hizmetlerini
goturtr.

Mobil subelerde bir veya iki ATM, teller ve miisteri hizmetleri alan1 bulunur.
Kablosuz iletisimle ATM ve bilgisayarlar ana bankacilik sistemine baghidir. Hesap
acma ve kredi kart1 islemleri gibi temel bankacilik hizmetleri verilir. Mobil subeler
bankalarin dagitim noktas1 sayisini arttirarak ¢ok sayida yeni miisteri elde edilmesini

saglamaktadir.

2.5.5. Tasmabilir Subeler

Tasnabilir subeler mobil subeler gibi hareketli olmayip belli bir alana sabit olarak
kurulmustur ancak taginabilir subenin baglica 6zelligi istenildigi taktirde kolayca
sokiilerek baska bir alana tasinabilmesi ve yeniden kurulabilmesidir. Bu nedenle
taginabilir subeler belli bir binanin i¢cinde olmayip genellikle otopark gibi acik hava
yerlerde kurulmaktadir.®' Tasmabilir subelerde simrli hizmet verilmektedir. Diger
sube tiplerinde oldugu gibi taginabilir subeler de mini sube bankacilig1 modeli ile tam

hizmet subesi haline doniistiiriilebilir.

2.5.6. Siipermarket ve Kafe Subeleri

Rekabet nedeniyle bankalar bir taraftan sube sayisimi arttirmak isterken, diger

taraftan da karlilik hedefleri nedeniyle maliyeti diisiirmeye calismaktadirlar. Bu

2 Masood Ahmed Khan, Banking In India (Kerala: Anmol Publications PVT Ltd., 2005), 63.

3 Viatcheslav V. Chiline, Modern Trends in Global Banking Development (Tennessee: Universal-
Publishers, 2002), 47.

3! «“Relocatable Cabin Features”, http://www.relocatablecabinsplus.com.au/relocatable-
cabins/relocatable-cabin-features [04.05.2009]
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durum bankalar1 baska sirketlerle isbirligi yapmaya gotiirmiistiir. Perakendeciligin
gelismesi  ile siipermarketlerde banka subelerinin agilmast 1980'lerin  ikinci
yarisindan sonra hizlanmigtir. Siipermarket veya kafe tarzi yerlerde bankalar sube
acarak hem kira giderlerinde 6nemli Olclide tasarruf etmis, hem de aligverisini

yapmaya veya bir seyler icmeye gelen miisterilere yakinlagmistir.

Bankalar yer se¢imi yaparken siipermarketlerin biiyiikk ve kalabalik, kafelerin ise
popiiler olmasina 6zen gostermektedirler. Kalabalik ziyaret¢i sayisi ciroya artis
getirmektedir. Subenin acilacagi magazanin biiyiikliigii, sehir merkezine yakinligi,
otopark kapasitesi, yiyecek icecek alaninin genisligi onemli kriterler arasindadir. Bu

isbirliginin bankalara ve magazalara faydalar asagidaki sekilde siralanabilir:*
Bankanin Kazanci

¢ Diigiik maliyetli yeni subeler agmak

e Yeni miisteri kitlelerine satis

o Kalabalik magazalarda veya popliler kafelerde bankanin varligi ile

miisteri memnuniyeti ve sadakati olusturmak
Magazamin Kazanci

e Magaza i¢i subelere olan talep miisterilerin magazaya daha sik

gelmelerini saglar

e Banka icin gelenlerin ¢ogu aligveris yapmadan ¢ikmamakta, bu da satigi

arttirmaktadir

e Yeni miisterilerin banka i¢ine ¢ekilmesi saglanmaktadir

32 Henry Engler, James Essinger, The Future Of Banking, (Madison: Reuters, 2001), 291.
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3. ALTERNATIF DAGITIM KANALLARI

3.1. Alternatif Dagitim Kanallar1

Bankacilik sektoriinde gittikce artan rekabet ve hizla artan tiiketici beklentileri,
hizmetlerin dagitiminda verimlilik, etkinlik ve maliyete iligkin faktdrlerin 6n plana
cikmasina neden olmustur. Bankalarin sube agindan olusan tek yonlii dagitim
kanalina karsin alternatif hizmet dagitim kanallarinin O6nemi her gegen giin
artmaktadir. Giinlimiizde bankalar rekabet avantaji kazanmak amaciyla degisik
kanallardan olusan bir dagitim sistemi kullanmaktadirlar. Genellikle bankacilik
hizmetlerinin dagitiminda dogrudan kanallarin daha baskin olarak kullanildig:
gozlenmektedir. Dogrudan dagitim kapsaminda en ¢ok tercih edilen yontem ise
yaygin sube aglart ile yapilan hizmet dagitimidir. Bankalarda genellikle teknoloji
tabanli kanallar yardimiyla gerceklestirilen geleneksel subeden farkli dagitim

yollarina Alternatif Dagitim Kanallar1 denilmektedir.

Bankalarda dagitim kanallarinin amaci diger isletmelerin dagitim amaglar ile
aynidir. Hedef en uygun dagitim kanalinin segilerek uzun doénemde bankanin
maliyetlerinin azaltilmasi ve karmnin artirilmasidir. Uriin ve hizmetlerin arz1 nispeten
biiyiik 6l¢ekte bankalar tarafindan gerceklestirilirken, tiiketim cografi olarak daginik,
kiigiik 6lceklerde ve sik araliklarla gerceklesmektedir. Bu dogal durum arz ve talep
arasinda bir uyumsuzluk olusturmaktadir. Alternatif dagitim kanallar1 bu
uyumsuzlugu gideren bir islev iistlenir.”®> Bankalar dagitim kanallarim kullanarak en
uygun hizmeti, en diisik maliyetle miisterilerine sunmaya calisirlar. Dagitim
kanallarim etkili kullanabilen bankalar miisterilerine hizmetlerini yaygin bir ag ile
ulagtirir, miisterilerin rakip bankalara yonelmelerini engellerken yeni miisteriler

kazanir ve mevcut miisterilerinde bankaya baglilik olusturur.

Alternatif dagitim kanallar1 ile gelen teknoloji sadece hizmetlerin miisterilere

ulastirilmasinda etkili olmamis, ayn1 zamanda subelerin yap1 ve organizasyonunda da

33 M. Necdet Timur, Yavuz Odabasi, Banka ve Sigorta Pazarlamasi (Eskisehir: Anadolu
Universitesi, 2006), 63-64.
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onemli degisiklikler meydana getirmistir. Bazi bankalarin agtig1 insansiz subeler
tamamen alternatif dagitim kanallar teknolojisi temeline dayanmaktadir. Alternatif

dagitim kanallari mini sube bankaciligimin da vazgecilmez bilesenlerini

olusturmaktadir.
Efektit
/ Proses
Efektit Efektit
( Insan - > Dagitim
Kaynagi Kanal1
\ Efektit
Teknolojt

Sekil 1: Bankacilikta Hizmet Dagitimu i¢in Teorik Model

Kaynak: Ann Evenson, Patrick T. Harker, Frances X. Frei, "Effective Call Center Management:
Evidence From Financial Services", The Wharton School University of Pennsylvania, 1999, 3

Efektif bir bankacilik modelinin olusturulabilmesi i¢in gerekli olan bilegenler Sekil
1’de goriilmektedir. Teknoloji, insan kaynagi ve is siireclerinin etkin bir sekilde
olusturulabilmesi sonucunda mini subeler dagitim kanallar1 arasinda yerini alir.
Alternatif dagitim kanallarinin mini subelerin olusumunda oynadig1 rolii daha iyi
anlayabilmek i¢in bu boliimde internet bankacilifi, telefon bankaciligt ve ATM

bankacilig1 hakkinda bilgi verilmektedir.

3.2. internet Bankacihg

3.2.1. internetin Tanim

Hizla gelisen bilim ve teknoloji, her alanda oldugu gibi iletisim alaninda da bir takim

yenilikler meydana getirmektedir. Iletisim araglarinin  gelismesi mesafeleri
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kisaltmakta, yapilamaz denilen igleri miimkiin kilmaktadir. Giiniimiizde iletisim

denildigi zaman ilk akla gelen konu bilgisayarlar ve internet olmaktadir.

Internet tiim diinya {izerinde yayilmis bilgisayar aglarinin birbiriyle iletisiminden
olusan bilgisayar agidir.** Fiber optik network ve telefon kablolar1 ile birbirine bagh
bu agda kisi ve kuruluslarin kullandiklar1 farkli yapida bilgisayarlar ve bu
bilgisayarlarda kullanilan farkli isletim sistemleri bulunur. Internet birbirinden
bagimsiz bilgisayarlarin ortak bir dille iletisim kurmasina olanak saglar. Daha basit
bir ifadeyle bir¢ok bilgisayar sisteminin birbirine bagli oldugu, diinya ¢apinda yaygin
olan ve siirekli bilyiiyen bir iletisim agidir. internet insanlarin her gegen giin gittikge
artan bilgiyi saklama ve paylasma, ona kolayca ulasma istekleri neticesinde ortaya
cikmis bir teknolojidir. Bu teknoloji yardimiyla pek ¢ok alandaki bilgilere insanlar
kolay, ucuz, izl ve giivenli bir sekilde erisebilmektedir. interneti bu haliyle bir bilgi

denizine ya da biiyiikge bir kiitiiphaneye benzetebiliriz.*

Internetin en temel islevi haberlesme ve iletisimdir. Internet iizerinden diinyanin dért
bir tarafiyla hizli ve ucuz iletisim kurulabilir. Istenilen konularda arastirma
yapilabilir, bu siire¢ iginde gerekli goriilen bilgi ve dokiimanlar bilgisayarlara
yiiklenebilir. Internet sayesinde insanlar evlerinden disar1 c¢ikmadan aligveris
yapabilir, miize ve sergileri gezebilir, miizik arsivlerine ulasabilir ve bankacilik
islemlerini gergeklestirebilir. Ayrica farkli kiiltiirden insanlarla iletisim kurabilir veya
ticari faaliyetlerini gergeklestirebilirler. Bu kadar yaygin kullanim alani ve kolaylik
sunan internet giinliikk hayattaki rutinleri de degistirmis, insanlarin bankacilik
islemlerini bankaya gitmeden evlerinden yapabilmelerine olanak saglamistir. Bu
imkan hem insanlarin islerini kendilerinin gergeklestirmelerini saglamakta, zaman
tasarrufuna olanak yaratmakta, insanlar1 bankalara gitme zahmetinden kurtarmakta
hem de bankalarda ¢alisan insanlarin is yiikiiniin azalmasinda yardimci olmaktadir.
Sonug olarak internet giinlimiizde bir sekilde insan hayati icerisinde 6nemli bir yer

tutmakta ve yasayis bicimimize etki etmektedir.

3.2.2. internetin Tarihsel Gelisimi

Internet diinyada ilk olarak 1960°l1 yillarda Amerika’da ortaya ¢cikmustir. {1k kullanim

amac1 askeri haberlesme olan, daha sonra iiniversitelerde bilgi paylasimimi ve

** Kobifinans, http://www .kobifinans.com.tr/bilgi_merkezi/020405/376 [10.11.2007]
3 “Internet Nedir? Temel Kavramlar”, http://www.po.metu.edu.tr/links/inf/css25/bolum1.html
[11.11.2007]
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iletisimi kolaylastirmak amaciyla kullanilan internet, 1995 yilinda “web sayfas1”
kavraminin gelismesiyle birlikte bugiinki halini almistir. Evden aligveris ve
bankacilik hizmetleri gibi ticari boyutunun yanisira, radyo ve televizyon yaynlari,
giinliik gazete servisleri, e-devlet servisleri gibi uygulamalar ile internet giinliik

yasamla i¢ ice ge(;mistir.3 6

Internetin yaygimlagmasina yol agan temel teknoloji, bilgiye ulagsmada kullanilan
Hipermet’in baglantilarii iceren “World Wide Web (WWW)” olup, 1988 yilinda
Tim Berners Lee tarafindan bulunmustur. Bu kavramda bilginin diinyanin hangi
noktasindaki hangi bilgisayarda durdugunun hi¢bir 6nemi yoktur. Hipernet’in
baglantilarinda vurgulu sozciik, climleler veya resim nesneleri {izerine tiklanarak
ilgili bilgiye ulasilir. 1993 yilinda Marc Andreessen’in grafiksel kullanici ara yiiziine
sahip Mosaic yazilimi olusturmasi ile web’in kullanimi1 basitlegsmistir. Mosaic’in
internetten iicretsiz indirilerek kullanima sunulmasiyla internetin kullanimi hizla

yaygimlagmugtir.”’

Tiirkiye’de ilk internet baglantis1 12 Nisan 1993 tarihinde yapilmistir. Ilk yillarinda
sadece TUBITAK ve iiniversitelerin kullanmasina izin verilen ve sadece ODTU ve
Ege Universiteleri iizerinden baglanilan internet, bugiin her isteyenin istedigi internet
servis saglayici kuruluslar {izerinden baglanabilecegi bir platform halini almistir.
Tiirkiye’de internet baslangigta tiim diinyada oldugu gibi bilgi aktarimi amaciyla
kullanilmigtir. 1995 yili igerisinde diinyadaki gelisime paralel olarak Tiirk
girisimcileri de glinden giine artan bir talep ile internet ortamint web sayfalari,

elektronik posta ve diger servisler ile etkilesimli olarak kullanmaya baslamislardir.*®

3.2.3. internet Subesi

Bankacilik sektorii diinyada biiyiik bir degisim i¢indedir. Teknolojinin yardimiyla en
hizli gelisen ve hizmet sunumunu ¢esitlendiren sektorlerden biri bankacilik ve finans
sektoriidiir. Internet’in getirdigi olanaklar1 bu gelisme dogrultusunda etkili bir arag
olarak kullanan tiim bankalar, hem internet bankacilig1r hizmetlerinde servis alanini
yayginlagtirmakta hem de miisterilerini internet subelerini kullanma konusunda

tesvik etmektedirler.

36 inndir, http://www.inndir.com/haberler.php?id=41712 [13.11.2007]

37 Tiirker Cambazoglu, Bilisim Sistemlerinde internet Teknolojileri ve intranet Uygulamalar
(Istanbul: Papatya Yayincilik, 2003), 15-16.

38 K obifinans, http://www .kobifinans.com.tr [13.11.2007]
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Internet subesi bankacilik hizmetlerinin satisin1  saglayan en yeni dagitim
kanallarindan biridir. Internet subesi miisterilerin evlerinden veya isyerlerinden
ayrilmadan bir telekomiinikasyon ag1 aracilifiyla yapabilecekleri, bakiye
goriintlileme, hesaplar arasi transfer yapma, 6deme yapma, gesitli konularda bilgi

alma gibi hizmetleri kapsamaktadir.*

Internet subesi bankacilik hizmetlerinin internet iizerinden sunuldugu bir alternatif
dagitim kanalidir. Tiirkiye'de bugiin internet subesi herhangi bir banka subesinin size
saglayacagl hizmetlerin hemen hepsinden, diinyanin neresinde olursaniz
olun, zaman ve mekandan bagimsiz olarak c¢abuk ve kolayca yararlanmanizi

saglamaktadir.

Internet bankacilig1 islemlerin daha az maliyet ve personel destegiyle yapilmasini
sagladig1 gibi, sube ortamlarindan farkli olarak yoresel bir erisim kisitliligim

icermemesi bakimindan en 6nemli kanallardan biri haline gelmistir.

Finansal hizmet sunan bankalar i¢in yeni bir dagitim kanali olan interneti
kullanmadaki amag, finansal iiriin ve hizmetlerin bazilarini tiim potansiyel
miisterilere daha az maliyetle, fakat esit kalitede sunabilmek ve interneti diinyanin
her yerinden gece ve giindiiz bir iletisim noktasi olarak kullanmaktir. Elbette ki
bunun anlami finansal kurumlarin pazar alanlarini ve paylarini, yeni sube ya da ofis

acmadan genisletmesine imkan verecek bir ortamin saglanmasidir.

Artik giinlimiizde internet bankalar i¢in stratejik bir arac¢ olarak kabul edilmektedir.
Finansal kurumlarmn interneti kullanim sebepleri dort baghk altinda

toplanabilmektedir: 40
e Bilgilendirme arac1
e Miisterilerle ¢ift yonli iletisim
e Miisteri iligkilerinin gelistirilmesi ve miisteri sadakatinin saglanmasi

e Subelerde gerceklestirilen bankacilik islemlerinin miisteriye internet

uzerinden sunulmasi

% Berg Aparikyan, “Bankacilikta Teknoloji Kullanimi”, Banka ve Para Teknolojileri Dergisi, y.2,
8.6 (2000): 41. .
0 Mustafa Oc, internet Bankacilig: (Istanbul: Seckin Yayinlari, 2002) , 56.
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Teknolojinin hizli geligimi, miisteri hizmetinin boyutlarinin ¢esitlenmesi, rekabetin
her alanda artmasi ve daralan kar oranlar1 bankalar1 daha ¢ok bireylere doniik
uygulamalar gelistirmeye yoneltmigtir. Tiirk bankacilik sisteminin de giderek

kiiresellesen diinyadaki gelismelerden etkilenmemesi miimkiin degildir.

Tiirkiye'de bankacilik sektorii bilgi ve iletisim teknolojisini en yogun kullanan
sektorlerden biridir. Bankalar teknolojik gelismeleri is alanlarina bir an once
yansitmaya ve rekabet avantaji saglamaya calismaktadirlar. Tiirkiye'de bankalarin
internet bankacilig1 ve elektronik ticaretin gelismesine bu anlamda onciiliik ettikleri
goriilmektedir. Internet subesi iizerinden yapilan islemler miisterilere kolaylik ve
avantajlar saglamanin yaninda bankalara da verimlilik ve maliyet tasarrufu

saglamaktadir.

Is yasaminda zaman faktoriiniin cok degerli oldugu herkesin ortak fikri olup,
firmalarin faaliyetlerinin devamui i¢in vazgegilmez bir unsur olan bankacilik
hizmetlerine ayirdiklari zamanm azaltilmasi 6nemlidir. Internet ile hem zaman
kaybim1 6nlemek hem de internet erisimi olan her yerden, giiniin her saati finansal
islemleri gerceklestirebilmek firmalar i¢in biiyiik bir kolayliktir. Bunun farkinda olan
bankacilik sektorii sadece bireysel miisterileri i¢in degil, kurumsal miisterilerine

yonelik kurumsal internet bankaciligi hizmetleri gelistirmistir.

Sube bankaciliginin aksine internet bankacilifinda zaman ve mekandan bagimsiz
islem yapabilme avantaji biiyiik kolaylik saglamaktadir. Internet subeleri EFT,
havale, kredi kart1 6deme islemlerini gerceklestirme, doviz, borsa, fon gibi yatirnm
araclarimi kullanabilme ve vergi, fatura, okul 6demelerini yapabilme konularinda
subeye bagimliligi ortadan kaldirmaktadir. Giivenlik acisindan oldukga etkili bir
sistem olan 128 bit SSL (Secure Socket Layer) giivenlik ve sifreleme protokoliiniin
uygulandig1 internet bankaciligi, giivenlik altyapisi agisindan sube bankaciligindan

geri kalmamaktadir.

Internet subelerinin yilin 365 giinii 24 saat kesintisiz hizmet vermesi, mesai
sinirlamasi olan sube bankaciligina gdre ayr1 bir dstiinliiktiir. Bunun yaninda
bankalarin bireysel ya da kurumsal miisterilerine sundugu internet bankacilig

hizmetleri, banka politikalarina gore degisen ek kolaylik ve avantajlarla cazibesini
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gittikge arttirmaktadir. Ornegin iicretsiz havale ve EFT olanaklari, e-posta yoluyla
ticretsiz portfoy bildirimi, internet subesi kullananlara yonelik kampanya ve puan

hediyeleri gibi avantajlar bunlardan bazilaridir.*!
Internet subelerinin sagladig: faydalardan bazilari sdyle 6zetlenebilir:
e Hizli ve kesintisiz iglemler
e Subeye gitmeden, sira beklemeden kolay bankacilik
e Gorerek ve segerek bankacilik islemleri yapabilmek
e Detayl bilgi ve rapor alabilmek
e Bankacilik iglemlerini ¢ok daha ucuza yapabilmek

e Islemlerin banka personeli tarafindan dahi goriilememesi nedeniyle gizli

ve gilivenli bankacilik

Gelecekte rekabet unsurundan daha ¢ok "olmazsa olmaz" 6zelligi tasiyacak internet
bankacilig1 ile miisteriler hem islemlerini 24 saat gerceklestirebilmekte hem de tiim
portfoyiinii siirekli olarak kontrol altinda tutabilmektedir. Bankacilik sektoriindeki bu
tir gelismeler miisteriler acisindan degerlendirildiginde, yeni uygulamalar en iyi
hizmeti sunan bankayi segme sansim1 vermektedir. Bu nedenle internet bankaciligi

bankalar i¢in daha da 6nemli bir konu haline gelmektedir.

Bankacilik islemlerini internet iizerinden gergeklestirebilmek icin hemen her
bankanin uyguladigi yontem birbirine benzerdir. Bankalarin internet bankacilig
hizmetlerinden yararlanmak isteyen miisterilerin bankada bir hesaplarinin ve internet

sifrelerinin olmasi yeterlidir.42

Internet bankacilig1 islem siirecinin baslamasi icin dncelikle miisterinin basvuruda
bulunmas1 gerekmektedir. Banka miisterinin bu istegini inceler ve onaylar. Diinyada
miisterilerine internet servis saglayicisi olarak hizmet veren bankalar da vardir. Buna
ornek olarak Amerika'da faaliyet gosteren Bank One ve iilkemizde Tiirkiye Is
Bankasi1 gosterilebilir. Ancak Tiirkiye'deki genel uygulamada miisteriler internet

baglantilarini herhangi bir internet servis saglayicisindan almaktadir.

*! Kobitek, http://www.kobitek.com/trends.php?id=7 [13.11.2007]
#2 «Safe Internet Banking”, FDIC, http://www.fdic.gov/bank/individual/online/safe.html [05.05.2009].
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Internet baglantisindan sonra miisteri bankanin vermis oldugu sifre ve parolay1 girer.
Bu bilgilerin dogrulugu banka tarafindan cevrimi¢i olarak kontrol edilir. Dogru
olmasi durumunda miisterinin internet subesine giris islemi onaylanir ve miisteri
islemlerini gerceklestirir. Yanlig olmast durumunda ise miisteri yine ¢evrimigi olarak
uyarilir. Giivenlik acisindan bankalar miisterilerin sifre ve parolalarin1 birka¢ kez
yanlis girmesi durumunda internet subesi girigini bloke eder ve yeni bir sifre almak

tizere miisteriyi bankanin fiziksel subelerine yonlendirir.

3.2.4. Bankalarda Internetin Kullanim Alanlar
a. Web Sitesi

Internet’in giiniimiiz toplumuyla en fazla biitiinlesmis parcas1 siiphesiz ki web
siteleridir. Web siteleri artik kisilerin bilgiye ulagsmak i¢in kullandiklar 6ncelikli bir
ara¢ halini almigtir. Miisterilerin banka hakkinda bilgi almasit s6z konusu oldugunda
bagvurduklar1 ilk kaynak bankanin web sitesi olmaya baslamistir. Web siteleri
bankalarin miisteriye verdikleri ilk imaj1 belirleyen en énemli araglardir. Ozellikle
miisteriler ihtiya¢ duyduklar iriinleri saglayan bankalar1 birka¢ saniye iginde
internet araciligiyla bulabilmekte ya da adini duyduklart yeni bir bankacilik iiriinii
hakkinda daha detayli bilgiye sahip olabilmektedirler.”” Web sitesi bankaya kurumsal
imaji, Urlinleri, yaptig1 isleri, siirecleri, vizyonu, misyonu, referanslari, insan
kaynaklari, banka iirlinleri hakkinda bilgi, faiz oranlari, 6zel tiiketici olanaklari,
miisterinin ulagabilecegi en yakin sube ya da ATM bilgisi ve iletigim bilgileri gibi
pek cok konuda kendini giinde 24 saat tanitma firsat1 veren bir sanal ylizdiir. Ayni
zamanda bankanin miisterilerine {irlinler hakkinda destek vermesine de olanak saglar.

Bu 6zellikleriyle web siteleri bankalar i¢in biiyiik 6neme sahiptir.
b. Tletisim

Internet bankalarin miisterileri, birlikte calistig1 is cevresi ve calisanlariyla iletisimini
en iyi seviyede saglamaktadir. Yukarida bahsedilen web sitelerinin yanisira, e-posta
kullanim1 bankalarda iletisim yiikiinii oldukga azaltmistir. Ozellikle yazil belge ve
dokiiman paylagimima imkan vermesi sayesinde internet ve e-posta kullanimi ig

stireglerini kolaylastirir.

* Hossein Bidgoli, The Internet Encyclopedia (Hoboken: John Wiley and Sons, 2004), 720.
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E-posta sayesinde gerekli bilginin gereken kisiye dogru ve en kisa zamanda ulagmasi
saglanarak, zaman kayb1 ve bundan dogabilecek bilgi eksiklikleri en aza indirilebilir.
Internetle iletisim yazili ifadeye yer vererek islerin daha dogru yapilmasim saglar.
Bunun yanisira iletisim sorunlarindan kaynaklanabilen aksakliklar en aza indirgenir.
Ayrica e-posta teknolojisi ile gizli dokiimanlarin sifrelenmesi ya da sertifika
sistemleri kullanilmas1 yoluyla 6nemli evraklarin giivenle yerine ulagsmasi saglanir.
Gilinlimiizde bir¢ok bankanin genel miidiirliik ve bolge midiirliikleri ile yaptiklan

raporlamalar e-posta yolu ile iletilmektedir.
c. E-ticaret

Elektronik ticaret (e-ticaret) her tilirlii malin ve servisin bilgisayar teknolojisi,
elektronik iletisim kanallar ve ilgili teknolojiler (akilli kart, elektronik fon transferi,

sanal POS gibi) kullanarak satilmasi ve satin alinmasini kapsayan bir kavramdir.

Elektronik ortam bir sirkete giiniin her aninda agik bir subeye sahip olma imkan
verir. Sirketler gerek kendi web sitelerinden gerek diger web siteleri araciligiyla
internetten satis yapma ve siparis alma olanagina sahiptirler. Bu sayede firmanin ve
misterinin cografi bagimliligi da kalmadigindan, firmanin diinyanin her yerinden
miisterilere satis yapma firsat1 dogar. E-ticaret miisterilere deneme {iriinleri, ayrintili
iirtin tanitimlari, fiyat bilgileri ve kampanyalar, satin alma kosullar1 ve anlagsmalari
gibi hizmetler sunulmasina olanak saglar. E-ticaret hem miisteriler i¢in biiyiik
kolayliklar barindirdigindan miisteri ve satis sayisin1 artirmakta, hem de satis
personeli, magaza kirast gibi giderler igermedigi i¢in satislarin firmaya olan
maliyetini azaltmaktadir. E-ticaret kullanimi teknik destek, sikayet ve Oneri geri
bildirimi, {iriin ile ilgili degisiklikler gibi satis sonras1 hizmetler i¢in de uygun ortami
saglamaktadir. Bankalar hizmet sunan finansal kuruluglar olarak e-ticaret

uygulamalarin internet ortaminda miisterilerine sunarlar.**
d. E-is

E-is bankalarin kendi i¢lerinde "elektronik" hale gelmeleri, yani genellikle bilgisayar
teknolojisini kullanarak iletisim ve koordinasyonu arttirmalari manasina gelmektedir.
Bankalarin daha hizli ve verimli bir ortamda is yapmalarini1 saglamak i¢in miisteri,
sube, tedarik¢i ve is ortaklari internet lizerinden baglanarak calisir. Bankalar tiim is

stireglerini internet ve intranet ortamina tasiyarak, miisteri taleplerini karsilayacak

# «E-Ticaret Nedir?”, http://www.e-ticaretmerkezi.net/nedir.php [13.11.2007]

28



kaynaklar1 planlama ve programlama faaliyetlerini internet sistemleri {izerinden
otomatik olarak gerceklestirebilmektedir. Bu imkan sayesinde islem siirelerini
asgariye indirilerek miigteri memnuniyeti saglanabilmekte, caliganlarin iginde
bulundugu siirecler optimize edilmekte, iletisim hatalarindan kaynaklanabilecek

sorunlarin 6niine gecilmektedir. Bununla e-is’in sagladig1 diger yararlar soyledir:*
e Siireclerdeki gereksiz zaman ve masrafi azaltarak kolaylastirir.
e Masraflar en diisilik diizeye indirir.
e Miikemmel bir satis ve pazar analizi ile kar1 optimize eder.

e. Reklam ve Pazarlama

Bankalar web siteleri araciligiyla sinirsiz bir reklam olanagina kavusurlar. Arama
motorlan aracilifiyla yeni miisterilere ulagsmalarmin yanisira, internette reklam igin
her tiirli gorsel ve isitsel malzemeyi kullanabilecekleri bir ortama sahiptirler.
Potansiyel miisterilerine renkli sanal kataloglar ulastirabilir, yaptiklar1 degisiklikler
ve kampanyalardan miisterilerini aninda haberdar edebilirler. Uriin ve is hakkindaki
anonslarin1 genis bir kitleye ulastirma imkanina sahip olurlar, miisteri geri
doniislerini ve tepkilerini, Oneri ve sikayetlerini anketler sayesinde dgrenebilir, elde

ettikleri bu verileri her tiirlii pazarlama ve CRM faaliyeti i¢in kullanabilirler.*
f. Insan Kaynaklari

Giliniimiizde pek ¢ok sirket insan kaynaklar1 yonetimini internet kullanarak daha
etkin hale getirmistir. Ozellikle personel secimi siirecinde bu acikca gériilebilir.
Bugiin pek c¢ok sirket personel ihtiyaclarini internetten duyurmakta, aradiklari
personelin niteliklerine dair beklentilerini internet ilanlarinda belirtmektedir. Bu
stirecin devami olan ilk elemeyi ise personel adaylarinin basvurularimi ve onlar
hakkindaki bilgiyi internetten toplayarak gerceklestirmektedir. Goriisiilecek adaylarla
e-posta araciligi ile irtibat kurarak, goriigme zamanini bu yolla bildirmektedir.
Bankalar giiniimiizde bu yolla is ilanlar1 vermekte, sektorde ¢alismak icin bagvuran

kisilerin 6zgegmislerini veritabanlarinda saklamaktadirlar.*’

* Veljko Milutinovic, Frederic Patricelli, E-Business and E-Challenges: Emerging
Communication (Denver: I0S Press, 2002), 331.
* Hossein Bidgoli, The Internet Encyclopedia (Hoboken: John Wiley and Sons, 2004), 562.
47

Ayni, 158.
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g. Bilgi Kaynag:

Internet veri alma ve iletme birimleri arasinda iletisimi saglayan diinya ¢apindaki bir
iletisim araci olarak, mesleki konularda bilgi alma, haberlesme, bilimsel makale
degisimi, ilan ve duyuru yapmay:1 saglar. Ayrica belirli konularda uzmanlasmas,
tartisma ve haberlesme gruplarina katilmayr ve geligsmeleri takip etmeyi saglar.
Uluslararas1 meslek kuruluglarinin, organizasyon ve oOrgiitlerin veri tabanlarina,
teknik raporlarina ulagsmaya yardimci olur. Bu yoniiyle internet tiim kuruluslara

oldugu gibi bankalara ve miisterilere bilgi kaynagi olarak hizmet etmektedir.
h. Miisteri Iliskileri

Gegmiste sirketler icin 6nemli olan iiretimden kar elde etmek iken giiniimiiziin
rekabet ortaminda bu yaklagim yeterli olmamaktadir. Giiniimiiz toplumu gegmise
kiyasla oldukca secici tiikketim aligkanliklarina sahiptir ve bu ortamda rekabet
edebilmenin yolu miisteri odakli yonetim ve insan odakli yaklasimdan gegmektedir.
Internet bu anlamda sirketlerin en kuvvetli araglarindan biridir. Artik bankalar web
siteleri sayesinde miisterileri ile daha yakin iletisim i¢inde kalabilmekte, e-posta ve
elektronik anket gibi araglar ile misteri iliskileri yonetimi (CRM) yaklasimlarim
daha iyi uygulayabilmektedir. Internet sirketlerin miisterilerine ulasmalar1 yolunda
yaraticiliklarini kullanmalart igin limitsiz bir ortam olusturmaktadir. Hele ki hizmet
sektoriinde yer alan bankalar i¢in miisteri iliskileri daha fazla 6nem arz etmekte olup
misteriler ile iletisimi siirekli kilabilmek amaciyla bankalar pazarlama

departmanlarinda miisteri iliskileri yetkilileri (;ahs‘t1rrnaktad1rlar.48

3.2.5. internet Kullaniminin Bankalara Etkisi

Giiniimiiz teknolojisinde bankalarda otomasyonun ©Onemi tartisilmazdir. Insan
miidahalesi olmadan veya en aza indirgenerek sistem islemekte, her bankada bilgi
teknolojileri boliimii bulunmakta ve bilgisayarlar kullanilmaktadir. Internet ve
intranet kavramlar1 da bilgi teknolojileri kapsaminda yer alan yapilardir. Bankalarda
bilgi teknolojileri ile internet ve intranetin yogun kullanimi hem insanlar iizerinden
rutin isleri almakta hem de insanlarin operasyonel islemden ziyade satis ve
pazarlamaya yonelmesine yardimci olmaktadir. Bu durum giiniimiiziin kalite ve

miisteri odakli calisan davranisini ve daha egitimli, daha nitelikli, daha katilimci

* Hossein Bidgoli, The Internet Encyclopedia (Hoboken: John Wiley and Sons, 2004), 70.
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calisan profilini dogurmustur. Bu da otomasyon, bilgi teknolojileri ve internet
kullaniminin kurum kiiltiirine 6nemli bir katkisidir. Kisaca bankalarda onceleri
banka subesine giderek yapilmak zorunda olan EFT, havale, doviz alip satma gibi
islemler artik misteriler tarafindan internet {izerinden yapilabilmekte, bu durum
bankalarda calisan insanlarin operasyonel is yiikiinii azaltarak, kredilendirme ve satis

gibi calismalara daha fazla zaman ayirmalarini saglamaktadir. *

Internet kullaniminin bir diger énemli etkisi ise is siireclerinde en az bir ara siirecin
atlanmasini, yani araci insanlarin ortadan kaldirilmasini saglamasidir. Ornegin bir
bankada misteri kredi karti basvurusunda bulunarak evrakini teslim etmekte ve
bagvuru iglemi siirece girmektedir. Oysa internet iizerinden yapilan bagvuruda
miisteri bankadaki eleman1 aradan kaldirip, dogrudan internet araciligryla bilgilerini
aktararak ilgili dokiimanlar1 yine internet araciliiyla kredi kartlar1 merkezine

gonderebilmektedir.

Internetin diger bir etkisi ise bilgiyi biitiinleyici yapisindan kaynaklanir. Eskiden
bilgisayarlar kullanilsa bile miisterilerin farkl sistemler tarafindan yaratilan kayitlar
farkli yerlerde ve cogul olarak tutulmaktaydi. Internet ve intranet kullanimi tiim
bilgilerin tek bir merkezde toplanmasina imkan saglar. Boylece bu ortak kaynaga
ulasilip, gereken bilgiler buradan saglanarak, sistemlerin hantalligi ve yavaslig

ortadan kalkar.>°

3.3. Telefon Bankacihig1

Cagr merkezi islem, bilgi, hizmet, satis ve destek konularinda etkilesim ve iletisimin
gerceklestigi, miisteri istek ve ihtiyaclarmin belirli bir diizen c¢ercevesinde

karstlandigs sistemdir.”’

Telefon bankaciligi iletisim aract olarak telefon veya biitiinlesik mesajlagsma
yontemleri kullanilarak islemlerin gerceklestirilmesi esasina dayanmaktadir. Miisteri
ev, is veya cep telefonu vasitasiyla bankanin ¢agri merkezi telefon numarasini

arayarak veya web lizerinden yazil iletisime gegerek telefon bankaciligi sistemine

* Daniel Singer, Douglas Ross, Albert Avery, Successful Web Portals in Retail Banking (New
York: John Wiley and Sons, 2001), 49.

> Devrim Yiicel, “Bilisim Teknolojilerinin Calisma Yasam Kalitesi Uzerindeki Etkisi” (Doktora
Tezi, ITU, 2002), 12.

*! Brendan B. Read, Designing the Best Call Center for Your Business (St. Louis: Focal Press,
2005), 3.

31



erisir. Telefon tuslarina basarak istedigi islemi secen miisteriye bilgisayar ses
kayitlar1 ile yanit verir. Bazi telefon bankacilig sistemlerinde telefon tuglar1 yerine
dogrudan misterinin sdyledigi kelimeleri anlayarak yanitlayan yazilimlar
kullamlmaktadir. Ancak bu sistemlerde hata oranlari oldukgca yiiksektir.”> Sesli yanit
sisteminin tek bagma kullanilmasi verimli olmayip miisterilerin istedikleri anda

miisteri temsilcisine baglanabilmeleri hizmet kalitesi a¢isindan daha etkilidir.

Telefon bankaciligi miisterilerin subeye gitmeden tek bir telefonla islemlerini
gerceklestirebilmelerini saglayarak hayati kolaylastirir. ilk baslarda iicretsiz olarak
yapilan islemler telefon bankacililigin toplumda yayginlagsmasi ve bankalarin karlilik
hedefleri nedeniyle belli bir komisyon karsiligi yapilir hale gelmistir. Boylelikle
cagri merkezleri bankalara maliyet merkezi olmaktan kar merkezine

doniistiirilmiistiir.

Yogun rekabet yasanan bankacilik sektoriinde elde edilecek yiiksek miisteri
memnuniyeti  bankalar acisindan  6nemlidir. Cagri  merkezleri miisteri
memnuniyetinin korunmasinda etkin rol oynar. Belli bir sebepten dolay1 bankasindan
ayrilmay1 diisiinen miisteriye tath bir dille iletisim kuran ve problemin ¢6ziilmesine
katki saglayan ¢agri merkezi temsilcisi miisteriyi tekrar kazanabilir. Bu yeni bir
miisteri elde etmekten ¢ok daha ucuz bir yontemdir. Ozellikle Tiirkiye gibi kisisel
iletigimin ig iligskilerinde 6nemli oldugu toplumlarda telefon bankaciliginin rolii

miisteri memnuniyeti agisindan yadirganamaz.

Telefon bankacilifi c¢agri merkezlerinin bankacilik sektoriine uyarlanmasidir.
Telefon bankaciliginin alternatif dagitim kanallarindan biri halini almasi cagn
merkezinin bankaciliktaki uygulamalarinin gelistirilmesiyle olmustur. Bu nedenle
telefon bankaciligt ve c¢agri merkezi bir biitiin olarak degerlendirilmelidir.
1980'lerden itibaren is diinyasinda oldugu gibi bankalarda da yerini alan cagn
merkezleri Ozellikle toplumumuz gibi telefonla iletisim kurmayi tercih eden
iilkelerde olduk¢a 6nemli bir kanal haline gelmistir. Telefon bankaciligi miisteri
yogunlugunun subelere yigilmasini Onleyen ve hizmet dagitimmi banka digina

tastyan bir rol {istlenmistir.

32 Balachander Krishan Guru, “Electronic Banking: A Note on Evolution of Services and Consumer
Reactions. Wiesbaden: Hott Guide” (2001), 129.
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Telefon bankaciligi kanalimin dogusu bireysel bankacilifin gelismesiyle meydana
gelmistir. Bankalarda kurulan c¢agri merkezinde parasal ve parasal olmayan
islemlerin gergeklestirilmesi ve sube telefon trafiginin bir kismin1 {istlenmesi gerek
maliyetleri diigiirmesi, gerekse islemleri kolaylastirmasi agisindan banka yonetiminin

. e g . 53
her zaman 6nem verdigi bir konu olmustur.

Bankacilikta giderek Onemini arttiran miisteri iligkileri yonetiminin (CRM) en iyi
uygulama alanlarindan biri telefon bankaciligidir. Hem gelen ¢agrilara hem de
aranan misterilere yonelik olarak CRM c¢oziimleri en uygun satis ve pazarlama
onerileri getirebilmektedir. Boylece farkli miisterilerin farkli ihtiyaclarina en uygun
¢Oziimler daha miisteri talep etmeden teklif edilebilmektedir. Bu sadece miisteri
clizdanindan daha fazla pay almay: saglamakla kalmayip miisteri memnuniyetini ve

sadakatini de pekistirmektedir.

Onceden miisterilerin sorunlarini ¢dzerken maliyetleri azaltmak icin bir kanal olarak
goriilen cagri merkezleri hizla doniisiime ugrayarak, gelir getiren bir hizmet kanal
haline gelmistir. Cagri merkezlerinin gelir getirebilmesi i¢in bankalar miisteri odakl

bir hizmet anlayis1 benimsemislerdir.>*

Miisteri iliskileri yonetimi (CRM) ¢oziimleri ile bankalar telefon bankaciliginda
miisteri temsilcilerine g¢esitli araclar saglamaktadir. Miisteri temsilcileri ig siirecleri
iizerinden ¢alismaya devam ettikleri siirece olusturulmus olan is akislar1 personele
stirekli yardime1 olmaktadir. Her ne kadar sistem calisanlara tam destek saglasa da
uzmanlik, gelen cagrilarin diger miisteri temsilcilerine aktarilmadan sonlandirilmasi

agisindan 6nem tagimaktadir.

Ozellikle arka ofis siireglerine yapilan bilgi islem yatirmmlar1 calisanlarn
verimliligini 6nemli Ol¢iide arttirmaktadir. Telefon bankaciliginda sesli yanit sistemi
(IVR) kullanilmas1 gelen c¢agrilarin yarisint miisteri temsilcisine baglanmadan

sonuglanmasini saglayabilmektedir.”

Bankalarin 6nemli islevlerinden biri de Odemelere aracilik etmektir. Telefon

bankacilig1 bu islevin daha az maliyetle ve daha hizli yerine getirilmesini saglayan

>3 Peter Devenish Meares, "A Strategic Analysis of the Performance of the Telephone Banking
Channel", University of Southern Quesland (2003): 32.

> Ann Evenson, Patrick T. Harker, Frances X. Frei, "Effective Call Center Management: Evidence
From Financial Services", The Wharton School University of Pennsylvania (1999): 3.

>3 Nedda Gabriela Olazabal, “Banking: IT Paradox”, The McKinsey Quarterly, s.1 (2002): 50.

33



teknolojiye dayali bir kanal olarak karsimiza ¢ikmaktadir. iletisim teknolojisindeki
gelismeler ve bilgisayar teknolojisinin bankalarda yaygin olarak kullanimi telefon

bankacilig1 i¢cin uygun bir altyap1 olusturmustur.

[k baslarda sadece sayisal telefon santrali ve telefon tuslari ile banka bilgisayarina
komut verebilen telefon bankaciligi, giliniimiiziin gelisen miisteri iliskileri
yonetiminin ilkeleri ve kisiye 6zel bankacilik cercevelerinde web ve e-posta gibi
araglari kullanan ¢ok kanal1 bir iletisim platformu haline gelmistir. Ayrica iilkemizde
telekomiinikasyon alt yapisinin gelismesi ile hizmete sokulan 444 ile baslayan
numaralar subesiz bankacilikta kullanilan bir standart halini almistir. Genellikle
tilkemizde telefon bankaciligt hizmeti veren tiim bankalarin sistemleri benzer
bilesenlere sahip olmaktadir. Cagri merkezleri 24 saat hizmet verecek sekilde, yeterli
sayida personelle merkezi yapida olusturulmakta, 444 ile baslayan akilda kalici tek
bir numara ile tiim yurttan sehir i¢i konusma ficreti ile ulasilabilmektedir. Genelde
telefon bankaciligi iizerinden ATM'lerde nakit ¢cekme disindaki tiim hizmetler ve
internet bankaciliinda sunulan hizmetlerin ¢ogu yapilabilmektedir. Ayrica
miisteriyle birebir iletisim kuran bir miisteri temsilcisi oldugu icin miisterinin hata
yapma oranm1 oldukca azalmaktadir. Yapi Kredi Bankasi’nda Teletel, Garanti
Bankasi’nda Alo Garanti, Vakifbank’da 7/24 ve Citibank’da Citiphone gibi isimler
alan telefon bankaciligi hizmeti, miisterileri bu kanala kaydirabilmek amaciyla
iicretsiz olarak hizmete baglamig fakat kullanim orani arttikga islem bagina {icret

alinarak Verilmistir.S(’

Telefon bankacilig1 alternatif dagitim kanallar1 i¢inde bankaya en maliyetli olan
kanaldir ancak buna ragmen sube maliyetlerinin oldukca altindadir. Miisteriler
acisindan ise sehir i¢i telefon maliyeti disinda bir yiik getirmedigi icin oldukca
ekonomiktir. Baz1 bankalar iglemleri sesli yanit sistemi iizerinden gerceklestirmek
isterken bazilart miisteri temsilcileri ile goriismeyi arzu ederler. Elbette miisteri
temsilcisi ile goriisme banka i¢in daha maliyetlidir ancak miisterinin derdini
anlatamadigr ve karsisinda kimsenin olmadigr bir sistemle ugragmasindan daha
iyidir. Bankalar sesli yanit sistemi ile miisteri temsilcisiyle goriisme arasinda orta

yolu bulmalidir.

> Murat Kansu, “Telefon Bankacilig1”, Banka ve Para Teknolojileri Dergisi, s.10 (2000): 20.
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Bankalarda telefon bankacilig1 {izerinden iglem tabanli aktivitelere yer verildigi kadar
satig odakl faaliyetler de yiiriitiilmektedir. Cogu bankalar bir hizmet talebini satisa
doniistirmeyi telefon bankaciligi ile elde edilen bir basari olarak kabul etmektedir.
Uygulanan capraz satis programlart ile organizasyonlar satis odakli bir yapiya

kavusmaktadir. >’

Telefon bankaciliginin gelen cagrilar1 cevaplamanin yaninda satis faaliyetleri i¢in de
kullanilmasiyla ylizyiize satis yontemine gore ¢ok daha ekonomik satis firsatlar
yakalanmistir. Ozellikle bazi bankalar telefonda satist yogun bir bicimde
uygulamaktadirlar. Miisteri iliskileri veri ambarlarindan derlenen bilgiler ile dogru
miisteriye dogru lriiniin satilmast miimkiin olmaktadir. Cagri merkezi sistemi
aranacak telefon numaralarini otomatik olarak ¢evirerek telefonu miisterinin agmasi
halinde miisteri temsilcisine baglamaktadir. Bdylece kisa siirede ¢ok sayida

miisteriye satis yapilabilmektedir.

Cagr1 merkezleri miisteri ile banka arasinda temel irtibat noktas1 haline gelmistir.58
Finansal kuruluslarin giinliik operasyonlarini yiiriitebilmelerinde telefon bankacilig

baslica rol oynamaktadir.>

Telefon bankaciligl iizerinden miisterilere sunulan hizmetlerin baslicalar1 asagida

listelenmistir:
e Hesap bakiyesi ve hareketleri dinleme
e Virman, havale, EFT yapilmasi
e Kredi kart1 bakiye ve hareketleri dinleme
e Kredi kart1 borcu 6deme
e Kredi kartindan nakit avans
e Kredi kart1 bagvurusu ve basvuru takibi

e Fatura ve vergi ddemeleri

37 Sezer Korkmaz, Yasemin Esra Govdeli, "Tiirk Bankaciliginda Alternatif Dagitim Kanallari ve
Uriinleri Tle Bunlarin Gelisiminde ve Pazarlanmasinda Egitimin Onemi",
http://www.esef.gazi.edu.tr/html/yayinlar/15_pdf/15-a.pdf [23.01.2008].

¥ L. Brown, L. Zhao, “Statistical Analysis of a Telephone Call Center: A Queueing - Science
Perspective", Financial Institutions Center The Wharton School, University of Pennslyvania
(2002): 1.

*? Jacqueline A. Patel, Kaith Broughton, "Assessment of the Noise Exposure of Call Centre
Operators", Annual Occupational Hygiene, vol. 46, s. 8 (2002): 653.
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e Doviz alim ve satimi

e Hisse senedi iglemleri

e Yatirim fonu islemleri

e Repo islemleri

e Hesap agma

e Kredi bilgileri

e Faiz oranlan, doviz kurlari, hisse senedi fiyatlar1 gibi bilgiler
e Kampanyalar, iirlin ve hizmetler hakkinda bilgi alma

Telefon bankaciliginda en ¢ok gerceklestirilen parasal islemler sirasiyla virman,
havale ve kredi kart1 6demesi gibi genel bankacilik islemleridir. Parasal olmayan
islemler kredi kart1 aktivasyonu, hesap bakiyesi sorgulama ve sifre islemleri olarak
siralanabilir.” Telefon bankacihigi gelistikge bu kanaldan sunulan hizmet sayisi da
dogru orantili olarak artmaktadir. Boylece subede gerceklesen islemlere gére maliyet
avantaji, hiz, is yiikiiniin merkezilestirilmesi gibi faydalar saglanirken diger taraftan
da miisterilere konusunda uzman personelce hizmet verilmektedir. Bu durum sonug

olarak bankanin verimliligini ve miisteri memnuniyetini arttirmaktadir.

Cagr1 merkezleri ile hizmet kalitesini, hizin1 ve miisteri memnuniyetini arttiran
bankalar mevcut miisterilerine hizmet vermenin yanisira potansiyel miisterilerle de
iletisime gegerek pazar payini arttirmaktadir. Cagri merkezlerinin bankalara sagladig:

faydalarin baglicalar1 agagida ozetlenmistir:®'
e Miisterilere telefon kadar yakin olmak
e islem maliyetlerini diisiirmek
e Operasyonlari merkezilestirmek
e Verimliligi arttirmak

e Yiiksek miktarlarda ¢agn kapasitesine sahip olmak

5 Talat Yesiloglu, "Subemizden Uzak Durun", Capital Dergisi, y.7, 5.7 (1999): 175.

81 L. Brown, L. Zhao, “Statistical Analysis of a Telephone Call Center: A Queueing - Science
Perspective", Financial Institutions Center The Wharton School, University of Pennslyvania
(2002): 1.

36



e Subelerin telefon trafigini azaltmak
e Miisteri memnuniyetini arttirmak

Bir cagr1 merkezinin basaris1 bircok kriterde yiiksek performans gostermesiyle elde
edilir. Performans: etkileyen ve isi gergeklestirebilmek i¢in azaltilip cogaltilabilen
degisken miisteri temsilcisi sayisidir. Asagida performans kriterlerinden bazilar

listelenmistir:**
e Cevaplanan ve kagan cagr1 sayisi
e Gelen ¢agrilarin cevaplanma hizi
e Miisteri temsilcilerinin konusma siireleri
e Yapilan hata sayisi
e Miisteri temsilcilerinin sayis1
e Hizmet almadan telefonu kapatan miisterilerin orani
e Islem siireleri

Telefon bankaciligt miisteri temsilcileri miisterilerine telefonda hizmet verirken
bilgisayar {izerinden miisterinin tiim bilgilerine ulasirlar. Bunu gerceklestirmek i¢in
bankalarda miisteri temsilcilerinin erisim kurabildigi gelismis uygulama ve

veritabanlar1 bulunmaktadir.

Telefon bankaciligr yonetimi hem bilim hem de sanattir. Sanattir ¢linkii miisteri
taleplerinde gelecegi tahmin ediyorsunuz, bilimdir ¢iinkii teknik araclarla bunu
gerceklestiriyorsunuz. Cagri merkezini teknoloji ve altyapiy1 anlayarak yonetmek
miisteri hizmetlerinde olusabilecek kotli deneyimlerin oniine gegebilmeye yardimci

olur.%

Bazi misteriler sesli yanit sistemi iizerinden iglem yapmay tercih ederken bazilar

miisteri temsilcisiyle konusmay1 arzu etmektedir.** Elbette yaygin olarak tercih

62 Zeynep O. Aksin, Patrick T. Harker, "Computing Performance Measures in a Multi-Class Multi-
Resource Processor-Shared Loss System", The Wharton School University of Pennsylvania (1998):
2-4,

8 Tke Mitchell, “Call Center Consolidation-Does It Still Make Sense?”’, Business Communications
Review, s.12 (2001): 24.

64 Vadlamani Ravi, Advances in Banking Technology and Management (New York: Idea Group
Inc, 2007), 264.
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edilen karsilikli konusmaktir ancak teknoloji meraklis1 miisteriler de az degildir. Bu
nedenle sesli yamt sisteminin de ¢ok iyi tasarlanmasi gerekmektedir. Ozellikle
teknolojiye yakin miisteriler sistemdeki ince ayrintilar1 fark edecek, uzak olanlar ise
zorlanmadan IVR’1 kullanacaktir. Miisterinin meniiler arasinda kaybolmamasi

saglanmalidir.

Telefon bankaciligr teknolojisinin en 6nemli gelismelerinden biri mesafeyi ortadan
kaldirarak bir iilkedeki miisterilere farkli bir iilkeden hizmet verilmesini miimkiin
hale getirmesidir. Ornegin Amex Bank miisterilerine Hindistan’da kurmus oldugu bir
cagrt merkezi iizerinden hizmet verebilmektedir.® Boylelikle ¢ok daha diisiik

ticretlerle calisan personel ile banka giderlerinde tasarruf saglanmustir.

Cagr1 merkezleri gelismis sistemlerden olugsa da degismeyen en 6nemli etken insan
faktoriidiir. Bu nedenle ¢agri merkezlerinde calisacak miisteri temsilcileri titizlikle

secilmeli, uzun egitim siirecinden sonra goreve baslatiimalidir.

3.3.1. Cagr1 Merkezi Bilesenleri

[lk dénemlerde ¢agri merkezlerinde miisteri dogrudan dogruya miisteri temsilcisine
baglanarak hizmet almaktaydi. Gelisen teknolojiyle birlikte birinci nesil g¢agr
merkezleri yerlerini miisterinin sesli yanit sistemiyle karsilandigi ve cagn
yonlendirme sistemi sayesinde sadece istenildigi taktirde miisteri temsilcisine
baglanildig1 ikinci nesil cagr1 merkezlerine birakmistir. Zaman igerisinde ikinci nesil
cagrt merkezleri de geliserek bircok bilesen ve uygulamayi da biinyesine dahil

etmistir.

Giliniimiizde teknolojik acidan son gerece gelismis olan c¢agri merkezi sistemleri
bir¢ok farkli bilesenlerin bir araya gelmesiyle olusmaktadir. CTI, IVR ve ACD gibi
bir¢cok bilesenin kullanildig1 ¢agr1 merkezi sistemlerinde miisteri once sesli yanit
sistemi (IVR) ile kargilanmakta, varsa miisteri numarasinin tuglanmasi istenmekte ve
gerekirse ACD araciligryla misterinin ihtiyacina en iyi yanit verebilecek miisteri
temsilcisine baglanmaktadir. Miisteri temsilcisinin telefonu c¢alarken eszamanli
olarak CTI yardimiyla miisteri bilgileri ekranina getirilmekte ve miisteri temsilcisi
telefonu miisteriye ismi ile hitap ederek acabilmektedir. Gorligme ses kayit tinitesince

kaydedilmekte ve yapilan islemler yonetim bilisim sistemince raporlanmaktadir. Bu

65 «“AMEX Bank Plans Expansion, Call Center”, Manila Bulletin, 1 Eyliil 2005.
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ornekte oldugu gibi klasik bir ¢agri merkezi siirecini olusturan bilesenler hakkinda

bilgi asagida verilmistir.*®
a. Otomatik Cagr1 Yonlendiricisi (ACD)

Bir c¢agri merkezi sisteminin baslica fonksiyonlarindan olan otomatik c¢agri
yonlendirici gelen c¢agrilarin miisteri temsilcilerine dagitilmasini saglar. Geligen
yillar icinde otomatik ¢agr1 yonlendirici basit bir telefon yonlendirme fonksiyonunun
Otesine gecerek ses ve veri trafigini 6nceliklendiren, arayanin en kisa zamanda, dogru
miisteri temsilcisine aktarilmasini saglayan, yoneticilere uyarilar veren son derece

karmasgik bir beyin haline gelmistir.®’

ACD’nin ana islevi bekleyen cagrilar1 kuyruga sokmak ve sirasiyla dagitmaktir.
ACD arayan miisterinin profili ve ¢agr trafiginin yiikii gibi verileri degerlendirerek
cagrilarin en kisa zamanda dogru kisiye yonlendirilmesini saglar. ACD gelen yiiksek
miktardaki ¢agr trafigini miisteri temsilcilerine esit olarak veya bazi gruplamalara
gore onceliklendirerek yonlendirir. Bu islem bolme veya beceri tabanli yonlendirme

olarak da adlandirilmaktadir.

Otomatik ¢agri1 yonlendirme sisteminin en gii¢lii bir 6zelligi bankanin tiim telefon
trafigini yonlendirebilecek bir merkezi santral gorevi iistlenebilmesidir.”® Soyle ki bir
ildeki sube santraline gelen bir ¢agri IP {izerinden bagka bir ildeki veya iilkedeki
merkezi santrale aktarilir ve etkilesimli sesli yanit sistemi miisteriyi karsilar. Eger
miisteri telefonda ¢agr1 merkezinde gergeklestirilebilecek bir hizmetten yararlanmayi
tuslarsa derhal en uygun cagri merkezi yetkilisine aktarilir. Bununla birlikte
istenildigi taktirde miisterinin subedeki bir dahili telefona tekrar yonlendirilmesi
miimkiindiir. Béylece ¢agr1 merkezinde kurulu olan merkezi tek bir otomatik ¢agri

yonlendiricisi tiim bankanin telefon trafigini yonlendirmede aktif rol oynar.

Miisteri bankanin c¢agri merkezini aradiginda otomatik cagri yonlendirme (ACD)
sayesinde gelen ¢agrilar miisait olan veya ¢agrinin 6zelligine gére konusunda uzman
olan veya miisterinin ayni giin icerisinde en son konustugu miisteri temsilcisine

aktarilir. Tiim hatlarin mesgul olmasi durumunda miisait hale gelen ilk miisteri

5 Ted Wallingford, Switching to VoIP (New York: O'Reilly, 2005), 340.
87 Keith Dawson, The Call Center Handbook, 5. bs. (St. Louis: Focal Press, 2003), 50.
% Richard Grigonis, Computer Telephony Encyclopedia (St. Louis: Focal Press, 2000), 29.
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temsilcisine ¢agr1 aktarilir. Miisteri temsilcileri performans hedefleri nedeniyle
kendilerine baglanan kisilerle olan goriismelerini belli siire igerisinde bitirmek

durumundadirlar.®’

ACD miisteri temsilcilerine c¢agrilar1 aktarirken hatlarin en etkin bir sekilde
kullanilabilmesini saglamaktadir. ACD’nin programlanmasi ile ¢agrilarin aktarilmasi
icin gruplar olusturulmakta ve hangi ¢agrinin hangi gruba hangi sirayla aktarilacag:
belirlenmektedir. Ayarlamaya gére ACD en uzun siire bosta kalan miisteri
temsilcisine ¢agriyr aktarabildigi gibi belli bir gruba dahil misteri temsilcisine
sirayla da dagitabilmektedir. Istenildigi takdirde onceliklendirme belirli miisteri
kitlelerine gore belirlenebilmekte ve bu O6zel miisteriler oncelikli olarak hizmet
alabilmektedir. Ornegin eger bankanin en karli bir miisterisi Ingilizce secenegini
tuslayip daha sonra kredi karti iglemini segtiyse, ACD c¢agriy1 diger miisterilerin
oniine alarak, Ingilizce bilen ve kredi kart: konusunda uzman olan bir miisteri
temsilcisine aktarabilir. Bekleme aninda arayan miisterilere iriin ve hizmet
tanitimlar1 dinletilebilir, bekleyenler arasinda miisterinin kaginci sirada oldugu ve
tahmini bekleme siiresi bildirilebilir. Buna ilave olarak miisteri arzu ederse mesaj
birakabilecegi veya telefonu kapatip sira kendilerine geldiginde sistem tarafindan

otomatik olarak geri aranabilecegi bildirilebilir.
b. Bilgisayar - Telefon Entegrasyonu (CTI)

Her gecen giin telefon ¢agr1 sayisi iissel olarak artmaktadir. Artan talebi karsilamak
icin gelisen ag sistemleri ile bilgisayar ve telefon arasinda ses ve veri biitlinlesmesi

saglanmistir.

Cagr1 merkezlerini siradan bir santralden ayiran temel bilesenlerinden biri de
CTDdir. CTI telefon hatlarinin bilgisayar sistemleriyle biitiinlesmesini saglar. Bu
sekilde gelen c¢agrilar programlanabilir bir Ozellik kazanir ve ilgili miisteri

temsilcilerine yonlendirilebilir.

CTI bilgisayar ve telefonu biitiinlestirerek basit bir telefonu bilgi islem sistemine
dontistirmiistiir. CTI ¢agr1 yonetimi ve mesaj kutusu gibi uygulamalarinin yaninda
coklu ortam ile iletisim kolaylhigi saglar. CTI ile ses ve veri transferi, faks, uzaktan

erisim, ¢evrimigi hizmetler gibi bir¢ok iletisim yontemini kullanmak miimkiindiir.

%9 Zeynep Aksin, Mor Armony, Vijay Mehrotra, "The Modern Call-Center: A Multi-Disciplinary
Perspective on Operations Management Research".
http://www.stern.nyu.edu/om/faculty/armony/research/CallCenterSurvey.pdf [15.02.2008].
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CTI uygulamalarinda ses ve verinin eszamanli aktarilmasi, ses kayitlarina kolay
erisim, miisterinin otomatik aranmasi, e-posta ve faks ile birlestirilmis mesajlar
mevcuttur. Eger CTI olmasaydi ACD {izerinden c¢agrilarin gruplanarak ve

onceliklendirilerek aktarilmasi miimkiin olmazdz.”

CTI ile ¢agr1 merkezi temsilcisine baglanan bir miisterinin bilgileri otomatik olarak
miisteri temsilcisinin ekranda goriintiilenir. Eger miisteri, hesap veya kredi karti
numarast gibi kendisini tanimlayabilecegi bir bilgiyi telefonda tusladiysa, sistem
veritabanindan miisteri  bilgilerini sorgulayarak isler. Iletisimin daha etkin

yOnetilmesi sonucu miisteri memnuniyetinde artig saglanir.
c. Sesli Yamt Sistemi (IVR)

Bir diger ¢agr1 merkezi bileseni (IVR) sesli yanit sistemidir. IVR miisteriyi sesli
olarak karsilayarak cagri merkezi hizmetlerinin 6nceden kaydedilmis sesler
aracilifiyla miisteriye aktarilmasini saglar. Miisterinin se¢imi dogrultusunda IVR

ilgili isleme veya miisteri temsilcisine ¢agriy1 aktarir.”'

Tuglamali yontemle ¢aligan IVR miisteriye ana menil ses kaydini dinletir. Miisteri
meniilerden dilegini telefonda tuslar. Ardindan ilgili meniiniin alt segenekleri
dinletilir. Eger finansal bir islem meniisiine gelindiyse miisteri numaras1 ve sifre
girilmesi istenir. Daha sonra hesap numarasi1 ve tutar gibi islemle ilgili diger
bilgilerin tuslanmasi istenir. Miisteri bu sekilde meniiler arasinda segimlerle ve

tuslamalarla iglemini gerceklestirir.

Bazi IVR sistemleri ise son derece gelismis olup miisterinin tuslamalar ile
yonlendirilebilecegi gibi sesli komutlarla da calisabilir. Bu teknolojinin arkasinda ses
tanima yazilimlart ve ciimlenin ne manaya geldigini anlayan yapay zeka
uygulamalar vardir. Ornegin miisteri “yurtici havale” derse sistem “hangi bankaya
transfer yapmak istiyorsunuz?” diye sorar. Miisteri de banka ismini ve diger bilgileri
sOyleyerek iglemini tamamlar. Bugiin ses tanima uygulamalan farkli lehgelerde ve
ses tonlarinda bile konusulanlar algilayabilmektedir. Dilin konusuldugu cesitli
bolgelerden binlerce ses 6rnegi alinarak gelistirilen bu sistemler tiim lehgelerden
komutlar1 algilayabilmekte ve kelime tanima basaris1 %99 gibi yiikksek bir oranlara

ulagmaktadir. Ancak sesli komutlarla ¢alisan [IVR uygulamalarinin yayginlasabilmesi

7 Duane E. Sharp, Call Center Operation: Design, Operation, and Maintenance (Australia:
Digital Press, 2003), 15.
& Dawson, age, 109.
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icin yapay zeka yazilimlariin gelistirilmesi gerekmektedir. Karmasik bir ciimleyi
tam olarak anlayarak miisteriyle iletisim kurabilecek bir yapay zeka yazilimin

giiniimiiz teknolojisinde kisa vadede yapilmasit miimkiin gériinmemektedir.

Miisterilerle etkileserek insan miidahalesi olmaksizin islem yapilabilmesini saglayan
IVR sistemi sayesinde miisteriler telefonlar: araciligiyla bankacilik iglemlerini siraya
girmeden, beklemeden, 7 gin 24 saat zahmetsiz  bir  sekilde

gerceklestirebilmektedirler.
d. Santral (PBX)

Santrallerin genel bir bileseni olan PBX dahili ve harici telefon hatlarini birbirine

baglayan bir kdprii gorevi iistlenerek cagri merkezi altyapisini desteklemektedir.
e. Cagri1 Yonetim Sistemi (CMS)

Cagr1 yonetim sistemi kullanicilarin telefon kullanmak yerine ¢agrilart direk olarak

kendi bilgisayarlarinda yonetebildikleri ve uzaktan erisim kurabildikleri sistemdir.
f. Ses Kayit Unitesi (VRU)

Bankalarda ¢agri merkezinde gerceklesen tiim konusmalar kaydedilmektedir. Kayit
islemi yiiksek miktarda ses kaydini ayn1 anda gerceklestirebilen ses kayit linitelerince
yapilmaktadir. Ses kayitlar1 finansal islemlere bir delil niteligi tasidigi gibi cagr
merkezi yoOneticilerinin miisteri temsilcilerinin goriismelerini dinleyerek kalite ve
performansi arttirmalari i¢in de kullanilmaktadir. Ses kayit sistemindeki konusmalar
bilgisayar ekranindan kolaylikla ulasilarak dinlenilebilmektedir. Belli araliklarla ses

kayitlar arsivlenerek yedeklenmektedir.
g. Sesli Posta

Sesli posta tlim miisteri temsilcilerinin mesgul olmasi durumunda miisterinin sesli
mesajini ve telefon numarasini kaydederek, miisait olan ilk ¢agr1 merkezi ¢aliganinin

miisteriyi geri aramasini saglayan sistemdir.
h. Yonetim Bilisim Sistemi (MIS)

Cagr1 merkezlerine gelen yogun telefon trafiginin analizi ve yonetimi i¢in raporlama
cok onemlidir. Yonetim Bilisim Sistemi ¢agr1 merkezi veritabanina kayith bilgileri

analiz ederek raporlar olusturur. Raporlar IVR kullanim orani, cevaplanan ve
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cevapsiz ¢agri sayisi, islem sayilari,, konugma siireleri, miisteri temsilcilerinin
performans seviyesi gibi bilgileri ortaya c¢ikarir. Cagri merkezi yoneticisi bu
raporlara gore ¢agri merkezi performansi, kalitesi ve yogunluga gore c¢alisacak

personel sayisi gibi konular1 yonetir.

3.4. ATM Bankacihg

ATM miisterilere insansiz hizmet vererek islemleri gerceklestirebilen nakit
makineleridir. Bir bagka tanima gére ATM kart hamillerinin banka ve kredi kartlar
aracilifiyla mevduat ve kredi karti hesaplarina sifre araciligiyla ulagmalarini ve

sunulan bankacilik hizmetlerini kullanmalarin1 saglayan elektronik cihazlardir.”

Bankalardaki yogun is yiikiiniin azaltilmasi i¢in yapilan teknolojik gelismeler sonucu
ATM yasamimiza girmistir. ATM ilk olarak 1969 yilinda Chemical Bank’in Long
Island Subesi’nde hizmete sunulmustur. Ulkemizde ise ilk ATM 1986 yilinda
Tiirkiye Is Bankasi subelerinde goriilmeye baslanmistir. ATM’nin atasi vesikadaki
zimbali delikleri okumak suretiyle bir kutu igerisinde para vermekteydi. Banka
personeli giin sonunda vesikay1 isleyerek miisteri hesabini bor¢landirtyordu. Daha

sonra manyetik kartlarin ¢ikmasiyla ATM islemleri dij itallesmistir.”

[Ik yillarda yalmzca temel bankacilik hizmetlerinin basinda gelen para cekme
islemini yerine getirebilen ATM zaman igerisinde gelisen teknoloji ve artan miisteri
beklentilerinin etkisiyle bircok hizmeti sunabilen terminaller haline gelmistir. Ilk
ATM’ler sadece biiyiikk banka subelerinde bulunurken teknoloji maliyetlerinin

zamanla diismesiyle sube dis1 mekanlarda da yerini almistir.

Glinlimiizde bankacilik islemlerinin yarisindan fazlasimi gergeklestiren alternatif
dagitim kanallarindan sadece ATM’de nakit &zelligi bulunmaktadir. Internet ve
telefon bankaciligr gibi diger kanallar birgok finansal iglemi {istlenseler de nakit para
¢cekme veya yatirma konusunda ATM tektir. Bu nedenle ATM’lerin gelecegin

bankaciliginda yerini koruyacagi kesindir.

ATM bankanin ana bilgisayar sistemi ile iletisim kurarak miisterilerin hesaplarina

erismelerini ve bu hesaplar iizerinde kendi kendilerine islem yapmalarini

72 Bankalararasi Kart Merkezi, http://www.bkm.com.tr [09.02.2008].
> Maree Smith, "Self Service with a Smile: New Breed ATMs Can Provide Much More Than a Wad
of Bank Notes ", Journal of Banking and Financial Services, s. 116 (2002): 28.
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saglamaktadir. Son zamanlarda sik¢a banka subelerinde goriilen kiosk bilgisayarlar
da aymi sekilde bankacilik iglemlerini gergeklestirmektedir. Tek farki kiosk

bilgisayarlarda nakit cekme ve yatirmanin olmamasidir.

ATM’ler giinlitk hayatin her kosesinde yerini almakta ve giderek yayginlasmaktadir.
Sube personelinin iizerinden temel islemlerin alinmasi suretiyle etkin bir hizmet
sunulabilmesi ATM’lerle saglanabilmektedir. Makinelerden istenilen verimin
almmasinda yer se¢imi ve miisterilerin makineyi kolayca kullanabilmesi 6nemlidir.”
Kurulum, isletim ve kira maliyetlerinin yliksek olmasina karsin ATM’ler bankalara
maliyet tasarrufu ve gelir saglayan makinelerdir. Ancak ATM’nin bir kar makinesi
halini almasit ATM iizerinden CRM temelli c¢apraz satislarin yapilmasiyla
miimkiindiir. Yoksa sadece para ¢cekme ve yatirma fonksiyonu olan ATM’ler
bankalar i¢in maliyet unsurudur. Asagida belirtildigi sekilde ATM’lerden maliyet

tasarrufu ve gelir elde etmek miimkiindiir.

e Sube personelince gerceklestirilen igslem maliyetlerinin yiiksek olmasi

nedeniyle yapilan tasarruf
e Diger banka kartlarinin ATM’de kullanilmasiyla elde edilen gelir

e ATM ekranlarinda miisterilere yeni iiriin pazarlanmas1 ve satilmasiyla

elde edilen gelir

e ATM dis gevre yiizeyine yerlestirilen iiriin ve hizmetlerin reklamlar

sonucu kazanilan yeni miisteriler

ATM, internet ve mobil bankaciliktan sonra islemlerin en diisiik maliyetle
gerceklestirilebildigi kanaldir. ATM'de islem bags1 maliyet sube islem maliyetinin kat
kat altindadir. Miisteri beklentileri, bankalar arasi rekabet ve teknolojik gelismeler
sonucu ATM’de sunulan iglem seti giderek zenginlesmektedir. Giderek artan islem
cesidine karsin ATM’de para ¢ekme halen agik farkla iistiinliigiinii korumaktadir. En

sik kullanilan diger islemler hesap bakiyesi gorlintiilleme ve para yatirmadir.

Gelisen teknolojiyle birlikte ATM’lerin parcalar1 daha kaliteli, giivenilir ve modiiler
hale gelmistir. Ayrica ATM yazilimlarinda endiistri standardi olusmustur. ATM’lerin
kendi kendilerini test edebilme ve kimi hatalar1 diizeltebilme o6zelligi sayesinde

yiiksek giivenilirlik ve uzun silire kesintisiz faaliyete devam edebilme imkani elde

7# Jessica Keyes, Financial Services Information Systems (Boca Raton: CRC Press, 2000), 606.
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edilmistir. Ayrica yeni fonksiyonlar gelistirildiginde veya mevcut ekranlarin ve
bilgilerin  giincellenmesi  gerektiginde  merkezi olarak tim = ATM’ler

yonetilebilmektedir.

Bankalarmm yiikksek ATM maliyetlerini diisiirmek ve miisteri beklentilerini
karsilayabilmek i¢in kullandiklari bir yol ortak ATM paylasimidir. Maliyetleri
diistirmek i¢in bankalarm izledigi bir diger yol ise ATM hizmetlerini dis kaynak
kullanimi yoluyla temin etmektir. Ozellikle kiiciik dlcekli bankalar dis kaynak
kullanim1 sayesinde bir yandan ATM’lerin isletim maliyetlerini azaltirken diger

yandan da hizmet seviyelerini artirmaktadirlar.

ATM aglarmin isletim maliyetleri, yazilim, bakim ve onarim giderleri zaman
icerisinde  ATM’nin donanim maliyetini asabilmektedir. Bu nedenle ATM
yonetiminde dis kaynak kullanilmasi gerek sabit, gerekse de degisken maliyetleri

diisiirmede 6nemli avantaj saglar.”

Dis kaynak yontemiyle ATM hizmeti almanin bankalara sagladig yararlar
e ATM isletim maliyetlerini diistirmek
e Yeni hizmetlerin sunulmasinda hiz ve esneklik
e Artan sistem performansi

olarak siralanabilir.

3.4.1. ATM Tipleri

ATM’ler bankalarda ilk olarak goriilmeye basladiginda nakit para vermenin yaninda
cok smirlt hizmet verebilmekteydi. Zaman igerisinde teknolojik alanda yasanan
gelismelerle hizmet sayisinin artmasinin yaninda ATM tipleri de degisik ortam

kosullarina gore farklilagmistir. 76
a. Lobi Tipi ATM

Lobi tipi ATM’ler yaygin olarak aligveris merkezleri, siipermarketler, sehir
merkezleri ve banka subelerinde kullanilmaktadir. Aligveris merkezi gibi yerlerde

lobi tipi ATM’nin iri govdesi fazla yer kaplayarak bankanin goriiniirliliigiini

75 Janet Butler, Winning the Outsourcing Game (New York: CRC Press, 2000), 174.
76 Jarunee Wonglimpiyarat, Strategies of Competition in the Bank Card Business (Brighton:
Sussex Academic Press, 2005), 57.
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arttirmaktadir. Duvar tipi ATM ile kiyaslandiginda lobi tipi ATM daha dikkat
¢ekicidir.

Sube dis1 noktalarda lobi tipi ATM’lerin giderek yayginlagsmasindaki en onemli
etken bankalarin giderek yogunlasan islemlerini sube disina ¢ekme gayretidir.
Bununla birlikte yapilan arastirmalara gore dnemli bolgelerde ATM bulundurmak
bankalarin miisteriler nezdindeki imajin1 ve itibarm1 olumlu yonde etkilemektedir.
Ayrica ATM lizerinde yapilan reklamlar sayesinde bankanin markasi, {riin ve

hizmetleri pazarlanabilmektedir.

Genellikle sube dist mekanlarda lobi tipi ATM’nin 6nden para yiiklemeli modeli
kullanilir. Subelerde ise genellikle giivenligi arttirmak i¢in ATM’nin arkasinda bir

oda bulunur ve ATM kapisi arkadan para yiiklenecek sekildedir.

Islem agisindan degerlendirildiginde lobi tipi ve duvar tipi ATM’ler arasinda
genellikle fark yoktur. Ancak bazi lobi tipi ATM’ler daha fazla banknot kabul

edebilme gibi ekstra istiinliiklere sahip olabilmektedir.
b. Duvar Tipi ATM

Duvar tipi ATM’ler binalarin i¢ ya da dis duvarlarma yerlestirilmektedir. Duvar tipi
ATM’lerin goriinen yiizeyinin lobi tipi ATM gibi fazla yer kaplamamasi nedeniyle
ozellikle subelerde yaygin olarak tercih edilmektedir. Ancak ATM’nin gercek
boyutlart lobi tipine ¢ok yakindir. Tek fark ATM’nin gévdesinin duvarin arkasina
gizlenmis olmasidir. Bu nedenden dolay1r duvar tipi ATM’ye sadece arkadan para

yiikleme segenegi vardir.
c. Oto Tipi ATM

Oto tipi ATM’ler duvar tipi ATM’ye benzemekte ve ayn1 fonksiyonlart icermektedir.
Temel olarak farki bir kisinin aracinin iginde islem yapabilmesine olanak verecek
sekilde ATM’nin tasarlanmis olmasidir. Tus takimi, para ve makbuz ¢ikisi diger
modellere gore daha algaktir ve otomobil yiiksekligine gore ayarlanmistir. Oto tipi
ATM’ler genellikle benzin istasyonlarina veya yol kenarlarinda trafigi
engellemeyecek sekilde kurulmaktadir. Oto tipi ATM’ler ozellikle tasit trafiginin
yogun oldugu yerlerinde tercih edilmektedir. Bazi iilkelerde benzin istasyonlarina oto
tipi ATM kurabilmek i¢in bankalar adeta yarismaktadir. Tiirkiye’de bu tip ATM’ler

yogun olarak tercih edilmemektedir. Oysa Tiirk bankalar1 6zellikle benzin
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istasyonlarma oto tip ATM kursalar hem markalarinin reklamini yaparlar, hem de

miisterilerine hizmet etmis olurlar.

Oto tipi ATM’nin bir dezavantaj1 baz siiriiciilerin yeterince cihaza yaklagamamalari
sebebiyle islemlerini gerceklestirememeleridir. Ayrica birka¢ miisterinin ayni anda

islem yapmak istedigi durumlarda trafigin aksamasina neden olabilmektedir.
d. Nakit Cekme Fonksiyonlu ATM

Onceki boliimlerde de deginildigi gibi gelisen teknolojiyle birlikte ATM’lerin baslica
fonksiyonu olan nakit ¢cekme ve yatirma islemi disinda birgok farkli islem
gerceklestirebilmek miimkiin hale gelmistir. Bununla birlikte sahip olduklar
fonksiyonlar artikca bu makineler daha karmasik hale gelerek fiyatlar
yiikselmektedir. Bu sebeple bircok banka halen sadece nakit verebilen ve para
yatirma modiilii olmayan ATM modellerini kullanmaya devam etmektedir. Bu tip
ATM’lerin tercih edilmesindeki bir bagka 6nemli neden ise bazi bolgelerdeki miisteri

kitlesinin tam fonksiyonlu ATM maliyetini gerektirmeyecek yapida olmasidir.

Sadece nakit verebilen ATM kullaniminin avantaj ve dezavantajlarini su sekilde

ozetlemek miimkiindiir: 7’

e FElde etme ve tamir - bakim masraflari, tam fonksiyonlu ATM’lere gore

¢ok daha diisiiktiir
e Kullanimi biraz daha kolaydir
e Fazla yer kaplamaz
e Nakit cekme isleminin agirlikli oldugu bolgelerde kullanimi avantajlidir

e Miisterilere para yatirma veya kredi kart1 borcu 6deme gibi islem gesitleri

sunamamaktadir.
e. Tam Fonksiyonlu ATM

Nakit ¢ekme fonksiyonunu yerine getiren ATM’ler zamanla geliserek para yatirma
ozelligine de sahip olmuslardir. ilk dénemlerde para yatirma islemi zarfin {izerine
isim ve hesap numarast yazildiktan sonra paranin zarf iginde ATM kasasina

yatirilmasi suretiyle gerceklestirilmekteydi. Ilerleyen teknoloji ile ATM’ler paray:

"7 Peter Trout, "How Far Can ATMs Evolve”, Australian Banking & Finance, s. 2 (2002): 3-7.
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algilayabilme 0zelligine sahip alicilarla zarfsiz para kabul edebilir hale gelmistir.
Gergek paranin algilanarak sahte paradan ayirt edilebilmesi i¢in paranin tizerindeki
giivenlik 6geleri ATM {izerindeki yazilima yiiklenir. Paranin basarili bir sekilde
yatirilabilmesi  i¢in  yirtik, katli, eskimis veya boyali paralarin ATM’de
kullanilmamas1 gerekmektedir. Aksi taktirde ATM yatirilmak istenen parayr kabul

etmeyerek iade edecektir.

Ozellikle bazi iilkelerde yogun olarak kullanilan bir diger islem de ATM iizerinden
hesaba ¢ek yatirilmasidir. Cek yatirma islemi bankanin kullandigi altyapiya bagh
olarak eszamanli veya gecikmeli olarak gerceklestirilebilir. Gecikmeli ¢ek yatirma
isleminde miisteri ATM’ye ¢eki yatirdiktan sonra banka personeli veya dis kaynak
hizmeti veren sirket ATM’den ¢eki cikartir ve sube yetkilisine teslim eder. Sube
ardindan ¢eki miisteri hesabina yatirir. Eszamanli islemde ise ATM g¢eki tarayip
algilar ve ¢ek bilgilerini elektronik ¢ek takas sistemine iletir. Her ne kadar ATM ¢ek
bilgilerini algilasa da hatalara meydan vermemek icin arka ofiste c¢ek bilgilerinin

banka ¢alisani tarafindan goriintiillenmesi ve onaylanmasi gerekmektedir.
f. Hesap Ozeti Basabilen, Web ve Telefon Erisimli ATM

Yazilim ve donanim teknolojilerindeki hizli gelismeler, ATM ekran ve meni
seceneklerini gorsel acidan daha giiglii kilacak yapilara olanak saglamaktadir. Bu
asamada ortaya c¢ikan iriinlerden biri de web tabanli ATM’lerdir. Web tabanh
ATM’lerin dayandigi temel nokta ATM ekranlarinin kullanilmasiyla yapilacak
islemlerin, bankanin web sunucusu {izerinden gerceklestirilmesidir. Bu ATM’lerdeki
araylizler web tabanli olarak tasarlanarak internetin sunmus oldugu tiim olanaklardan

yararlanilabilmektedir.”®

Web tabanli ATM’ler ATM uygulamalarinin igine yerlestirilmis olan standart bir
internet tarayicist ve dokunmatik bir ekrandan olusmaktadir. Bu ATM’ler internet
teknolojisinden yararlanmalarina ragmen internet baglantist ile ATM sistemine
disaridan erigime izin verilmemekte, ATM’lere sadece 6zel, giivenli bir ag iizerinden

baglant1 kurulmaktadir.

Standart bir ATM yapist lizerinde gergeklestirilmesi zor olan birgok goriintii web

tabanli ATM’ler {izerinden gergeklestirilebilmektedir. Bu sekilde web tabanh

78 John Smith, “Hooking ATM's Into The World Wide Web”, Distribution Management Briefing
(1999): 42.
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ATM’lerin kullanimi, ATM’ler iizerinden internet bankacilifina erisilebilmesini,
miisterilerin web iizerinden islem gerceklestirebilmesini ve bankalarm reklam

yapilabilmesini miimkiin kilmistir.”

ATM’ye biitiinlesmis bir telefon cihaz1 monte edilerek telefon bankaciligina erisim
saglanabilmektedir. Miisteri telefonu kaldirdiginda sistem otomatik olarak telefon
bankaciligina baglanir. Bu baglant1 telekomiinikasyon hatti tizerinden kurulabilecegi
gibi IP iizerinden de ses taginabilir. Boylelikle ses ve veri ayni hat iizerinden taginmis

olur.

Bu tip ATM’nin igine eklenmis olan bilesenlerden biri de hesap Ozeti yazicisidir.
Miisteriler subeye ugramaksizin hesaplar1 veya kredi kartlarinin hesap 6zetlerini A4

boyutunda bankanin logosunu tasityan kagida yazdirabilirler.

Hesap 0Ozeti basabilen web ve telefon erisimli ATM’ler, internet bankacilifi ve
telefon bankaciliginin tiim ozelliklerini birlestirmek suretiyle alternatif dagitim
kanallarindan verilebilen tiim hizmetleri tek bir terminalde miisterilere

sunabilmektedirler.

Kullanimi giderek yaygimnlasan bu tip ATM’lerin sahip oldugu avantaj ve

dezavantajlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

e Sistem yapisinin uygun olmasi halinde web tabanli ATM’lerden bankanin

internet bankacilig1 kanalina erisim imkani bulunmaktadir.

e FEkranda hareketli gorlintiiler, web tabanli sayfalar ve reklamlar

goriintiilenebilmektedir.

e FEkranlarin sahip oldugu ¢oklu ortam teknolojisi sayesinde merkezdeki
web sunucusunda yapilan herhangi bir degisiklik tiim ATM’lere aninda

yansimaktadir.
e Telefon bankacilifina dogrudan erisim kurulabilmektedir.
e A4 kagida hesap ve kredi kart1 6zeti basilabilmektedir.

e Banka karti veya kredi kart1 ile sifre dogrulamasi yapilarak giivenlik

arttirilmaktadir.

™ Trout, age, 16.
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e Standart bir ATM’ye oranla maliyeti daha ytiksektir.

e Fonksiyon c¢esitliligi sebebiyle bazi miisterilere kullanimi karmasik

gelebilmektedir.

e Web tabanli ATM’lerin sunmakta oldugu genis olanaklar nedeniyle kisi
basina kullanim siireleri uzayabilmekte ve bekleme siirelerinde ortaya

¢ikan artiglar sebebiyle miisteri memnuniyetsizligi olusabilmektedir.

3.4.2. Banklar Aras1 ATM Paylasim

ATM paylasim ag1 bankalarm birbirlerinin miisterilerine ATM’lerini kullanma hakk1
veren ortakliktir. Miisterinin bankasi bir ATM paylasim agina katildigi takdirde
misteri nerede olursa olsun sisteme baghh diger bankalarin ATM’lerinden
faydalanabilir. Diinyanin ¢esitli bolgelerinde yayilmis olan Visa ve Mastercard

baslica ATM aglaridir.®

Bankacilik sektoriinde yasanan yogun rekabet nedeniyle bankalarin kar paylarn
diismiis ve artan maliyetleri diislirebilmek icin bankalarin verimliligi artirict
cOziimler iiretmeleri kacinilmaz hale gelmistir. Bunun bir sonucu olarak bankalar
aras1 ortak kullanim aglar1 kurulmustur. Standart bir ATM nin kurulum maliyeti en
az 15.000 USD, tam fonksiyonlu bir ATM’ nin kurulum maliyeti ise 70.000 USD
tutarmn1 bulmaktadir. Yillik bakim ve onarim masraflarinin da yaklasik 5.000 USD -
10.000 USD seviyelerine ulagtifi goéz oniine alindiginda bankacilikta ortak ATM

kullaniminin ne denli biiyiik bir 6neme sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bankacilik sektoriindeki yogun rekabetin bir sonucu olarak Tiirkiye’de biiyiik
bankalar 6l¢ek ekonomisinden gelen {istiinliiklerini korumak i¢cin ATM aglarini orta
ve kiiciik olgekteki bankalara agmamaktadirlar. Oysa bu durum Visa ve Mastercard
uygulamalariin disindadir. Yasa koyucunun da bu konuda etkin bir yaklagim
sergilememesi nedeniyle iilkemizde ATM aginin sagladigi maliyet avantaji tam
olarak etkisini gosterememekte ve Tiirkiye’de ATM’lere yapilan yatirnm katlanarak

bliylimektedir. Oysa diinyadaki uygulama genellikle bunun tam tersidir. Visa ve

% Tamer Aksoy, Cagdas Bankacilikta Son Egilimler ve Tiirkiye'de Uluslariistii Bankacilik,
(Ankara: SPK Yayinlari, 1998), 73.
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Mastercard gibi bir aga iiye olan tiim bankalar birbirlerinin ATM’lerini belli bir
komisyon karsilig1 kullanabilmekteler. Bazi iilkelerde ise yerel ATM ag1 paylasimi

merkez bankasi tarafindan yiirtirlige konulan kurallarla isletilmektedir.

Tiim bankalarin kendi ATM aglarimi kurmak i¢in ayri ayri yatirim yapmalari, kurulan
her ATM nin rekabet nedeniyle sadece bankanin kendi miisterilerine hizmet vermesi
ve diger yurti¢i bankalarin kartlarina kapali tutulmasi glinlimiiz piyasa kosullarina
uymayan ve birgok ATM nin atil kalmasina neden olan bir stratejidir. Buna bir 6rnek
olarak sehir merkezinde banka ATM’lerinin yan yana siralanisi yaygin olarak

gosterilebilir.
Ortak kullanilan ATM’lerde temel olarak dort hizmet sunulmaktadir:
e Hesaptan para ¢ekme
e Hesap bakiyesi goriintiileme
e Kredi kartindan nakit avans
e Kredi kart1 tahsilati

Tiirkiye’de nakit avans tiim bankalarin ATM’lerinden ¢ekilmesine izin verilmistir.
Bunun sebebi ATM kullandiran bankanin nakit avans karsiligi diger bankadan
onemli oranda komisyon almasidir. Hesaptan para ¢ekme ve bakiye goriintiileme
islemlerinde de komisyon alinsa da nakit avans komisyonu kadar yiiksek degildir.
Bazi bankalar alinan komisyonu aynen miisterilerine yansitirken bazi bankalar da
komisyon giderini kendi ddeyerek miisterisine yansitmamaktadir. Kart sahibinin
kendi bankasinin ATM’sinden yaptig1 islemlere “on-us” baska banka ATM’sinden

yaptig1 islemlere ise “non-on-us” islem denir.

Ulkemizde iki ATM paylasim sistemi bulunmaktadir. Bunlardan Altin Nokta ATM
ag1 bes iiye bankanin bir araya gelmesiyle olugsmustur. Altin Nokta iiyesi bankalar

sunlardir:
e Garanti Bankasi
e Akbank

e Vakiflar Bankasi
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e Fortis Bank
e Yapi Kredi

Diger ATM paylasim sistemi ise on sekiz iiye bankanin bir araya gelmesiyle
olusturulan Ortak Nokta ATM paylasgim agidir. Bu sisteme iiye bankalar asagida

siralanmistir:®!
e Albaraka Tiirk
e Alternatifbank
¢ Anadolubank
e Bank Asya
e C(Citibank
e Denizbank
e FEurobank Tekfen

e Finansbank

e Halkbank
e HSBC
e ING Bank

e Kuveyt Tiirk

e Millennium Bank

e Sekerbank

e Turkland Bank

e Tiirk Ekonomi Bankasi
e Tekstil Bank

e Tirkiye Finans

81 Ortak Nokta, http://www.ortaknokta.com [17.11.2008].
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ATM paylagim aglara iiye olan bankalarin ATM sayilarinin birbirlerinden farkli
olmasindan kaynaklanan ekonomik denge islem basma fiyatlarda yapilan
ayarlamalarla diizenlenmektedir. Cok sayida ATM isleten bankalar islem bagi
komisyonlarin arttirilmasini isterken, kiigiik ATM agina sahip bankalar iglemler i¢in
daha diisiik maliyet 6demek arzu etmektedirler. Aralarinda biiylik rekabet yasanan
bankalarin ATM paylasimini bir araya gelerek gergeklestirmeleri, kuskusuz en biiyiik

yarar1 kendilerine saglamak istemesi nedeniyledir.
Ortak ATM kullaniminda bankalarin elde edecegi avantajlar su sekilde 6zetlenebilir:

e Hizmetin yaygmlastirtlmast ve bunun sonucu olarak miisteri
memnuniyetinin ve sayisinin artmasi: Hem kredi kartlar1 uygulamasinda
saglanacak kolayliklar, hem de ortak ATM kullanimin artmasi, bankalarin

hizmetlerini kullanan miisterilerin sayisini artiracaktir.

e Altyapinin ortak kullanilmasi nedeniyle bankalarmin yatirim giderlerinin
azalmasi: Bu sekilde ortaklasa gerceklestirilecek bir c¢alismanin
sonucunda ayni mekanda birden c¢ok bankanin ATM bulundurmasi

gerekmeyecek ve bu sekilde biiyiik bir maliyet tasarrufu elde edilecektir.
e Elektronik islemlerin artmasindan dolay1 isgiicii tasarrufu saglanacaktir.

e Yurtdis1 sistemler ve aglarla biitiinlesme sayesinde ticari avantajlar

saglanacaktir.

Ortak ATM paylasim sistemleri bankalara oldugu gibi miisterilere de bir¢ok avantaj
saglamaktadir. Bu faydalardan bazilar1 uzak ATM’lere gitmeye gerek kalmamasi ve

herhangi bir ATM’de islem yapabilme kolaylig1 olarak siralanabilir.

ATM paylagimi ile bankalarin baska banka miisterilerine de hizmet sunmasi servis
kalitesinin daha yiiksek seviyeye tasinmasini tesvik etmektedir. Bankalar arasindaki
bu rekabet miisterilerin lehine olmakta ve daha miisteri odakli bankacilik hizmetleri

ortaya ¢ikmaktadir.
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4. MiNi SUBE BANKACILIGI

Eskiden sinirh sayida servis igceren bankacilik hizmetleri biiyiik subelerde ¢ok sayida
personel ile gergeklestirilirken, farkli miisteri kitlelerine sunulan hizmetlerin
gelismesiyle sube tipleri kurumsal, bireysel ve ticari gibi siniflara ayrilmistir.
Onceleri subelerden beklenen oOgeler basitti: Satis ve etkinlik. Bankalar
operasyonlarint merkezilestirmek, personel sayilarini optimize etmek ve satig kiiltiirii
olusturmak suretiyle subelerin maliyet/gelir oranin1 diisiirmeyi basarmisti. Bugiin
maliyet etkinliginin getirdigi faydalara ek olarak bankalar sube aglar1 tizerinde uzun
donem rekabet avantaji elde etmek istiyorlarsa daha yaratici ¢oziimler diislinmek
zorundadirlar. Bazi bankalar bu stratejik zorunlulugun farkina vararak aktif bir

sekilde subenin roliinii yeniden kesfetmektedir.

Japon araba {reticilerinin mikro miihendislik ile arabay:1 yeniden tasarlamalar1 gibi
bankalarin da sube kavramini minimalistik bir yaklasimla yeniden tasarlamalari
gerekmektedir. Klasik subenin esnekliginin arttirilabilmesine olanak saglayan,
subeleri miisteri ihtiyaclarina gore konumlandiran ve hizmet siireglerini diger
kanallara aktaran yeni bir sube modeli ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni model bankalara
biiyiik olgiide ekonomiklik saglayarak yirmi birinci yilizyilda ozellikle bireysel

bankacilik i¢in yeni bir standart olusturmaktadir.

~.%

Bu tezde “mini sube bankacilig1” altinda 6ne siiriilen modelde bir bankanin bireysel,
kurumsal, KOBI, ticari, yatinm ve uluslararas1 bankacilik gibi tiim hizmetlerini
sunabilen bir subeyi birka¢ kisinin calistigt dar bir alana sigdirabilmek

amagclanmaktadir.

Mini sube bankacilifi, miimkiin olan tiim bankacilik hizmetlerinin etkin bir
organizasyon yapisinda teknolojinin yardimiyla miisterilere kii¢iik alanda sunulmasi
olarak tamimlanabilir. Mini sube bankaciligi ne kadar kiiciiltiilebilir ve

basitlestirilebilirse arkasinda kurulu olan organizasyonel ve teknolojik yapt da o
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denli karmagik ve biiyiik olmaktadir. Bunun sebebi subede gerceklestirilen islerin,
mimkiin oldugu kadar teknolojiden yararlanilarak islenmesi ve genel mudiirlik

birimlerince gerceklestirilmesidir.

Bu modelde organizasyonel yapidan is slireclerine, teknolojiden operasyona kadar
mini subeyi olusturan 6geler ele alinarak miimkiin oldugu kadar fazla isin subeden
genel miidiirlik bilinyesine aktarilmasi ve mini subede yapilan islerin etkinliginin

arttirtlmasi igin yapilmasi gerekenler ele alinmaktadir.

Subeler bankalarin degisen is stratejileriyle birlikte farklagsmaktadir. Bankalar
driinlerin  satis ve dagitimina yonelik daha iyi disiiniilmis yaklagimlar
sergilemektedirler. Bu yaklagimlara siipermarketlerde veya kiiciik alanlarda agilan
hizmet noktalar1 6rnek gosterilebilir. Bir¢ok banka miisterilerinin beklentilerini daha
1yi karsilamak ve kendi giderlerini azaltmak igin geleneksel perakendecilerin test
edilmis is stratejilerini bankalarina uyarlamaktadir. Personel egitiminden otomasyona
kadar bankalar miisterilerine yaklasirken etkileyici sonuglar doguran yeni teknikler

ve uygulamalar kullanmaktadirlar.

Mini sube bankacilig1 modelinin temelini giinlimiizde giderek yayginlasan bankalarin
“hizmet noktalar1”  olusturmaktadir. Mini sube bankacilifi  modelinin
siipermarketlerde veya kafelerde agilan hizmet noktalarindan farki, temel olarak
giinlimiizde stipermarket benzeri yerlerde verilen bankacilik hizmetlerinin son derece
sinirli olmasina karsin mini sube bankaciliginda tiim hizmetlerinin verilebilmesidir.
Bir bankanin siipermarkette a¢ti1 hizmet noktasinda kredi kart1 ve kredi bagvurusu
gibi islemler yapilabilirken mini subelerde bunlara ilave olarak akreditif

islemlerinden, yatirim danismanligina kadar genis bir hizmet yelpazesi sunulabilir.

Mini subeler saygin yerlerde biiylik sube agma yaklagimina gore yeni bir olusumdur.
Mini subeler sadece sikisik sehirlere 6zgili bir olgu olmayip kirsal ve genis yerlerde
de kurulabilir. Mini sube bankaciligi ile bir banka kiigiik bir aligveris merkezinde
sube acacag1 yerde, ayn1 maliyete {i¢ farkli aligveris merkezinde ii¢ tane mini sube
acabilir. Ustelik her birinde verilen hizmetler biiyiik subenin sundugundan daha az
olmayacaktir. Bankalar maliyetleri kisma endisesi ile aligveris merkezleri gibi en
islek yerlere sadece ATM kurarak wvarliklarin1 gostermek yerine, mini sube
bankacilifit modeli ile sube diizeyinde kuruluslarim1 temsil edebilirler. Bdoylece

bankanin sube sayisi arttikca pazara daha fazla niifuz etmesi ve sube is hacminin
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artmasi saglanir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, mini subede tiim
bankacilik hizmetlerinin sunuldugunun miisteri tarafindan algilanabilmesidir. Mini
sube kiigiikk bir yapiya sahip oldugu i¢in burayi insanlar bir satig temsilcisinin
basvuru formu doldurmak i¢in oturdugu yer olarak algilayabilir. Mini subenin dis
ylizeyine miisterilerin tiim bankacilik hizmetlerini orada alabileceklerini gosteren
afisler asilabilir. Boylece insanlarin zihninde biiyiik bir subedekiyle ayn1 iglerin mini
subede yapilabilecegi ve aralarinda verilen hizmet agisindan bir fark olmadigi imaji

uyandirilir.

Bugiiniin bankaciligin1 gelecegin mini sube bankaciligina doniistiirmek zaman
alacaktir. Gelismis bir teknoloji, yeni bir organizasyon yapisit ve yogun bir ¢aligma
gerceklestirilmeden mini sube bankaciliginin olgunlagsmasi beklenemez. Sikga
sorulan sorulardan biri, gelisen teknoloji ile insansiz subelerin tamamen banka
subelerinin yerini alip almayacagidir. Giiniimiizde alternatif dagitim kanallart
iizerinden yapilan islemler bazi bankalarda toplam islem hacminin %70’inden daha
fazlas1 olusturmaktadir. Baz1 bankalar ise insansiz subeler acarak internet, telefon ve
ATM bankacilig1 kanallartyla hizmet vermeye baslamistir. Gelecekte tiim bankacilik
islemleri subelerde insana ihtiyac olmadan yapilabilir hale gelse de miisteri iligkileri
ve satis sO0z konusu oldugu siirece subelerde insan faktorii her zaman Onemini
korumaya devam edecektir. Yeni kanallar ¢cogunlukla eski kanallarin yerini almaz,

miisteriler ile etkilesim i¢in yeni bir form olusturur.

Bankalar sube ve bina yatirimlarini azaltmak icin diisiik maliyetli alternatif dagitim
kanallarina yoneldi fakat buna karsin halen toplumda bankacilik hizmetlerinden
yararlanamayan biiyiik bir kitle vardir. Bu misterilere ulagabilmenin tek yolu ise
subelerdir. Mini subeler ile bankacilik yeniden dogmaktadir. Yillarca alternatif
dagitim kanallarina odaklanan bankalar mini sube bankaciligi modeli ile yeniden
subelere yonelebilirler. Subelerin miisteriyle temas noktasi olmasiyla birlikte diger
kanallara gore baz1 rekabet avantajlari bulunmaktadir. Miisteriler biiyilk meblagh ve
karmasik trtinleri yiiz yiize goriismeyi tercih etmektedirler. Miisterinin problemlerini
¢ozmeye ve finansal planlamasini yapmaya yardimci olmak, subelerde {iriin ve
hizmetlerin satisin1  kolaylastirdigi gibi miisteri bagimliligin1  arttirmaktadir.
Bankacilar artik daha fazla finansal danigsman gorevini tstlenmektedirler. Miisteri
alternatif dagitim kanallarinin sistemleri iginde kendine bir ¢6ziim ararken, mini sube

ihtiyaglarina en iyi ¢ozlimleri en kisa siirede sunabilir. Her ne kadar mini subenin
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arkasinda da teknoloji ve alternatif dagitim kanallar1 olsa da miisteriyle kurulan yiiz
yiize etkilesim sayesinde, miisterinin kendi ihtiyaclarini anlayan bir kisinin varligimn
hissetmesi ve kafasindaki sorulari ¢6zmek i¢in ¢alisan birinin olmasi nedeniyle daha

etkilidir. Miisteri bazinda en yiiksek geliri elde etmede subelerin etkisi biiytiktiir.

Eger bankalar miisterilerin cilizdanlarina derinlemesine niifuz edebilmek ve onlar
daha fazla elde tutmak istiyorlarsa subelerini iglem merkezinden danisma merkezine
dogru doniistirmek zorundadirlar. Peki, birka¢ kisinin ¢alistigi bir mini subede bu
nasil olacak? Ozellikle bazi iiriinler uzman diizeyinde bilgi gerektirir. Eger banka
biitlin subelerine uzmanlar yerlestirse, bu ¢ok pahaliya mal olur. Bunun yerine
miisterileri bagka bir subeye yonlendirebilirler ama bu da miisteriler i¢in uygun
degildir. Uzmanlar merkezi bir konumda fakat hemen ulasilabilecek durumda olsalar,
miisteriler hizmetten diisik maliyetle faydalanmis olurlar. Mini subedeki personel
masada kurulu olan video konferans sistemi yardimiyla genel miidiirliikte konusunun
uzmani olan kisilerle baglant1 kurarak miisteriyi goriistiiriir. Teknolojinin yardimiyla
sunulan danismanlik hizmeti sadece banka ici verilebilecek bir konu olmayip, diinya
capinda bilgi paylasimi dahi sube iletisim ag1 {izerinden saglanabilir. Boylece tek
kisilik bir mini sube bile bankacilifin her dalinda danigmanlik hizmeti verebilir. Bu

konu tezin ilerleyen boliimlerinde ayrintilariyla ele alinacaktir.

Mini subelerin bankalara getirecegi fayda ve dezavantajlardan baslicalar1 asagida

siralanmistir:

Mini Sube Bankaciliginin Faydalari

Tum bankacilik hizmetlerinin sunulabilmesi

Diisiik sube maliyetleri

Sube sayisinda énemli Ol¢iide artig

Daha fazla miisteri kitlesine ulagabilme

Miisteri memnuniyetinde artis

e Operasyonel etkinlik

Mini Sube Bankaciliginin Dezavantajlar

e Yiiksek teknoloji yatirimi

e Mini subelerde giivenlik personelinin olmamasi nedeniyle olan risk
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4.1. Mini Subelerin Tasarim ve Kurulumu

Fiziki yapilanmanin en 6nemli unsuru alani iyi kullanmaktir. Klasik bir subede
zeminin belki %50’sinin islemlere ayrildigin1 goreceksiniz. Bu oran %75’1 satisa,
%25’1 iglemlere olarak yeniden diizenlenebilir, hatta %90’a %10’luk bir orana
doniistirmek de miimkiindiir. Béyle oldugu siirece eger bankanin prestijli yerlerde
biiyilk sube imaj1 vermek gibi bir amaci yoksa subenin kii¢iiltiilmemesi i¢in higbir

neden yoktur.

Maliyetlerde tasarruf ve etkinlik arayisi bankalart mini subelere yonlendirmektedir.
Artik eskisi gibi 1000 m? bir alana ihtiya¢ yok. Sadece bir miisteri islem alanimin
olmasi yeterlidir. Mini sube bankaciligi birkac kisinin c¢alistigi kiiciik alana
kurulabilecegi gibi tek kisilik kiosklarda da faaliyet gosterebilir. Mini sube

kurulumlarinda daha hizli ve etkin hizmet verebilen fikirlere ihtiyac vardir.

Ek 1’de mini subede verilebilecek bankacilik hizmetlerini belirleyebilmek ig¢in
Tiirkiye’deki dort biiylik bankanin hizmetleri listelenmistir. Ek 2°de ise bu bankacilik
hizmetlerini gerceklestirmek ig¢in subede bulunmasi gerekenler listelenmistir. Ek
I’deki tabloyu inceledigimizde bankalarin hizmetlerini c¢esitli segmentlere gore
paketleyerek farkli adlar altinda pazarladigim gérmekteyiz. Ornegin: Tarim Kredisi
ve Siit Besiciligi Kredisi... Oysa bu iki kredinin verilmesi i¢in subenin
gereksinimleri ve miisteriden istenenler aynidir. Dolayisiyla {irtin ¢esitliligi mini
subenin fiziksel yapism1 olumsuz yonde etkilememektedir. Ek 2’deki listeyi
inceledigimizde ise gelisen teknoloji sonucu bankacilik i¢in gerekli tiim donanimin
dar bir alana sigdirilmasina engel herhangi bir seyin olmadigi goriilmektedir.
Dolayisiyla teknik olarak subenin kiigiiltiilmesi ve bu subede genis bir hizmet

yelpazesinin sunulmasi miimkiindir.

Mini sube tasarimi ve insasi banka subesinin nasil olacagmin yeniden goézden
gecirilmesini giindeme getirir. Ister yirmi personelin c¢alistign klasik bir sube olsun
ister li¢ kisinin ¢alistig1 bir mini sube, fonksiyon agisindan verilecek hizmet aynidir.
Amag bankanin misterilerine dar bir alanda aym1 bankacilik hizmetlerinin

sunulabilmesidir.

Banka subeleri en ¢ok ilgi gosterilmesi gereken yerler dncelikli olmak {izere yeniden
modellenerek kiiciiltiiliir. Bir mini subenin yapilmasi en az biiyiik bir subenin

kurulmas1 kadar 6zen ve caligma gerektirdigi gibi ¢ogu zaman mini subenin
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kurulumu daha zordur ¢iinkii bankacilik i¢in gerekli tiim donanimlarin en etkin ve
ergonomik bir sekilde dar bir alana sigdirilmasi zorunlulugu vardir. Bu sebeple en
kiigiik ayrintinin bile dikkatlice diisliniilerek tasarlanmasi1 gerekmektedir. Bankalarin
mini sube tasarimini yaparken mini subede ihtiya¢ duyulan tiim donanimlar tespit
etmeleri ve tasarimi yapacak olan sirkete bu materyalleri 6lgiileri ve ayrintilariyla
birlikte vermeleri gerekmektedir. Gereksiz olan herseyden kurtulmak ve tiim
donanimlar kiigliltmek c¢ogu zaman iyi bir fikirdir. Alan kisitlamalar1 ve biitce
faktorleri sonuca etki edecektir. Mini subenin getirecegi bir avantaj projelendirme ve
tasarim tamamlandiginda kimi bolgelere standart oOlgiilerde, kimi yerlesim
noktalarina ise kiiciik capli diizenlemeler yapilarak modelin rahatca

uygulanabilmesidir.

Markalarim1 giiclendirmeyi ve pazar paymni arttirmayi isteyen bankalar fiziksel
varliklarin1 pazara uygun bir sekilde konumlandirmak zorundadirlar. Bankalar yeni
miisterileri ¢ekmek i¢in giderek miisteriye sempatik gelen sube konseptlerine agirlik
vermektedirler. Cogu kisi basarili bir i¢ mimarinin disaridan baslanilarak
yapilabilecegine inanir. Mini subenin dis mimarisi ve tasarimi g¢evresel faktorlerle

ahenk i¢inde olmalidir. Ardindan bu uyum i¢ dekorasyona da yansmlabilir.82

Kimse vaktini kotii goriiniislii yerlerde gecirmek istemez. Bu nedenle i¢ ve dis
dekorasyon olduk¢a oOnemlidir. Tasarimdan kasit bir markanin fiziksel olarak
yansitilmasidir. Mini subeyi estetik olarak giizel bir mekan hala getirmek miisteri
zihninde markalagsmay1 pekistirecektir. Tiim sube boyasindan teghizatina, oturma
diizeninden reklam ekranlarina kadar bankanin markasini ve mesajin1 pazara
iletebilmek adina gelistirilir. Mini subede marka renklerle, temali goriintiilerle,
esyalarla ve diger tasarim Ogeleriyle vurgulanabilir. Tasarim subenin, ATM nin ve
reklamlarin 6ne ¢ikarilmasini saglar. Tasarim zevke ve hedef kitlenin kiiltiiriine gore
degisecek bir konu olup mini subelerde standart bir mimariden s6z edilemez. Mini
sube aginda iyi bir tasarim beklentilerin {izerine ¢ikmayi1 gerektirir. Sinirli bir
mekanda nelerin gosterilecegi ve insanlarin bu alanda nasil hareket edecegi ¢ok iyi
diistintilmelidir. Miisteri igeri girer girmez ne yapacagini anlayabilmelidir. Subeye ve

ATM’ye erisim kolay olmalidir. Sicak bir diyalog ortami1 olusturulmalidir.

%2 Lauren Bielski, “Expressing Identity Anywhere: Branch as Brand Design and Marketing Pros
Explain How to Make Universal Brand Play in the World of Particulars”, ABA Banking Journal,
vol. 98, s. 8 (2006): 36.
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ATM disarida m1 i¢eride mi? Park alani subenin 6niinde veya arkasinda mi1? Banka
geceleri gorliiniir mii? Biitin bu sorular sube projesinin nasil bir yapiya sahip
oldugunu belirleyen temel etkenlerdir. Subenin biitiin odag1 caddeye bakan biiyiik
giriste olabilir fakat miisterilerin iicte ikisi park alanindaki kapidan gelebilir. Uriin ve
hizmetlere ulasilabilirlik toplumun tiim kesimleri i¢in son derece kolay olmalidir.

Subeyle ilgili bu konular dogrudan dogruya karliliga etki eder.

1970’lerde insanlar bankalarin oniinden diger isyerlerine gore daha hizli yiirliyerek
geciyorlardi. Miisteriler bankalarina gelirken en iyi elbiseleriyle gelme ihtiyaci
hissetmemelidir. Bankalar tam tersi olarak insanlara bir kuliipte haftasonu
dinleniyormus rahatligini verebilmelidir. Bir mini sube perakende magaza gibi
hizmet sunabilmelidir. Bugilin insanlarin zihninde bankacilik ile bir perakende
magaza arasinda seviye farki yoktur, olmamalidir. Insanlarin ne alacaklarini bilerek
bakkala veya manava gitmeleri ve arada birkag ekstra iiriin daha almalar1 gibi mini

subede hizmetler sunulmali ve islemler son derece basite indirgenmelidir.

Siipermarkette aligveris veya bir kafede bir seyler igme eglenceli oldugu gibi
bankacilik da zevkli olmalidir. Alisilagelmis subenin kendisi gergekten cok ilging
olmayabilir fakat onun igine kafeterya yapilirsa insanlar daha sik gelir, sube
kalabalik ve eglenceli olur. Mini subelerde miisteri banka yerine bir kafede veya
restorandaymisg gibi hissedebilir. Miisteri giinliik aligverisini yapacak veya bir seyler
atistirip ¢ikacak kadar rahat hissetmelidir. Ancak bdyle bankacilik iiriin ve hizmetleri

etkili bir yaklagimla sunulabilir.

Eskiden sube miidiiriiniin masas1 giris kapisindan uzak bir yerdeydi. Yonetim tarzi
belki de ¢ogu seyi degistirdi. Simdi sube miidiirlerinin miisteriye daha yakin olmalar1
ve zemin iizerinde daha fazla zaman harcamalan istenmektedir. Bu anlayis magaza

ici bankacilikla yaygmlasmistir.

Basarinin en biiyiik sirlarindan biri  basitlikte yatmaktadir. Bu, operasyonel
ayrintilardan personelin araglari nasil kullanacaklarina kadar gecerlidir. Dogru
tasarlanan ve kurulan bir sube normal degerinin birka¢ kati kadar performans
gosterebilir. Basarili bir mini sube tasarimi ortaya ¢ikartmak i¢in asagidaki konular

dikkatle degerlendirilmelidir.

Tasarim yapildiktan sonra esnek bir ilk 6rnek hazirlanir. Tasarim konseptleri

genellikle kabul goriir ancak bireysel yargilardan kaynaklanan yorumlarin ¢ok fazla
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olmasi sonuca ulagmay1 geciktirir. Sonuca hizli ulasmak kaygisiyla tasarimin ince
ayrintilart gozardi edilmemeli, tiim pargalar bir daha planlamaya ve degistirmeye

gerek kalmayacak sekilde yerine oturtulmalidir.

[k &rnek hazirlanirken gorsel kimlik pazar segmentine gore sekillendirilir. Eger “tiim
hizmetler herkes i¢in” gibi bir yaklasim ytiriitiiliiyorsa daha az sayida gorsel ayrintiya
yer verilerek 6zlii bir tasarim ortaya ¢ikartilabilir. Miisterilere subelerde verilen
mesajin  bolgeden bolgeye, cevresel faktorlere, yerel aktivitelere ve reklam
faaliyetlerine gore degismesi ¢cok daha etkili sonuclar doguracaktir. Pazar aragtirmasi
ile hangi gorsellerin hangi miisteri kitlesine hitap edecegi belirlenir. Miisteri grubu
gencler mi, sporseverler mi yoksa doktorlar m1? Demografik ozellikler iiriinle ilgili
mesajlara etki edecegi i¢in mini subenin tasarimindan, kullanilacak o6gelere ve
gosterilecek reklamlara kadar miisteriye verilecek mesaj dikkatle segilmelidir.
Tasarimda hayat tarzini yansitan mesajlar verilmesinin altinda miisteriye neyin bir
parcast oldugunu gdstermek yatmaktadir. Dogru yapilan bir tasarim bircok nis

segment tarafindan fark edilecektir.

Sehirlerdeki mini subelerle kirsal kesimdekiler kiiltire ve gereksinimlere gore
farklilagtiritlmalidir. Bu da mini sube ilk 6rneginin birden fazla tarzda tasarlanmasiyla
mimkiindiir. Bir¢ok banka bununla basa ¢ikamamaktadir. Oysa genel ve tek bir
mesaj yerine mini sube kurulumunda her bdlgeye ve miisteri kitlesine gore farkl

strateji ve farklilagtirma uygulanmalidir.

Mini subenin nasil kullanildig1 ¢ok iyi analiz edilmelidir. Ornegin miisterilerin gogu
oto tipi ATM’yi kullanip gidiyorlarsa, onlarmm durup subeyi ziyaret etmelerini
saglayacak olanaklar olusturulmahdir. Boylece diger {riin ve hizmetlerin
pazarlanmas1 miimkiin olur. Nesnelerin sube igindeki yerleri satis1 etkiler. Ornegin
brosiirler miisterilerin kolay wulasabilecegi ve rahatca alabilecegi bir yere
konulmalidir. Bununla birlikte iirlin tanitimlariin yapildigi ekran ve posterlerin uzak
bir mesafeye yerlestirilmesi etkili degildir. Eger sube onemli bir bolgede ise plazma
ekran kullanirken, daha az getiri beklenen bir subede maliyetleri kisman i¢in basil
posterlere yer verilebilir. Ancak teknolojinin kullanilmasi her zaman igin daha

etkilidir.
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4.2. Mini Sube Bankaciiginda Organizasyon

4.2.1. Organizasyonun Gereksinimleri

Acik bir sistem olan bankacilik sisteminin en disinda diinya ve iilke ekonomileri
varken, bir alt sistemde bankacilik sektorii ve rakipler vardir. Onun altinda bankanin
departmanlar1 ve daha altta subeler ve mini subeler vardir. Bir sistemin basariyla
islemesi alt sistemlerin saglikli calismasiyla miimkiindiir. Dolayisiyla alt sistemler
bir sistemi degerlendirirken ele alinacak ana unsurlardir. Bu baglamda bir bankanin
en alt sistemini olusturan mini subeler ne derece basariyla uygulanabilirse bankanin

biitiinciil sistemi de o denli basaril1 olacaktir.

Dis ¢evre kosullarindan kaynaklanan sebepler de hizmet ciktisini etkiler. Ornegin
Wall Street’de c¢ikan ekonomik krizin etkisiyle Tiirkiye’deki bankalarin kredi
politikalarina belli kisitlamalar getirilmistir. Bu durum bankalarin tistlendigi riski
azaltmasina karsin subelerdeki kredi hizmet ¢iktisini daraltmistir. Organizasyonlar
dis ¢evre kosullarina hizl bir sekilde adapte olabildigi siirece basariyla faaliyetlerini

devam ettirebilirler.®’

Tiim sistemlerde oldugu gibi bankalarda da entropinin etkisiyle asinma, bozulma ve
tiikkenme vardir. Bankalar dis ¢gevreye ne denli uyum saglayabilirse entropinin etkileri
o kadar negatife cevrilebilir. Bankalar1 entropiden kurtaracak en efektif
yontemlerden biri geri doniilmesi zor biiylik subeler agmak yerine mini subeler

agmaktir.

Mini subede birim teknoloji ile hizmetlerin miisterilere sunulmasinda insan
faktorlinlin i¢inde oldugu organik yap1 kullanilmasi basariy1 getirecektir. Ciinkii her
misterinin beklenti ve ihtiyaclart farkli olup iiriinlerin miisteri talebine gore
Ozellestirilmesi gerekir. Mini subenin arkasinda olan siireclerde organik bir yap1
olmasi miisteri ihtiyaclarini en kisa siirede kargilayarak basariy1 getirir. Mekanik bir

kanal olan internet subesi ile biiyiik kitleler tizerinde basari elde edilebilir.

Mini sube bankacilifi James Thomson’in Temel Teknolojiler Siniflandirmasi’nda
yogun teknoloji icinde yer alir. Buna gore teknoloji organizasyondaki birimler

arasinda ¢ok yonlii ve hizli iletisim ile giiclii isbirligi saglar.84 Bankalardaki yonetim

% Inan Ozalp, Mehmet Sahin ve digerleri, Yonetim Organizasyon (Eskisehir: Anadolu Universitesi,
2004), 58.
8 Ozalp, age, 232.
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stirecleri ¢evrede hizla degisen teknolojiye gore degisir. Bankalarin hizli degisime
ayak uydurabilmeleri i¢in organizasyon yapilarini mekanikten organige

doniistiirmeleri gerekir.

Bir bankanin organizasyonunda departmanlasma ve isbdlimii yapilirken
departmanlar dncelikle fonksiyon esasina goére muhasebe, bilgi igslem ve operasyon
gibi boliimlere ayrilir. Her bir departman sadece kendi isinden sorumlu oldugu i¢in
uzmanlasmanin getirdigi avantaja karsin bir miktar dar gortsliiliik vardir. Bu dar

goriisliliik matriks organizasyon yapist ile 5nemli 6lgiide ortadan kaldirilabilir.*

Miisteri odakli bir sube kurmak bankaciligin gereksinimidir. Bu nedenle genel
miudiirlik departmanlarinin ve subelerin mini sube modeline gore yeniden
formasyonu miisteri odakli bir yaklasim i¢in sarttir. Miisterilerle olan etkilesimin 360
derecelik bir bakis acisiyla yapilabilmesi i¢in tiim kanallar ve is birimleri arasinda

tam koordinasyonun saglanmas1 gerekmektedir.

Toplam kalite yonetimi anlayigina gore bankalarda yoneticiler karar verme ve
kontrol etme fonksiyonlarini daraltarak daha fazla kogluk ve danismanlik roliinii
tistlenmelidir. Toplam kalite yOnetimine gore miisterilere en kaliteli bankacilik

hizmetlerinin sunulmas1 amaci ast-list iligkisinin tizerinde bir 6neme sahiptir. 86

Giincel yaklasimlardan bir digeri faaliyetlerin temel yetenekler etrafinda toplanmasi
anlayisidir. Buna gore Dbankalar temel yetenekleri olan bankacilik isine
odaklanmalidir. Temel yetenek yaklasiminin bir tamamlayicis1 dis kaynak
kullanimidir. Bankalar kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yeteneklerinin
disindaki faaliyetleri bagka firmalara yaptirarak, yani dis kaynak kullanarak hem
kaynak tasarrufu yapar, hem organizasyonlarini kiigiilterek yalin hale gelir, hem de

en 6nemli ve en iyi bildigi is lizerine odaklanir.

Ozellikle finansal analizlerde ¢okca kullanilan bir olgu da kiyaslamadir. Kiyaslama
her alanda en iyi performansa sahip olan bankalar1 bulmak, bunlarin karsisinda kendi
performansini 6lgmek ve performansi arttirarak rekabette 6ne ge¢cmeyi amacglar.
Bankalar kiyaslama sirasinda sadece birka¢ finansal gostergeyi dikkate almayip,

rakiplerin is siireclerini, organizasyonlarini, teknolojilerini ve subelesme trendlerini

85
age, 30.
% Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 11. bs. (istanbul: Arikan Basim, 2007), 287.
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de kiyaslamalidir. Mini sube bankaciligi uygulayan bir banka diger bankalarin

subeleriyle kendini kiyaslarken asagidaki adimlar1 uygulayabilir:*’

e Subelerde kiyaslanacak konunun belirlenmesi
e Kiyaslanacak bankalarin se¢ilmesi

e Veri toplama

e Kiyaslama ve farklar1 bulma

e Yeni performans hedefleri belirleme

e Uygulama plan1 hazirlama ve uygulama

e Yeniden kiyaslama

Bir baska giincel yaklasim olan stratejik ortakliklar yogun rekabet iginde olmalarina
karsin bankalar arasinda sik¢a uygulanmaktadir. Stratejik ortakliklar mini subelere
satig ve operasyon alaminda 6nemli katkilar saglamaktadir.*® Bankalar aras: stratejik
ortakliklardan bazilar1 Ortak Nokta ve Altin Nokta ATM paylasim aglaridir. Diger
bir stratejik ortaklik POS sayis1 fazla olan biiyiik bankalarin kredi karti iiriin ve
¢Oziimlerinin kiigiik bankalarca kullanilmasidir. Tiirkiye 6zellikle kredi kart1 alaninda
diinyanin en gelismis iilkelerinden biridir. Kii¢iik ve orta 6lcekli bazi bankalar Visa
ve Mastercard lisanslarii iptal ederek biiyliik bankalarin lisanslari altinda kredi

kartlar1 alaninda stratejik ortakliklar yapmaktadir.

Hizla degisen cevre kosullarina bankalarin adapte olabilmeleri i¢in gerekli olan bir
diger yaklasim &grenen organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon personelin
egitilmesi demek degildir. Verilen egitimler ve edinilen tecriibeler sonucu banka
organizasyonlarmin yeni kosullara adapte olmasidir. Organizasyon diizeyinde
o6grenme grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin organizasyonun tamami
icin gegerli sistem, yontem, prosediir, davramig kaliplar1 ve veritabanlarina

déniistiiriilmesini gerektirir.*

Mini subelerin 6grenen organizasyonlara son derece fazla ihtiyaci vardir ¢iinkii her
mini sube bulundugu bodlgenin ihtiyaglarindan kiiltiirline, aligkanliklarindan
hedeflerine kadar tiim konular1 dikkate alarak mini subeyi konumlandirabilmelidir.

Bu konumlandirma fiziki sube 6zelliklerinde zaman zaman farklilagmay1 gerektirdigi

¥ Kogel, age, 314-315.

¥ Stewart Clegg, Cynthia Hardy, Walter R. Nord, Handbook of Organization Studies (California:
Sage, 1996), 138.

8 Kogel, age, 331.

64



gibi sunulan iriin ve hizmetlerde de farklilasmay1 zorunlu kilar. Bu ise ancak

Ogrenen organizasyon yapilarinda miimkiindiir.

Glinlimiiziin en 6zel organizasyon yapilarindan biri de sanal organizasyonlardir.
Sanal organizasyon bankacilik hizmetlerini bir ag araciligiyla miisteriye ulastirirken,
o hizmetlerin iiretilmesinde rol oynayan tiim organizasyonlar1 aga dahil etmektedir.
Ayn1 zamanda bir sebeke organizasyon olan sanal organizasyonlarda sifir hiyerarsi
vardir. Her ne kadar bir bankanin klasik organizasyon semasinda genellikle sanal
organizasyon yapilarma yer verilmese de Ozellikle proje bazli islerde sanal
organizasyon yapilart olusur. Buna gore projeyi yiiriiten her birim isin
yapilabilmesine katkida bulunabildigi kadar onemlidir. Sanal organizasyonlarda
kisiler, sistemler ve organizasyonlar yetkilerini bilgi ve yetenekten almaktadirlar.”
Ornegin kredi kartlar1 iiriin miidiiriinden gelen bir is talebi dis kaynak kullanimu ile
hizmet veren yazilim sirketinin ve bilgi islem departmaninin daha 1iyi
uygulanabilecek bir teknik yapi 6nermesi ile farklilastirilabilir. Bu degisiklik izah ve
ikna ile yapilir. Basit bir ornek ile sanal organizasyonu gostermek gerekirse, mini
subeye kredi kartiyla fatura Odemek icin gelen bir misterinin islemini

gerceklestirmesi i¢in gerekli olan sanal organizasyon yapisi asagidaki sekildedir.

Kredi
Karti
Sirketi

Sekil 2: Ornek Sanal Banka Organizasyonu

90 Kogel, age, 338.

65



4.2.2. Kontrol Alam

Sube ve fiziksel olmayan dagitim kanallar birbirinden bagimsiz birimler olarak iiriin
yoneticileri ve miisteri segment yoneticilerince idare edilir. Etkin bir organizasyon
yapisinda bir dagitim kanallar1  yoneticisi sadece dagitimm  yeniden
yapilandirilmasina ve optimizasyonuna odaklanirken, miisteri segment yoneticisi
misteri iligkilerinden olusacak degerin maksimizasyonuna caligir. Taraflarin

uygulamalarinin birbirini etkiledigi alanlarda kararlar ortaklasa verilir.

Bankalar etkin bir organizasyon yapisinin sagladig: esneklik, verimlilik ve hizla tam
tesekkiillii bir subeden elde edebilecegi tiim faydalari mini subelerden elde
edebilirler. Glinlimiizde klasik subelerdeki personel bireysel veya kurumsal gibi
departmanlara baglidir. Mini subede ¢alisan personelim tiim departmanlarin islerine
bakmas1 amaglanmaktadir. Bu durum klasik organizasyon yapisinin disindadir. Mini
sube personeli hizmet verdigi tiim departmanlara fonksiyonel olarak bagh
caligmalidir. Personel sadece bireysel bankacilik departmanina bagli ¢alisirsa diger

departmanlarin islerini ikinci simif olarak algilayabilir.

Renis Likert’in Sistem 1 - Sistem 4 Yaklasimi’nda 6ne siirdiigii “ortak eleman” mini
sube modelinde kullanilabilir. Ornegin organizasyonda Bireysel Bankacilik
Midirligi altinda yer alan bir personel mini subede yatirim ve uluslar arasi
bankacilik hizmetlerinde de ¢agri merkezinin ve diger departmanlarin destegiyle
miisterilere yardimci olabilir. Bu yaklasim organizasyonda haberlesme, amag birligi

. 91
ve koordinasyonun artmasina yardimer olacaktir.

Bir bankanin departman midiirii gorevini sadece kendi departmanini diisiinerek
yorumlamaktan ¢ikarak diger departmanlar ve dis ¢cevre kosullarini da dikkate alarak
yiiriitmesi gerekir. Amaglarina Gore Yonetim Teorisi’nde oldugu gibi her departman
bankanin temel ama¢ ve hedefleri dogrultusunda caligmalidir. Banka yoneticileri
belli bir alt sistemin dinamigi yerine alt sistemler arasi iligki ve koordinasyonun
efektifligine odaklanmalidir. Ornegin mini subenin kisitlar1 dikkate alinarak
operasyonel islerin miimkiin oldugunca sube disina c¢ikartilarak operasyon
departmaninca yiiriitilmesi uygun olacaktir. Smurli sayida olacak mini sube
personelinin yalniz kalmamasi i¢in her departmanin sube personelini sahiplenerek

sorumlu oldugu departmanin imkanlariyla desteklemesi gerekmektedir.

' Kogel, age, 175.
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Tezin ilerleyen boliimlerinde ele alinan video konferans ile subelere destek verme
uygulamasi i¢in gilinlimiizde kullanilan ¢agri  merkezi organizasyonunun
gelistirilmesi gerekmektedir. Oncelikle ¢agri merkezi biinyesine fonksiyonel olarak
baglh calisacak cesitli departmanlarin yetkililerinin olmas1 gerekmektedir. Alternatif
olarak cagri merkezi personelinin egitilmesi ve yetkilendirilmesi ile departmanlarin
islerini onay almaksizin gerceklestirmesine izin verilebilir. Bu kisilerin ¢agri merkezi
sistemi iizerinden video konferans ile subelerle iletisim kurarken, miisteriye
danigmanlik verilmesi, islemlerin baslatilmasi, yiiriitiilmesi ve sonuglandirilmasi
noktasinda sorumlulugu bulunur. Béyle bir uygulama bir anlamda subelerde ¢alisan
personelin genel miidiirliikk biinyesine kaydirilmas1 anlamina gelir. Ancak zamanin
etkin kullanimu ile az sayidaki personel daha fazla sayida subeye destek verebilir hale
gelir. Bununla birlikte uzmanlagsma ile miisterilere en bilgili kisiler tarafindan

danigmanlik verilmis olur.

Bankalarda {irlin temeline dayali organizasyon yapisi genellikle bir ana departmanin
altinda  goriilmektedir. Ornegin bireysel bankacilik departmaninin  altinda
kredilerden, hesaplardan, kartlardan ve alternatif dagitim kanallarindan sorumlu {iriin
miidiirleri bulunur. Bu {iriin miidiirleri kendilerine direkt rapor veren c¢alisanlarin
disinda sorumlu oldugu {irlinler nispetinde organizasyonun tiim departmanlarin

fonksiyonel olarak yonetir.

Bolge temeline dayanan organizasyon yapist mini sube bankacilifi agisindan son
derece kullamishdir. Sube yonetiminin altinda boélge miidiirleri bulunur. Her bolge
miudiirii belli bir cografi bolgeden sorumludur. Daha kiigiik cografi alana inildiginde
bir miidiiriin birden fazla mini subenin yonetimini siirdiirdiigii yap: bulunur. Mini
sube bazinda ise bir yonetmen kendine bagli c¢alisan uzmanlar ile subenin giinliik

islerinin yonetiminden sorumlu olur.

Organizasyonun amaglarinin agikca belirlenerek kurulacak hiyerarsik yapida, emir-
komuta ve kontrol alanlarinin agikca belirlenmesi gerekir. Biiyiik bir organizasyonda
biitiin kararlarin iist yoneticiler tarafindan alinmasina imkan olmadig i¢in yetkilerin
alt kademelere devredilmesi gereklidir. Buna Ornek olarak birgok subenin
yonetiminden sorumlu bir miidiiriin mini subede olmadig: siralarda bazi yetkilerini

islerin hizli yapilmasi agisindan bir alt kademedeki personele devretmesi verilebilir.”?

2 Kogel, age, 153.
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Hizli teknolojik ve ekonomik degisimlere karsi bankalar siirekli yeni projeler
gelisgtirmek  durumundadir.  Projelerin  klasik  organizasyon  yapilarinda
gerceklestirilebilmesinde karsilasilan giigliikler yeni organizasyon yapilarini ortaya

cikartmistir.

Mini sube bankaciligi i¢in temel yetenek, dig kaynak kullanimi, dikey ayrisim ve
ortak girisimin bir sonucu olan sebeke Orgiit yapilar1 Onerilebilir. Sebeke
organizasyonlarin tercih edilmesinin nedenleri bankalarin cevresel degisikliklere
hemen cevap verebilecek bir kivrakliga ulagsmasi, etkinliginin arttirilmasi, bankanin
uzmani oldugu esas isine odaklanmasi ve kendi kaynaklariyla gerceklestirebilecegi
bazi igleri piyasa disiplini ¢ercevesinde bagka organizasyonlara devretmesi olarak
siralanabilir. Boyle bir sebeke diger organizasyonlarla hem yardimlasma hem de
rekabet icindedir. Yani bankalar birbirleriyle ve diger isletmelerle hem miisteriye
zamaninda, ucuz ve kaliteli hizmet sunmak ic¢in yardimlagsmak, hem de kendi
cikarlarini korumak durumundadirlar. Ornegin bireysel bankacilik departmani altinda
yer alan mini sube operasyonlar1 ve alternatif dagitim kanallar1 islerini baska sirketler
gerceklestirir. Banknotlarin ve dokiimanlarin sevkiyati, ATM ve POS hizmetleri, ve

temizlik gibi bir¢ok faaliyet banka disindaki ihtisaslagsmis sirketlere devredilir.

Sebeke organizasyon tiirlerinden bankalar i¢in uygun olan1 dengeli sebeke
organizasyonudur. Bu tip organizasyonlarda belli bir hizmeti iiretmek igin gerekli
olan kaynaklar birbirinden tamamen bagimsiz isletmelerin biinyesindedir. Yani
sebeke halinde birbiriyle iligki kuran isletmeler yonetim ve sahiplik olarak
birbirinden tamamen bagimsizdir; sadece belli bir is veya hizmet iiretmek igin
birbirleriyle iliski i¢indedir. Banka bu tiir bir yapida lider ve koordinatdr roliindedir.
Bu sebeple bankalarda ¢ok az sayida ¢ekirdek personel planlama, koordinasyon ve

kontrol fonksiyonu ile isleri gergeklestirebilir.

Sebeke organizasyon yapisinda komuta ve kontrol bakis agist yerine, hiyerarsik
kademelerin miimkiin oldugu kadar uzak oldugu yatay iliskiler yeralir. Boyle bir
iligkide Onemli olan faktor, satinalma, hizmetler, operasyonlar, miisteriler, {iriin
gelistirme ve benzeri konularda miisterilere daha iyi ve kaliteli hizmet verebilmek ve
rekabet avantaji elde edebilmek icin ortak standardi olan bir iletisim ve bilgi

paylasim diizeni kurabilmektir.”®

9 Kogel, age, 299-303.
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Sekil 3: Mini Sube Sebeke Organizasyon Yapisi I¢in Ornek

Organizasyonlardaki yonetim kademeleri, is siirecleri, kontrol alani, is boliimii ve
formallesme gibi degiskenler durumun gereksinimlerine goére farklilik gosterir.
Demokratik yonetimden otokratik yonetime gecilmesi veya matriks organizasyon
yapilarinda iki yoneticiye bagli ¢alisan birinin durumun gereksinimlerine gore

yonetilmesi buna 6rnek olarak verilebilir.”

Yigisim, diger bir ifadeyle calisma gruplar1 organizasyonlarinda ise cesitli
departmanlardan gelen iiyeler belli bir isin yapilmasinda ekip olarak ¢aligir. Yigisim
organizasyonlar1 bankalarda daha c¢ok yeni teknoloji gelistirme ve pazara uyma
caligmalarinda uygulanmaktadir. Bu tip organizasyonda kontrol alan1 her bir kisinin

veya birimin projeye verebildigi katkis: oranindadir.”

4.2.3. is Dizaym

Tiim bankacilik hizmetlerini kiicliik bir subeye sigdirabilmek icin ¢ok iyi bir is
dizaynina ihtiyac¢ vardir. Her departmanin sundugu bireysel, kurumsal ve yatirim gibi
hizmetleri departmanlarin ve telefon bankacilig1 ¢alisanlarinin araciligiyla nasil mini
subelerde tam, zamaninda ve hizl bir sekilde ulastirilacag aydinlatiimalidir. Ornegin
mini subedeki bir miisterinin sorusu veya talebi cagri merkezi ¢alisanlarinin
yardimiyla yanitlanabilecekse sube personeli hizlica video konferans baglantisi
kurarak miisterinin islemini en kisa siirede tamamlayabilmelidir. Bunu saglamak i¢in

isler yapilitken dogru metod ve araclar kullanilarak, standartlasmaya ve

% Arnold Picot, Ralf Reichwald, Rolf Wingand, Information, Organization and Management
(Berlin: Springer, 2008),age, 202.
% Kogel, age, 305.
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optimizasyona gidilmelidir. Is siireclerinde olan aksamalar tespit edilerek siirekli

olarak performansin ve hizmet seviyesinin arttirtlmasi igin gelistirmeler yapilmalidir.

Mini subedeki bir hizmetin sunulmasindaki en yavas siire¢ hizmetin hizim
belirleyecektir. Girdiler ¢iktiya doniisiirken alt sistemler arasindaki bir aksama veya
kisitlama dogrudan dogruya sunulan hizmeti etkileyecektir. Bu nedenle alt sistemler

arast iligkilerin optimizasyonu 6nemlidir.

Zamanla kalite kontrol yerini toplam kaliteye birakmistir. Feigenaum kaliteyi tirtin
ortaya ciktiktan sonra yapilan kontrol degil, iiriin ve hizmetlerin hayata
gecirilmesinin ilk adimindan itibaren baglayan bir siire¢ oldugunu belirtmistir.
Toplam kalite yonetimi organizasyonun biitiiniinii ele alir. Mini subede hizmetlerin
kaliteli olarak sunulmasi ancak firlinlerin tiim detaylariyla ele alinmasi ve tiim

departmanlarin kalite ve miisteri odakli calismasiyla miimkiindiir.

Siire¢ yenileme yaklasimi bankalarin tiim departmanlarinda belirli araliklarla
uygulanmalidir. Siire¢ yenileme bankanin yeni rekabet kosullarina uyabilmesi ve
miisterilere daha iyi, kaliteli, hizl1 ve ucuz hizmet sunabilmesi i¢in i yapma usul ve
stireclerinin kokli bir sekilde gdzden gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmasini
gerektirir. Ozellikle bankacilikta siire¢ gelistirme her bir konunun en ince
ayrintilarina kadar ele alinmasini zorunlu kilar. Bir siirecte birden fazla departmanin
rolii vardir. Bu durum departmanlarin siireci takim halinde yiiriitmelerini gerektirir.
Bdylece her bir siire¢ i¢in takim bazinda organizasyon yapisi ortaya ¢ikar. Bankalar
departmanlara gereksiz is yiikii ylikleyen ve miisteriye deger katmayan siiregleri

elimine etmeli ve lriinlerini yeni modellerle gore yeniden sekillendirmelidir.

4.2.4. Formallesme

Banka organizasyonlar1 formallesmenin en iist diizeyde oldugu yapilardir. Her bir
isin yapilmasi i¢in ilke ve yontemler agikca belirlenmistir. Neyin, ne zaman, nerede,
nasil ve kim tarafindan yapilacagi ayrintili olarak belirtilmis ve bunlara uyulmasi
zorunlu kilmmustir.”® Bu disiplin miisteriye sunulan hizmet seviyesinin artmasi,

subelerin aym sekilde faaliyet gostermesi ve islem siirelerinin kisalmasi igin sarttir.

Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan isboliimii, net bir hiyerarsik yap1 ve her isin

yapilmasiyla ilgili is slireci ve prosediirlerinin yazili olarak bulunmasini

% Kogel, age 70.
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gerekmektedir. Bununla birlikte operasyonlarin yapilmasiyla ortaya cikacak hata ve
aksamalarin tekrarlanmasin1 engelleyecek sekilde sistemin, siireglerin ve ilgili

dokiimanlarin giincellenmesi gerekir.

Mini subenin arkasindaki en onemli desteklerden olan cagri merkezi personelinin
gayri sahsi iligski sergileyerek, herhangi bir asir1 arzu veya kizginlik gostermeden
rasyonel davranis gostermeleri gerekir. Her bir personel gerekli bilgilerle donatilmali
ve terfiler teknik bilgi ve yetenege gore yapilmalidir. Cagri merkezinin destegine
mini subenin ihtiyact oldugunda islemi tamamlayabilmek igin ¢agr1 merkezi
calisanlarinin gerekli yetkilere sahip olmalari gereklidir.”” insanlarin yeteneklerinden
azami sekilde yararlanmak i¢in organizasyon ile insan davranislarini inceleme,
sosyal gruplart tanimlama ve algi, iletisim, motivasyon ve liderlik gibi konular

uzerinde durulmalidir.

Bankalarda verimliligin artmasina etki eden unsurlar ¢evre kosullarindan ziyade
motivasyon, uygulanan nezaret sekli, kisiler aras1 iligkiler gibi sosyal faktorlerdir.
Sinirl1 sayida kisinin calistifi mini subelerde sosyalligi arttirarak kisiler arasi
etkilesimlerde manevi ddiillendirmelerin olacagi bir diizen kurulmalidir. Bu nedenle
mini subenin fiziki yapisi miisteriye yonelik pazarlama odakli bir yaklagimla
kurulmasina karsin, sosyal iliskiler personele yonelik olarak diizenlenmelidir. Bu

sekilde mini sube performansini arttirmak miimkiindiir.”®

Chris Argyris’in olgun ve olgun olmayan kisi modelinde ©ne siirdiigli olumlu
Ozelliklerin mini sube c¢alisanlarinda olmasi gereklidir. Buna gére mini sube
calisanlan aktif, bagimsiz, degisik davramislar gosterebilen, kendine duyarh, derin
ilgi ve uzun dénem bakis agis1 sergileyebilen kisiler olmalidir. Daha ziyade bireysel
performansa gore hizmet iireten mini subelerdeki personelin bu tiir davraniglar1 mini

subelerin bagarisini arttiracaktir.”

4.3. Mini Sube Personeli ve Egitimi

Subeler basar ile basarisizlik arasinda bir yerdedirler. Farki olusturan insandir.
Subenin yeri, tasarimi ve sistemi Onemli olsa da insan faktorii kadar hi¢ bir sey

onemli degildir. En iyileri hangi subeye koyarsaniz o sube basarili olur. Genel

9 Ozalp, age, 32.
%8 Kogel, age, 172.
% John B. Miller, Organizational Behaviour IT (New York: M.E. Sharpe, 2005), 308.
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midiirin masasinda diisiik biliylime mazeretleri arasinda olan rekabet¢i olmayan

fiyatlama ve diisiik talep gibi sebepler en iyileri geride birakmaya yetmemektedir.

Yapilan bir arastirmada basarili ve basarisiz satig yoneticilerinin 6zellikleri soyle
tespit edilmistir. Basarili olanlar aktif, islerinden memnun, sorumluluk ve sahiplik
duygusu tastyan, girisimei bir zihniyetle diisiinen ve takim oyununa 6nem veren
kigilerdir. Daha az basarili olanlar ise reaktif, sadece sorulana cevap veren, basarisiz
sonuclar icin baska sebepleri sorumlu tutan ve genellikle islerinde rahat

. 100
insanlardir.

Miisteriler bankada bulunan samimi, kendilerine ilgi gosteren ve gileryiizlii
calisanlardan hizmet almay1 isterler. Ise alma politikasinda hizli ve verimli
calismanin yaninda sempatik ve cana yakin kisilie onem verilmesi gerekir. Mini
sube calisanlarinin ¢ok giiclii iletisim becerilerine sahip olmalar1 beklenir. Subedeki
personelin yaklasimi miisteriler iizerinde gergekten miithis etkiler birakabilir. Bu da

dolayistyla miisteri memnuniyeti ve sakadaki ile sonuclanir.

Mini subede c¢aligan personelin bankanin tiim departmanlarinca sunulan hizmetler
hakkinda ¢ok iyi bilgisinin olmas1 onerilmektedir. Ancak bankacilik kariyerine yeni
baslamis ve bilgi diizeyi diisiik olan bir kisinin dahi mini sube modelinde basariyla
tiim islemleri gerceklestirebilmesi miimkiindiir. Bunun temelinde genel miidiirliik
birimlerinin ekrandan goriintiili olarak miisterilerle goriiserek destek vermesi
yatmaktadir. Bu yontem sadece miisterinin sorusunun yanitlanmasi i¢in degil ayni

zamanda mini sube personelinin egitimi i¢in de uygulamali bir yontemdir.

Subeler islem merkezlerinden danigmanlik merkezlerine doniistiikge egitimin kritik
derecede onem kazanir. Getirisi yiiksek olan veya karmasik olan {iriin ve hizmetlerin
miisterinin net olarak anlayabilecegi bir sekilde agiklanmasini gerektirir. Miisterilerin
danigsmak istedigi konuda siirekli bir uzman arayisinda kalmasi son derece verimsiz
ve bankaya olan inanci sarsici niteliktedir. Mini sube personeli genis bir {iriin
yelpazesi konusunda iyi bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ancak bankacilik gibi
genis bir konunun herkes tarafindan en ince ayrintisina kadar bilinmesi beklenemez.

Bu nedenle bankalar araglarla egitim arasinda dengeyi saglayan bir yap1

' Lauren Bielski, “Mania: A Look into the Expanding Branch”, ABA Banking Journal, vol. 95, s. 8
(2003): 30.
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1

kurmahdir.'”’  Banka egitim program diizenlerken neden aktif bir sekilde satisin

gerekliligi ve bunun nasil gerceklestirilebilecegi lizerine odaklanmalidir.

Mini sube bankacilifi modelinin amaglar arasinda yogun tempoda calisan sube
personelinin iizerinden gereksiz is yiikiiniin alinmasi ve miisterilere daha fazla bos
vakit kalmas1 yer almaktadir. Boylelikle banka personelinin daha ding ve zinde
olarak miisterileri ile iliski kurmalar1 miimkiin olacaktir. Sube personeli olarak
calismanin en iyi isler arasinda siralanabilmesi mini sube bankaciliginin

uygulamadaki basar1 derecesinin gostergelerinden biridir.

Organizasyon ici girisimcilik banka calisanlarinin kariyer planlama siirecinde
uygulanabilir. Gilinlimiizde birgok sirket rekabette yenilik¢i olabilmek i¢in
organizasyonlar1 iginde girisimcilik ruhunu yakalamak zorunda oldugunu fark
etmistir. Mini banka subeleri klasik subelerle ayn1 hizmeti sunabilme potansiyelinde
oldugu icin mini subelerde girisimeci ruha sahip kisilerin calismasi 6nemlidir. Bu
kisiler kendi sirketlerini kurmusgasina bir gayret gostererek mini subelerin basarisina

etki edecektir.'”?

Mini subenin bulundugu bdlgenin potansiyelini degerlendirebilecek ve pazarda en
verimli degeri iiretebilecek nitelikte personel bankaya cekilmelidir. Orgiit ici
girisimcilik yolunu kullanan bankalar bankalar personel adaylarimin kariyer
planlarimi yaptiklar1 sirada ¢ok daha gdzde olacaklardir. Calisanlar ulasabilecekleri
noktanin kendilerinin {iretebildigi satis ve deger seviyesinde olacagmi bilerek ona
gore gayret gostereceklerdir.'” Ornegin iki yil sonra kendi mini subesine gegecegi
vizyonuna sahip bir personel kendini gelistirerek ve {iistlerine basarisin1 kanitlayarak
mini subede aktif rol alabilecek seviyeye gelebilecektir. Elbette bu basarinin altinda
bankalarin mini subelerin satis ve karlilik performansina gore personeli ekstra
O0demelerle desteklemesi yatmaktadir. Bu 6demeler islem hacmine veya karliliga
gore performans primleri, personelin bolgedeki miisterilerle tanisabilecegi kliiplere

iiyelik, geziler, yemek organizasyonlari, ev ve araba tahsisi seklinde olabilir.'®

1" «Getting Branch Personnel Tech Tools and Training”, ABA Banking Journal, vol. 95, s. 8 (2003):
36.

102 Richard M. Rodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, 2. bs, ¢ev. Esin Can Mutlu, Canan
Cetin (Istanbul: Beta Yayinlari, 1999), 15.

103 Rodgetts, age, 70. ] ]

104 Esin Can Mutlu, Uluslararasi Isletmecilik (Istanbul: Beta Yayinlari, 1999), 426.
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4.4. Mini Subelerin Yonetimi

Sube yoneticisi onder olmak zorundadir. Mini sube mimarisinin nasil oldugu, ne
kadar iyi veya berbat dekorasyonun oldugu dnem tasisa da basari dl¢iisiinii belirleyen
sube icindeki insan kiiltiiriidiir. Bankalarin ¢ogu organizasyonlarinda yanlis kiiltlirt
benimsemislerdir. “Miisteri 6nemlidir” anlayis1 yerine “hedefler 6nemlidir” anlayisi
vardir. Bankalar miisterilerine derinlemesine ilgi gostermek ve en iyi sekilde
bankacilik hizmeti almalarini temin etmek i¢in elinden geleni yapmalidir. Basaril
olanlar zaten bunu uygulamaktadirlar ancak digerlerinin yOnetim, performans
degerlendirme ve ddiillendirme yaklagimlarini degistirecek yeni bir modele ihtiyaci

vardir.

Geleneksel bir sube miidiiriiniin yonetiminde tek bir sube vardir. Mini subede ¢aligan
personel sayisi az oldugu i¢in mini subede siirekli bulunan bir miidiir genellikle
bulunmaz. Onun yerine belli bir bolgedeki mini subelerden sorumlu bir miidiir
vardir. Bu kisi klasik subeler de dahil olmak {izere bolgedeki tiim subelerden sorumlu
olan bolge miidiirline rapor verir. Mini sube miidiiriine bagli olarak c¢aligan
yOneticiler ve miisteri temsilcileri vardir. Ancak mini subede yonetici seviyesinde
personel bulunmasi zorunlu degildir. Sadece uzman diizeyinde de mini subeler temsil
edilebilir. Ornegin tek kisinin calistig1 kiigiik bir kiosk... Subede siirekli bulunan bir
midiir ve yoOnetici olmayacaksa gerekli onaylar1 ve danismanligi uzman personele
kimin verecegi sorulabilir. Mevcut agdaki yetkilendirmelerin arttirilmasi ve temel is

stireglerinin yeniden yapilandirilmasi ile bu soru yanitlanabilir.

Her ne kadar ¢alisanlar1 yetkilendirme ve giliclendirmenin sinirlar1 net bir sekilde
cizilemese de bu konu bankacilik sektoriinde giderek daha fazla yayginlagmaktadir.
Subelere islemin en kisa siirede onaylanarak sonuglanmasini saglayacak yetki ve
giiciin verilmesi gerekmektedir. Boylece karar mekanizmasi miisteriye bir adim daha
yaklasmis olur.'” Yetkilendirme sahiplenme duygusunu olusturdugu gibi sube
calisanlarinin bankanin sundugu hizmetlerde farkliliklar yapmalarma olanak
vermektedir. Subelerin yetkilendirilmesi iist yonetimden baglar. Yonetim subelerin
hangi serbestide gii¢lendirilecegine karar verir. Ornegin bu serbesti subelerin ¢alisma

sekillerini ve saatlerini degistirebilmelerine kadar genisletilebilir.  Subeler

1% «Hj-tech Bank In City Launch: Lloyds TSB Branch Tries Fresh Ideas in Service”, Liverpool Echo
(25 Nisan 2005): 27.
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yetkilendirme ve giiclendirme alanindaki en iyi uygulamalarin paylasilacagi merkezi

bir karar forumu ile desteklenebilir.

Eger mini subedeki kisiye verilen yetki ve inisiyatif kullanma hakki islemin
gerceklestirilmesi icin yeterliyse zaten personel kendi bagina islemi tamamlayacaktir.
Onay gerektigi durumlarda siire¢ iki sekilde isleyebilir. Birinci alternatif; sube
personeli islemle ilgili bilgileri, ofisi mini subeden farkli bir yerde olan mini sube
miidiriiniin bilgisayarina génderir. Eger mini sube miidiirii disaridaysa ve ofisindeki
bilgisayara erisimi yoksa cep bilgisayarindaki bankacilik uygulamasindan islemi
gbriir ve onay verir. Veya eger birkag subeye bakan bir ydnetici tayin edilirse
bagvurular misteri temsilcisi tarafindan alinip part-time bir yonetici tarafindan
degerlendirilebilir. Ikinci alternatif; genel miidiirliikteki onay yetkisine sahip

kigilerce islemin incelenmesi ve sonuglanmasidir.

Mini sube miidiirlerinin hedefi pazar yoneticisi olmaktir. Yeni model sube aginin
yonetimiyle ilgili olarak mini subelerin bulundugu pazardaki miisteri ihtiyacglarina ve
kontrol araligina gore belirlenir. Mini sube miidiirlerinin yerel pazardaki imkanlar
fark edip analiz ederek subeyi pazarin ihtiyaclarina gére yonetmeleri gerekmektedir.
Sube yoneticileri calisanlarina ve miisterilerine daha iyi hitap edebilecek yol
haritalar1 olustururlar. Bu program calisanlar {izerinde stresi azaltarak islerinde
basarty1 arttirabilir. Haftalik toplantilarla ¢aliganlarin problemleri su yiiziine ¢ikarilir
ve ¢oziim aranir. Mini sube miidiirleri ayda bir aralarinda toplanarak bilgi, deneyim

ve tecriibelerini paylagirlar.

Yerel performansa gore uyarlanmis bir tesvik ve 6diil yapisi olusturulur. Performans
degerlemeye esas teskil edecek temel performans kistaslari ve hedefleri belirlenir.
Baslangic noktas1 yerel pazardaki performansa gére dnceden belirlenmis bir oranda
pay verilmesi olabilir. Gelir ve maliyetler agisindan banka yoOnetimi ile sube
calisanlarinin bakis acis1 ayni olmalidir. Ancak bu sekilde yetkilendirme dogru ve
yerinde kullanilabilir. Coziim olarak tiim pazarlar i¢in yerel bir kar — zarar tablosu
olusturulur ve bdylece kontrol edilebilir unsurlar izole edilerek bankaya deger katan

aktivitelere oncelik verilir.

Her yenilikte oldugu gibi elbette yeni bir model tiim calisanlar1 degistiremeyecektir.
Belki personelin ¢ogu uyum saglasa da bir kismi adapte olamayacaktir. Béyle bir

durumda geri kalanlarin yeni yeteneklerle degistirilmesi giindeme gelir.
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4.5. Mini Sube Performansi

Goriintii ve tasarim ilk intibada etkili olsa da siirekli is iligkisini sunulan hizmetin
kalitesi belirler. Basar1 faktorli yeni bir sube a¢maktan ziyade orada isin nasil
yapildiginda yatmaktadir. Burada hedef diger subelerin de basarili subelerin

seviyesine ulagtirilabilmesidir.

Bir subeyi digerinden ayirt eden faktorlerden bazilart sunlardir: '%°

e Insan kalitesi

e Yer ve fiziksel 6zellikler
¢ Sunulan iiriin ve hizmetler
e Fiyatlandirma stratejisi

e [slem maliyet etkinligi

e Servis kalitesi

e Satis becerisi

Cogu bankalar subeler aras1 performans farkini gorseler de ¢ok azi1 bunun kapatilmasi
icin ugrasir. Bunun nedeninin “isin dogas1” oldugu diisiiniilerek bankanin etkisinin
olamayacag faktorlere atifta bulunulur. Bu farkin sebeplerine odaklanmak yerine
cogu zaman yeni format, sistem ve egitime agirlik verilir. Elbette ki bunlar da
performans1 arttirir ancak basarili subeler bunlar olmadan da basarilarin

kanitlayabilmislerdir.

Subeler arasi etkinlik farkinin zor bir denklem olmasinin nedeni subelerin birbirine
benzememesidir. Yerel miisteri kitlesi, beklentileri ve aliskanliklar1 gibi unsurlar
subelerin bolgeden bdlgeye farklilagsmasini zorunlu kilmaktadir. Bazi subeler yaslh
insanlardan yiikli miktarda mevduat elde ederken diger subeler gen¢ insanlara

mortgage ve tiiketici kredisi kullandirabilir.

Sehrin en merkezi ve prestijli yerindeki klasik bir sube ile kirsal bir bolgenin {icra bir
kosesindeki mini subenin ayn1 olmasi beklenemez. Zaten amacimiz da mini subenin
toplam gelirini klasik sube ile karsilastirmak degildir. Ancak her iki tip subenin
bulundugu bolgenin potansiyeli ve imkanlar1 Slgiisiinde elde edebilecegi bir pay

vardir. Subeler arasi farkin kapatilmasindan kasit pazarin ihtiyag¢ ve potansiyeli ile

1% William W. Streeter, “What Makes a Good Branch?”, ABA Banking Journal, vol. 95, s. 9 (2003):
4,
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orantili olarak miimkiin olan en yiiksek getirinin elde edilmesidir. Mini subenin pazar
potansiyeli ile paralel olarak elde edecegi getiri oranmin klasik subelerin
Getiri/Potansiyel orani ile karsilastirilmasi subeler arasi farkin degerlendirilmesinde

kullanilabilir.

Coziim olarak subeler arast performans farki dogru yaklasim ve aksiyonla
kapatilabilir. Bu fark baz1 temel faktdrden kaynaklanmaktadir. Yanlis operasyonel
model merkezi ve yerel yonetim arasindaki etkinligi diisiiriir. Bankalar merkezi ve
yerel yonetim arasinda ¢ok daha dinamik iliski kurarak taraflarin en iyi kontrol
edebildikleri performans kriterlerine odaklanmalarim1 saglayan yeni bir modele
ihtiya¢ duyarlar. Bu model sube personelinin bankanin gordigi sekilde hedefleri
gormeleri ve miisterilere etki edebilecek yetenekli kisilerin biinyeye dahil edilmesine
yardimci olur. Verilecek tesviklerle subeler arasi farkin kapanmasinda etkili olacak
noktalara  odaklamilir.  Gerekirse yoneticilere daha yiiksek performans

gosterebilecekleri alanlar gosterilir.

Subeler arasi kar, satis hacmi, maliyetler acisindan farklilik olsa da capraz satis
konusunda subeler genellikle birbirine benzer bir ¢izgi sergilerler. Uriine odaklanma
merkezi kontrol agisindan 6nemlidir. Basarili subeler yerel pazar i¢in en uygun ve
bankaya en fazla degeri getiren iiriin karisimini satarken diger subeler kendileri i¢in
en kolay friinleri satmayr tercih edebilirler. Bankalarin iriinleri gruplayarak
pazarlamas1 bunun Oniine ge¢menin yollarindan biridir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken en 6nemli konu iiriin sepetinin yerel beklentiler ile ¢elismemesidir.
Merkez her bolge i¢in yerel gereksinimleri tam olarak karsilayamayacaktir.

Subelerden pazara uygun olmayan {irlin gruplarini satmalari istenmis olabilir.

Her subede teknik olarak tiim iiriin ve hizmetler sunulabiliyor olsa da pazarm ihtiyag
ve potansiyeline gore bazi iirlin ve hizmetler 6ne ¢ikartilabilir. Her sube i¢in farkh
pazarlama yonetimi gelistirilebilir ¢iinkii miisteri segmenti ve beklentileri farklidir.
Uriinler farkli bigimlerde gruplanarak pazarlanabilir. Mini subelerin tek bagina
pazarlama stratejilerini belirlemesi zor olacagi icin belli bir bolgede bulunan tiim

mini subeler i¢in ortak bir strateji gelistirilebilir.

Uygulanabilecek diger bir ¢6ziim, hedefler genel katilimin saglanmasi igin
konulmasina karsin bunun tamamen yerel yoneticilerin bireyleri yonetmesi i¢in bir

kilavuz olarak kullanilmasidir. Yani hedefler tamamen bir gosterge niteliginde olup

77



yerel pazarin ihtiya¢ ve beklentilerine gore farkli {iriin gruplarinin satisina miisaade
edilebilir. Boyle bir durumda satiglar hedeflerle ¢eligse bile bir pazardan miimkiin
olabilecek en fazla getiri elde edilir. Ornegin bir bolgedeki kredi hedefi yiiksektir
ancak yerel pazarin krediye ihtiyact azdir ve mevduat fazlasi vardir. Boyle bir
farklilig1 engellemenin yolu yerel subelerin kendi stratejilerini olusturmalarina firsat

verilmesinden gegmektedir.

Sube calisanlar1 miisteri kitlelerini ve rakiplerini daha iyi analiz edebilmek i¢in baska
bankalarin subelerine miisteri roliinde giderek gozlemleyebilir. Boylece kendi

subelerinde uyguladiklar ile farklar karsilastirarak performanslarim arttirabilirler.

Subeler edindikleri tecriibeleri birbirleriyle paylasabilecekleri bir forum olusturulur.
Bu forum intranette yazili bir bilgi paylasimi seklinde oldugu gibi zaman zaman
video konferans oturumlariyla veya merkez binada toplantilarla subeler aras1 bilgi ve
tecriibe paylasimi saglanabilir.

Mini sube performansi degerlendirilirken direkt ve endirekt asagidaki kriterler

dikkate alinir: 17

1- Davranigsal
e Miisteri sadakati
e Miisterinin banka ile iliskisinin uzunlugu
e Miisterinin mini subede gerceklestirdigi islemlerin sayisi
2- Kazangla ilgili
e Miisteri bag1 yeni iiriin satisi
e Miisteri basi toplam satilan {iriin
e Miisteri bas1 gelir
3- Sube iiretkenligiyle ilgili
e Tam giin ¢alisan personel bas1 islem
e Metre kare alan basi islem hacmi
e Islemlerin tamamlama siiresi

e Alternatif dagitim kanallar1 kullanim orani

197 Steven Keith Platt, Peter Vansickle, “Can a DCN Impact Your Branch Experience? Banks Can
Look to Retailing for Positive Experience with Digital Communication Networks. But There Should
Be a Clear Strategy for Their Use”, ABA Banking Journal, vol. 98, 5.10 (2006): 64.
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4.6. Mini Subelerde Satis ve Pazarlama

Subeler satis kiiltlirinden pazarlama kiiltiirine dogru yaklagsmalidir. Pazarlama
yonetimi subelerdeki pazarlama faaliyetlerinin merkezilestirilmesinden kurtulmasina
dayanmaktadir. Sube calisanlar1 kendi subeleri i¢in uygulayacaklar1 pazarlama
stratejisini belirlemede etkin rol almalilar. Boylece hedef kitleye hitap eden dogru

pazarlama yapilir ve ¢alisanlar isleri konusunda daha istekli olurlar.

Pazarlama stratejisinin belirlenmesinden sonra satis icin ilk adim mini subelerde 6ne
cikarilmasi istenen bankacilik hizmetlerinin tespit edilmesidir. Ardindan her sube
miisteri kitlesine goére hizmetleri nasil satacagini belirler. Gilinlimiizde satis
temsilcileri masalarindan kaldirilarak miisterileri karsilayan, islemleri veznelerden
diger kanallara yonlendiren ve cevredeki potansiyel miisterilerle iletisime gecen
kigiler haline getirilmigtir. Bu satig yaklagimi mini subeler igin son derece

elverislidir.

Stipermarket sube formatindaki subelerin sayisinin artmasinin esas nedeni yeni
misterilere ulasabilmektir. Bir arastirmaya gore haftalik ortalama 2,5 kez
siipermarketlere ugrayan insanlardan %80 - %90 kadar bir oram siipermarket banka
subesinin miisterisi degildir.'® Yeni is firsatlarindan faydalanmak ig¢in sadece
siipermarket sube acmak yeterli degildir. Siipermarket sube formatinin mini sube
modeline doniistiiriilmesi gerekmektedir. Yani sunulan iiriin ve hizmetlerin sayisi
arttirllarak mevcut miisterilerin bagka subelere ihtiyag duymayacak sekilde hizmet
almalar1 saglanmalidir. Boylelikle satis stratejileri cok sayida yeni ve sadik miisteri
elde edilmesinde bagar1 gosterebilir. Satis mesajin1 6ne ¢ikarmak icin asagidaki

yontemler kullanilabilir.
e Elektronik bir goriintii sistemi iiriinlerin reklamin1 yapar
e Miisteri temsilcisine yakin bir yerdeki iirlin posterleri ¢apraz satisi artirir
e Biiyiik bir duvar tipi ekran 6zel liriinleri 6ne ¢ikarir

Mini sube bankaciligi modeli basariyla uygulandik¢a ve bankada kurulu olan
teknolojik yap1 gliclendik¢e mini sube bazinda pazarlama stratejileri gelistirilebilir ve

iriin farklilagtirmas: yapilabilir. Verilen hizmetleri miisterilerin zihninde canli

108 Julie Monahan, “The Branch Is Dead. Long Live the Branch”, ABA Banking Journal, vol. 98, s. 4
(2006): 3.
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tutabilmek i¢in “aymn lirinii” ad1 altinda pazarlama yapilabilir. Sadece iiriinii tanitan
bir posterle gecistirmek yerine mini sube ayin {irliniine gore gesitli gorsel dgelerle
dekore edilebilir. Boylelikle insanlarin ilgisi canli tutularak mini sube personeli

miisteriye yaklastiginda daha basarili sonuglar elde edebilir.

Rekabetin bir sonucu olarak mini sube calisanlarindan birim alan ve birim miisteri
miktariyla orantili performans beklentileri ortaya ¢ikar. Farklilasan satis ve
pazarlama yontemleriyle birlikte ihtiya¢ duyulan personel de degisir. Mini subenin
kurulacagi yerdeki perakende sektoriinden gelen kisiler mini subelerde gorev alabilir.
Bu kisiler genellikle yogun ¢aligma temposuna, aksam ve haftasonu mesaisine alisik
kisilerdir. Dolayisiyla mini subeye farkli bir enerji ve satis kiiltiirii kazandirabilirler.
Geleneksel subelerdeki satis temsilcisine oranla mini subede c¢alisan bir satig
temsilcisi daha fazla satis gerceklestirebilir. Satig hacminin arttirilabilmesi igin

calisanlara maasa ilave olarak satig oraninda komisyon verilebilir.

Mini subede satis temsilcileri masalarindan kalktig1 anda aslinda yakin cevredeki
tim alan bir anlamda mini subenin bir pargasi gibi goriilebilir. Satis temsilcileri
masalarindan kalkabilmeleri i¢in miisterileri ATM’lere, internet bankacilig
kiosklarima ve c¢agri merkezlerine bagl telefonlara yonlendirilmeleri dogru olur.
Boylece ¢alisanlar satisa daha fazla odaklanabilirler. Gerilla pazarlama bir iiriinii
satmaya ¢aligsmaktan ziyade birilerine ulasmaya ve temas kurmaya dayanir. Bayanlar
tuvaletine bankacilikta bayanlarin basarisini 6ven bir poster asilabilir veya bir
aligveris merkezindeki yiyecek igecek alanindaki masalarin {izeri bankanin reklami
ile kaplanabilir. Mini subenin civardaki reklamlarla goriiniirliigii arttik¢a etrafta

dolasan satis temsilcileri daha basarili sonuglar alacaktir.

4.6.1. Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM)

Modern bankacilik miisteri aligkanliklarini derinlemesine analiz eden miisteri
iligkileri yonetimi (CRM) sistemleri kullanmaktadir. Etkili CRM ¢oziimleri ile her
pazara, segmente ve miisteriye gore farkli iirlin pazarlanabilir. CRM’i mini subede
uygulayan bir banka sadece subeyi olabilecek en etkin bir sekilde kiigiiltmiis
olmayacak, ayni zamanda miisteri beklenti ve ihtiyaclarina da en iyi ¢oziimleri

sunabilecektir.

Uriinler aras1 ugtan uca miisteri iliskilerini yonetmek igin bankalar CRM sistemlerini

veritabanlariyla entegre ederler. Teller yazilimlarmin igine miisteri hakkinda
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derinlemesine analiz ve ipucu veren CRM uygulamalar1 gomiilmektedir. Yiiksek bir
satig basarist i¢in miisteri verileri depolanip analiz edildikten sonra mini subedeki
miisteri temsilcisinin ekranina ¢apraz satig imkani olarak goriintiilenir. Miigteri
temsilcisi rutin bir iglem yaparken CRM sistemi miisteriyle ilgili baska bir firsati

ekrana getirerek yeni satis ve iligkilerin dogmasina yardimci olabilir.

Sube bankaciliginin en basarili otomasyon c¢oziimlerinin miisteri iliskileri yonetimi
tizerine odaklanan firmalardan gelmesi sasirtici degildir. Bankalar degisime ayak
uydurduk¢a geleneksel gise c¢alisanlart CRM uygulamalarmin destegiyle satisa
doniisecek hizmetlerin miisteriye sunulmasi gorevini Ustlenirler. Boylece katma
deger kazanan hizmetler ile miisteri tecriibesi daha yiikksek miigteri memnuniyeti ve
sadakatine dontigiir. Ayrica capraz satiglarla daha yiiksek oranda miisterinin

ciizdanindan pay alinmasini saglanir.'®

Satiglar1 daha fazla arttirmak amaciyla subelerin miisteriye verdigi giiven kotiiye
kullanilmamali ve miisteriye en ¢ok uyan {irlin ve hizmetler sunulmalidir. Aksi
taktirde miisteri zihnindeki olumlu imaj kaybolursa baska bir miisteride ayn1 imaj1
yeniden elde etmek cok daha maliyetli olacaktir. CRM sistemlerinin miisteri
verilerini derinlemesine analiz ederek ¢oziimler iiretmesi miisteri ihtiyacini

belirlemede etkin rol oynar.

Sube personelinin bagaris1 miisteri iliskilerinin subede arttirilmasindan gegmektedir.
CRM sistemleri miisteri odakli olma, satis yonetimi, siiregelen egitimler ve tesvik
programlarinin uygulanmasiyla orta diizey performans gosteren personelin

parlamasinda etkin bir rol oynamaktadir.

Aslan pay1 kar getiren miisterilerin kim oldugunu bilme kabiliyetindedir fakat
bankalar bu miisterileri isimleriyle belirleme g¢aligmasina girmezler ¢iinkii bunu
yaptiklarinda elde edecekleri verilerle ne yapacaklarindan emin degildirler. En fazla
kar getiren miisteriler bulundugunda banka onlar1 elde tutmak igin yapabilecegi
herseyi yapmalidir. Bankalarin kar getiren miisterilerini tutmada siki caligmalari
gerektigi acikken, kar getirmeyen miisterileri elemeleri de gerekmez ¢linkii verimsiz
bir miisteri gelecekte en fazla gelir getiren miisteri haline doniigebilir. Kar
getirmeyen miisterileri bankanin disina itmek toplumda dalgalanacak kétii intibaya

ek olarak sabit maliyetleri yalnizca kiigiik bir miisteri grubu {lizerinde yogunlagtirir.

19 Nancy Michael, “More Branches ... Again”, ABA Banking Journal, vol. 99, s. 2 (2007):12
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Oysa anahtar kar getirmeyen ve ¢ok karli miisterileri daha fazla kar getirici yapmaya
calismak ve boylece kar riskini diigiirerek, karliligi daha fazla miisteri {izerinde
yaymakta yatmaktadir. Her sene kar getirmeyen veya az kar getiren miisterilerin
%35’inin kar getiren duruma getirilmesi bahsedilen hedefe ulagmak i¢in dnemli bir
adimdir. Kar getirmeyen miisterilere odaklanmanin ve onlar1 kar getiren gruba
katmaya c¢aligmanin diger bir sebebi, kar getiren miisterilerin diger kurumlardan
tekliflere ¢cokca maruz kalmalaridir. Bankalar degerli miisterilerini korumak ister
fakat boyle degerli olmalarinin nedeni onlara herhangi bir sey vermemeleri olabilir.
CRM sistemleri karli miisterileri elde tutmak i¢in ve bugiin i¢in verimsiz olan ancak

gelecekte parlayacak miisteri profilini tespit etmek icin ipuglar verebilir.

Broadway Bankasi gise c¢alisanlarina miisterilerin  karlilik bilgisini ekranda
gostermemeye karar vermistir. Bununla amacglanan ¢alisanlarinin az kar getiren
miisterilere daha farkli davranmamasidir. Insanlarm bankay: tercih etmesini

saglayacak miikemmel hizmeti herkese sunmak gerekir. 1o

Bir bankada en kar getirmeyen miisterilerin bazilar1 en cok sayida iirline sahip
olabilir. Miisteri karliligina yakindan baktiginda en karli miisterilerinin tipki en kar
getirmeyen miisterilerinin yaptigi gibi ev kredilerine ya da kredi limitlerine sahip
olmaya yoneldiklerini goriilebilir. Karliliktaki fark {iriiniin kendisinde degil iiriinlerin

kullaniminda olabilir.

4.7. Mini Subelerde Operasyon

Temel operasyonel siirecler mini subenin konseptine gore yeniden olusturulmalidir.
Yeni kanallarin olusturulmasi, arka ofis siireclerinin merkezilestirilmesi ve

verimliligin arttirilmasi gerekmektedir.

Mini sube biinyesinde calisan personelin asil amaci miisteri iliskileri ve satistir.
Subenin devami i¢in gereken tiim arka ofis iglemleri ve operasyonel faaliyetler genel
midirliik birimlerine veya bankaya hizmet sunan sirketlere devredilir. Mini subede

operasyon en aza indirgenir.

"% Lisa Valentine, “Looking for Ms./Mr. Right: Could Your Marketing and Branch Managers Pick
out Your Most Profitable Customers? and If They Could, Then What?”, ABA Banking Journal, vol.
96, s. 6 (2004):64
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Banka mini subeyi kurarken islemlerde ne kadar esnek ve ¢evik olabilecegine gore is
stireglerini sekillendirir. Her subede kredi onay siireci olmali m1 yoksa merkezi igslem
noktasinda iyi egitilmis ve becerikli uzmanlar bu iglemi istlenebilirler mi? Eger
bankanin ¢ok iyi bir bilgi islem altyapist varsa bu soru 6énemli dl¢lide ¢oziilecektir.

Cogu islem elektronik ortamda kisa siirede sonuglanacaktir.

Bir banka fiziksel dagitim kanalin1 yeniden tasarlayarak mini subelere destek
verebilen uygun bir yapr kurabilir. Bu yaklasim dogru yonetildigi siirece sadece

operasyona destek vermeye degil yeni miisteri kazanilmasina da destek verir.

Insanlarin ¢ogu banka formlarin1 subede doldurmay: tercih ederler. Mini subede
basili formlar1 bulundurmak icin yer ayirmaya gerek yoktur. Formlar bilgisayarda
doldurulur, yazicidan ¢iktis1 alinarak miisteriye imzalatilir ve giin sonunda destek
icin subeye gelen ekibe teslim edilerek arsive gonderilir. Arsiv yetkilileri
dokiimanlar1 teslim aldiginda tarayarak dokiiman yonetim sistemine kaydeder.
Boylece form ve evrak i¢in mini subede ayrilacak alan en aza indirilir. Ayrica mini
subede fotokopi cekmek yerine miisterinin belgeleri tarayicidan gegirilerek dokiiman

yonetim sistemine dogrudan arsivlenir.

Insanlar dogru operasyonel modele ¢abuk ve giiclii bir sekilde yanit verecektir.
Dogru modelle is verimliligi artacagi gibi yeni yeteneklerin de bankaya c¢ekilmesi

kolaylasacaktir.

Boyle bir modelin uygulanarak degisimin hayata gecirilmesi kolay olmayacaktir;
ancak miimkiindiir. Dogru operasyonel modelin olusturulmasi i¢in teknik ¢oziimler,
tim bankanin ahenk ile hareket edebilmesini saglayacak agik iletisim ve hepsinin

iizerinde degisimin gerceklesmesi yolunda diimeni tutacak bir el gerekmektedir.'"!

Cogu sube personeli siirekli yogun tempoda calismaktadir. Oysa yapilan isin
gergekten  amaglarla  paralellik  tasiyip  tasimadigi  {izerinde  yeterince
durulmamaktadir. Yoneticiler islerinde daha zekice g¢aligmalarini yonlendirebilirler.
Gereksiz birgok ayrintinin ortadan kaldirilmasiyla daha az zamanda daha ¢ok is

tretmek mumkiindiir.

" Mark Weil, “Closing the Branch Gap: Everyone Knows There's a Performance Gap between Their
Best and Worst Branches, but How Do You Close It? the Solution Is Not Easy, but Worth Trying”,
ABA Banking Journal, vol. 95, s. 12 (2003): 31.
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Subeye gelen c¢agrilar oncelikle ¢agri merkezine aktarilarak miimkiinse telefon
bankacilig1 yetkililerince yanitlanarak sonuglandirilmas: saglanir. Mini subeye
baglanan ¢agr1 sayisi azaldikca personelin gereksiz islerden siyrilarak miisterilerine

daha fazla zaman ayirmalar1 miimkiin olur.

Mini subelerin is siirekliligi konusunda bir plan ve strateji gelistirilmelidir. Bu plam
hazirlarken miimkiin oldugu kadar detayli bir calisma yapilir. Personelin cep
telefonlar siirekli calisir durumda olmalidir. Kasalar korumada olmali, biitiin gizli ve

onemli mallar ates gecirmez giivenli yerlerde saklanmalidir.

Banka operasyonel hatalar1 miimkiin oldugunca ortadan kaldirmali ve misteri
hizmetleri bankanin ilk ve en oOnde gelen Onceligi olmalidir. Betonville Bank
personel hatalarina karsilik miisterisine 5 dolarlik bir ¢ek ve kisisel mektup vererek

bu konuda ne kadar ciddi oldugunu gostermistir.''>

4.8. Mini Subelerin Yeri

Geleneksel anlayisa gore sube, en ¢ok yeni hesabin agildigi, mevduatin toplandigi ve
yiiksek satis hacminin olustugu yerlerde olmalidir. Argosh’s firmasinin toplam 1000
subesi olan iki bankadan topladigi verilere gore asagidaki sube yerleri mevduat

.. . .11
hacminin artmasina etki etmektedir: '*

e Aligveris merkezi
e Perakende satig merkezleri
e Kalabalik alanlar
e Merkezi bolgeler

e Subeye erigsimin kolay oldugu yerler

Sube yeri yadirganamayacak kadar onemli olsa da sube karliligin1 planlamada en
onemli etken yer degildir. Eger bir yer iyi fakat pazar potansiyeli diisiikse, karl is
yaratmak fiilen miimkiin olmaz. Ilk &nce pazar potansiyeli degerlendirilmelidir.
Detayli bir pazar degerlendirmesi yiiriitiilmelidir ve belirli bir yere karar verilmeden

once analiz edilmelidir. Pazar potansiyelini maksimize etmek bolgede kag tane ve

12 Steve Cocheo, “The Phoenix Bank of Hallam, Nebraska: After a Devastating Twister Blitzed a

Small Nebraska Town and Its Only Bank Branch, Recovery Took Coordination, Cooperation, and, at
Times, Confrontation”, ABA Banking Journal, vol. 98, s. 12 (2006): 24.

1 George R. Frerichs, “Mapping Branch Profit Potential with Regression Modeling”, ABA Banking
Journal, vol. 97, s. 4 (2005): 69.
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cesitte misterinin ve rakibin oldugunun degerlendirmesiyle saglanir. Cok sayida
banka subesinin oldugu bir bolgede rekabet zordur. Hi¢ banka subesinin olmadigi bir

bolgede ise miisteri kazanmak ¢ok kolaydir.

Subeler i¢in ideal yerin bulunmasi zor bir caligmadir. Bankalar bdlgenin zenginligi,
yeni bina yapimlari, niifus yogunlugu gibi gostergelere dayanarak ideal sube yerinin
tahmin edilmesi i¢cin ¢aba sarf ederler. Buna ek olarak sehir, kasaba, kirsal yer,
anayol, trafik, park imkani, giris-¢ikis, goriiniiliirliik, yerlesim planinin detaylar1 gibi
yiizlerce etken de sube yerinin se¢imindeki basariya etki eder. Tiim bu degiskenlerin
degerlendirilmesi sonucu ortaya bir puan c¢ikar. Bu puan belirli bir mevkideki

optimum kazang potansiyeline uygun subenin 6l¢iisiinii ve tiiriinii belirler.'"*

Miisteri beklentilerini karsilamak agisindan konu ele alindiginda, sube miisteriye en
yakin olan yerde olmalidir. Bankalar sehirlerin giderek yayilarak biiyiimesine karsin
miisterileri ile daha yakin olmak durumundadirlar. Her zaman kirsal kesimlerde,

iiniversitelerde ve bankalari olmadig1 yerlerde banka subeleri popiiler olmustur.

Apple Bank bankalagmanin c¢ok yogun oldugu bdlgeler, Manhattan ve Long
Island’da kurulu olan bir bankadir ve yeni subeler agmaya devam etmektedir.
Bankanin eski yoneticisi James Matera bankanin stratejisini su sekilde ifade
etmektedir: “Filozofimiz bireysel pazara ve demografik 6zelliklere bakmaktir. Yeni
sube acarken aradigimiz sorunun yamiti belli bir siirede basabas noktasindaki
mevduat hacmine varip varamayacagimizdir. Biitiin bunlarin altinda yatan temel
etken yeni bir pazara miimkiin olan en diisiik maliyetle girebilmektir. Olgegi
kiigiiltmek sadece kiray1 degil, tiim maliyetlerimizi diisiirecektir ve bdylece basabag
noktasina daha kisa zamanda ulastiracaktir. Buna ilave olarak riski azaltmak icin

daha kisa siireli kira sozlesmeleri yapmaktayiz.”

Apple Bank’in bir subesi Park Avenue binasinin lobisinde iki asansor arasindaki
alandadir. Midiir yardimcisi Jesse Allen “Miisteriler ¢cok rahat etmektedir. Yerimiz
¢ok smirli olsa da kesinlikle ise yariyor.” diyerek subesinin basarisimi ifade

etmektedir.

Zions First National Bank’in eski yoneticisi Eric Storey ise bankanin tarihindeki en

kiiciik subeyi nasil actiklarini sdyle ifade etmektedir: “Utah’da 7.000 kisinin yasadig:

"% George R. Frerichs, “The Decision Matrix and GRFI's Regression Modeling Effectively Map

Branch Profit Potential”’, ABA Banking Journal, vol. 93, s. 12 (2001): 70.
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bir kasabadaki bir bakkali finanse ettik. Esnaf bize merdivenin altinda 2 x 2 m.
alaninda bir yerinin oldugunu ve istersek kullanabilecegimizi soyledi. Biz de buray1
tiim bankacilik hizmetlerimizi sundugumuz bir mini sube haline getirdik. Bir kisi
hem teller hem de miisteri hizmetleri faaliyetlerini yerine getiriyor. Ekipmanlar igin
kilitli bir yerimiz var. Aksam oldugunda temsilcimiz kapiy1 kilitliyor ve c¢ikiyor.

Bolgedeki tek bankayiz ve insanlar bundan gergekten hosnut.”'">

4.8.1. Yeni Bolgelerde Mini Sube A¢cma

Neden bazi bankalar yilda %20 biiylirken bazilar1i mesafe kat edemiyor? Bunun
sebeplerinden biri basarili olup olmayacagini bilmeyerek bankalarin inanilmaz
rakamlara actiklari subelerdir. Ozellikle duraksayan ekonomilerde bankalarmn
karliliklar1 azalan talep ile birlikte subelerin yiiksek maliyetleri karsisinda diser.
Bankalar bir¢ok mevcut subeyi de kapatma yoluna giderken yeni sube agilislarini cok
dikkatli diistinir.''® Diger taraftan subeler bankalarin kredi ve mevduatlarini genis bir
cografi alandaki miisteri kitlesine yayarak riski dagitir. Boylece sube bankacilig
ekonomik soklara kargi bankacilik sisteminin kirilganligin1 korur. Ancak “en ¢ok

subesi olan banka en etkin olandir” seklinde yorumlanmaz.

Bankalar demografik degerleri, gegmis mevduat ve islem verilerini kullanarak yeni
acilacak sube yerleri konusunda performans analizi yapar. Tam tesekkiillii biiyiik bir
sube acmak elbette ki bir¢ok bolge i¢in elverisli degildir. Bu nedenle maliyetleri en
aza indiren mini sube modeli ile sube sayisinin arttiritlmasi bankalar igin 6nemlidir.
Ancak bu sekilde ekonomik soklara karsi kirilganlik azaltilabilir ve duraksayan

ekonomilerde hayatta kalmak kolaylasir.

Modern yaklasim alternatif dagitim kanallar1 olmasina karsin birgcok iilkede
bankalarin sube sayis1 giderek artmaya devam etmektedir. 2002’den 2008 yilina
kadar gegen alt1 yillik siirede Tiirkiye’deki banka sayis1 56’den 46’ya diiserken, sube
sayist 6156’dan 8174’¢ ¢ikmis ve personel sayisi da 129 binden 166 bine
ulagmustir.''” Ekonomik istikrar ve biiyiimeye ilave olarak bunun sebeplerinden biri
yeni acilan subelerin bir kisminin klasik sube o6zelliklerinden farkli olmasi ve

bankalarin fiziksel olarak daha kii¢iik subeler agmasidir. Bu, yeni bir pazara girmek

' Beverly K. Wayne , Curtis B. Wayne, "Branches For A Small Planet: The Virtual Branch May Not
Turn Out To Be Electronic, Just Very Small, ABA Banking Journal, vol. 87 (1995): 5.

16 Tom Flynn, “How Do I Tell a Plum from a Lemon?”, ABA Banking Journal, vol. 93, 5.8 (2001):

14.

17 «istatistiki Raporlar”, Tiirkiye Bankalar Birligi, http://www.tbb.org.tr/net/donemsel [14.11.2008] .
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icin daha ucuz ve esnek bir yol oldugu gibi pazardan ¢ikmak gerekirse de daha kolay

bir yontemdir.

Sube agmanin 6nemine karsin yeni bolgelerde sube acan ilk banka olma konusunda
dikkatli olunmasi gerekmektedir. Son donemlerdeki subelesme dalgasina ragmen
hicbir subenin olmadigi pek cok alan bulunmaktadir. Baz1 yerel bolgelerde niifus
artis1 hizli olabilir. Bir bankanin yayilma ekibi i¢in son derece kritik olan sorular bir

pazarlara girilip girilmeyecegi veya ne zaman girilecegi tizerinedir.

Geleneksel diisiince ilk harekete gecenlerin siirekli bir avantaj kazanabilecegi
seklinde olsa da bu durumun bireysel bankacilik i¢in gecerli olmamasi i¢in pek ¢ok
sebep vardir. Bankacilikta pazarda ilk yerini alanin elde ettigi avantaj aslinda
yaniltict olabilir. Zaman i¢inde ilgili pazar beklentilerden farkli gelisebilir ve daha
sonra pazara giren bir banka i¢in daha iyi firsatlar dogurabilir. Takipgi bankalarin
hangi pazarlara basarili bir sekilde girildigini gézlemleme firsati vardir. Sonug olarak
yerel sube konumlandirmada hem ilk harekete gecenlerin hem de takipcilerin

stirdiiriilebilir avantajlar elde edebileceklerini diisiindiiren sebepler vardir.

Ik harekete gecen subeler icin kisa vadeli baz1 kazanglar s6z konusu olsa da zaman
icinde takipcilerin emsallerine nazaran daha biiyiik oranda fayda elde etme ihtimali
vardir. Uzun vadede bakildiginda takip¢inin daha yiiksek basari elde edebilecegi
g('jrl'ilmektedir.118 Buna karsin pazarda ilk olmanin riskleri ile ilgili daha fazla kanit
bir pazara girmis olan ve daha sonra hi¢bir rakibi tarafindan takip edilmemis olan

bankalarin performansinda bulunabilir.

Takipgiler ilk hareket eden subenin performansini gézlemleyerek pazar potansiyeli
hakkinda bilgi edinebilmektedirler. Bu bilgi takipgilerin diisiik karli pazarlara girme
konusundaki riskten biiyiik oranda kaginmalarin1 saglamaktadir. Takipg¢i bankalar ilk

harekete gecen rakipleriyle daha az riskli kosullarda ayni firsatlara sahip olur.

[k harekete ge¢me riskinin ikinci unsuru ¢ok erken hareket etmis olmak veya yanlis
pazarlar1 ya da konumlar1 segmektir. Ilk hamleyi yapan pek ¢ok sube genellikle
gelismekte olan ya da gelismesi beklenen yerleri seger. Pek cok kez gelisim
modelleri zaman i¢cinde degisir ve orijinal plana gore farklilasir. Bu durum takipgi
bankalarin ¢ok daha uygun bir konumda sube a¢gmasi i¢in firsat dogurur. Takipgi

banka pazara girmeden 6nce daha fazla bilgi sahibi olarak bazi avantajlar elde

"8 Hooman Estelami, Marketing Financial Services (New York: Dog Ear Publishing, 2007), 177.
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edebilir ve pazarin ilk riskini almis olan birinci bankanin iizerinde fayda elde
edebilir.'"”’ Asagidaki tabloda {igiincii yildan sonra bolgedeki ilk sube olmanin

avantajinin kaybedildigi goriilmektedir.

Tablo 2: Bir Bolgede Sube Acmanin Yillara Gore Fayda Derecesi

1.6 116
112
1.06
100
0.88
s
[ 15 |
.50 J
1. ¥IL

Avanlaj Oram

1.7
2. YIL 3. YIL 4. ¥IL 5. YIL 6. YIL 7. YIL 8. YIL

Sube l—'aa_liyct Zamam

Kaynak: Hal Hopson, Brian Diepold, "First mover advantage in branch banking: Is it really an
advantage?” New York: Mapinfo, 2006

Mevduat Etkinlik Oran1 (MEO) = Sube mevduati1 / Ortalama iilke i¢i sube mevduati
Avantaj Oran1 (AO) = Takipginin MEO degeri / 11k hareket edenin MEO degeri
AO <1 ilk hareket eden bankanin avantajli oldugunu gosterir

AO > 1 takipginin avantajli oldugunu gosterir

Her ne kadar pazarda ilk olma konusuna ¢ok fazla 6nem verilse da pek ¢ok durumda
avantajin daha sabirli olan bankaya gittigini yukaridaki tablo gostermektedir.
Bankacilikta bir pazarda bolgedeki ilk sube olma avantajinin ilk birkag yil ile sinirh
kaldigimi ve sonunda takipgilerin ilk subeden daha iyi performans gosterdigini
goriiyoruz. Daha da kétiisii ilk harekete gecen bankalar onemli riskler alirlar. Ilk
hamleyi yapan ve takipgileri olmayan bankalar genellikle diisiik performans
gosterirler. Baglangictaki birkag yilda ilk harekete gecen subenin performans

potansiyelinin oldugunu one siirer ancak ilk harekete gecen subeler i¢in normal

"% Allen N. Berger, Astrid A. Dick, “Entry Into Banking Markets And The Early-Mover Advantage”,
Wharton Financial Institutions Center (2006).
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kosullarda herhangi bir uzun donem avantaji goriilmemektedir. Bulgular ve deneyim
yeni pazarlarda uzun vadede takip¢i bankalarin ilk harekete gecen emsallerinin

performanslarinin lizerine ¢ikmak i¢in ciddi sanslarinin oldugunu gésterrnektedir.120

Mini sube bankaciligi modeli bu arastirmada one siiriilen yeni bolgelerde ilk sube
agmanin risklerini en aza indirmektedir. Gerek yatinm maliyetlerinin diisiikligii,
gerek personel sayisinin ve sabit giderlerinin azlig1 nedeniyle yeni pazarlara girmede
mini sube bankacilig1l cogu zaman uygulanabilecek en giizel stratejidir. Pazara ilk
giren bankanin sonradan gelen bankalara kars1 rekabet avantajini korumasinin yolu
belli donemlerde bolge hakkinda derinlemesine arastirmalar yapilarak gerekirse sube
yerinin yeniden konumlandirilmasiyla miimkiindiir. Bir banka yeni pazara yatirim
riskini en aza indiren mini sube bankacilig1 modeliyle girse ve birka¢ sene sonra sube
stratejisini yeniden konumlandirsa o pazarda siirekli olarak liderlik avantajini

surdiirebilir.

Bir¢cok yeni bolgede mini subeler agilarak biiylimenin 6niinde bazi engeller olabilir.
Bazi iilkelerde merkez bankasi ve kanun koyucu bankalarm acabilece§i sube
sayllarina ve agilan subelerin yerlerine cesitli sinirlamalar getirmektedir. Bu
sinirlamalar rekabeti arttirmak veya bankacilik hizmetlerini subelerin olmadigi
alanlara yaygimlastirmak gibi amaclar taslyabilir.121 Ancak bu gibi kisitlamalar bir
bankanin menfaat elde edebilecegi pazarlarin disinda birakilmasi gibi sonuglar
dogurabilir. Daha 6nemlisi yeni sube acilmasina getirilen sinirlamalar bankacilik

sisteminin saglamligini zayiflatir.

Mitchener’in 2000 — 2005 yillar1 arasindaki arastirmasina gore yeni sube agma
sinirlamasinin olmadig: yerlerde ekonomik daralma zamanlarinda batan banka sayisi
azalmaktadir. Grossman 25 iilkede yaptig1 arastirmada biiylik buhran déneminde ¢ok
sayida sube ag1 olan bankalarin krizden daha az etkilendiklerini ortaya ¢ikarmuistir.
Aragtirmalar her ne kadar sube sayisi ve finansal saglamlik arasinda korelasyon
gosterse de bunun sebebi hakkinda kesin bir bulgu bulunmamaktadir. Bu nedenle
subelesmenin olumlu etkisinin portfoy cesitliligine ilave olarak baska sebeplerle

iliskili olmast miimkiindiir.'*

12 Hal Hopson, Brian Diepold, "First Mover Advantage in Branch Banking: Is it really an
advantage?", Mapinfo (2006).

121 “Bank Branch Applications Pile Up at BSP”, Manila Bulletin, 29 Ocak 2006.

122 Mark Carlson, Kris James Mitchener, “Branch Banking, Bank Competition and Financial
Stability”, Journal of Money, Credit & Banking, vol. 38, s. 5 (2006):12.
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Bankalarin sube sayisindaki artig bankalar arasi birlesmeleri ve pazardan ¢ikiglart
hizlandirmaktadir. Fakat bu durumun daha rekabetci bir bankacilik sistemine mi
yoksa monopol pazarlara mi1 yol agtig1 sorgulanabilir. Bankalarin yeni sube agmasina
sinir getirilmesi yapay olarak pazarin segmentlere ayrilmasina ve bankalarin belli
bolgelerde monopol gibi subelesmesine yol acmaktadir. Serbestce sube agmanin

getirdigi etki tiim bolgelere rekabeti yayginlastirmasidir.

Mini sube bankaciligini ilk uygulayan bankalar merkez bankas1 ve kanun koyucunun
getirdigi sube sayisindaki sinirlamalar veya belli bolgelere sube agilamayacagi gibi
kisitlamalardan siyrilabilir. Birkag kisinin ¢alistig1 bir mini sube genis alan kaplayan
klasik sube kavramindan uzak oldugu gibi yasal sinirlamalarinin disinda kalarak bir
ATM veya hizmet noktas1 gibi kabul gorebilir. Bu durum bankanin rakiplerine kars1

biiyiik bir avantaj elde etmesini saglayabilir.

Bazi iilkelerde yeni sube agma trendine karsin bazi tilkelerde banka subeleri giderek
kapatilmaktadir. Oyle ki miisteri bir sube kapandiginda baska bir subeye gonderilir,
ne var ki miisterinin gittigi diger sube de kapanmustir. Bankalar sube agin1 daralttik¢a
toplum hayati bankacilik hizmetlerinden mahrum kalmaktadir. Bu durum sadece

miisteriler icin degil personel i¢in de ¢ok kotii bir tecriibedir.'>

Ingiltere’de biiyiik bankalar rekor diizeyde karlar elde etmelerine ragmen en fakir
topluluklar1 bankacilik hizmetlerinden mahrum birakmakla suglanmaktadirlar.
Economic and Social Research Council tarafindan desteklenen bir arastirmaya gore
1995 — 2003 yillar1 arasinda 1,074 yeni banka subesi acilitken 4,041 sube
kapatilmigtir. University of Nottingham’daki bir ¢aligmaya gore ise cogu bankalar
fakir kirsal bolgeleri terk etmistir. Aragtirma sahibi Profesér Andrew Leyshon banka
subelerinin kapatilmasi ile miisterilerin cebine ilave ulasim maliyetleri yiiklenildigini
ifade etmektedir. Ayrica bu durum toplumda terk edilmislik duygusu
uyandirmaktadir. Uzmanlar bankalarin yiiksek karlarina ragmen daha fazla sayida

sube kapaniglarinin kapida oldugunu ifade etmektedir.'**

Ingiltere’de Barnt Green kasabasinda Lloyds TSB’nin ekonomik olmamasi nedeniyle
subesini kapatma kararina karsi halk bankay1 protesto etmistir. Bolgede ¢ok sayida

emekli insan yasamakta olup ve bu kisiler bankacilik islemleri i¢in uzak bir yere

123 “Misery-Go-Round; Your Local Bank Branch Is Closing So They Send You to Another. What a
Surprise - That's Closing too”, The Mail on Sunday, 4 Eyliil 2005, 9.
124 «poorest shut out by 4000 branch closures”, The Mirror, 23 Subat 2006, 49.
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gitmek zorunda kalmislardir. Daha sonra bu durum biiyiiyerek Londra’daki banka

yoneticilerine karsi lobiye doniismiis ve protesto i¢in 1,000 imza toplanmls‘ur.125

Bdyle bir durumun acaba bankanin imajina verdigi zarar mi1 daha biiyiik yoksa sube
maliyetleri mi? Eger banka ekonomik olmayan subelerini mini sube modeline
doniistiirerek hizmet verebilseydi hem protestolarla karsi karsiya kalmayacakti, hem

de o bolgeden gelir elde etmeye devam edecekti.

4.9. Mini Sube Maliyet ve Gelirleri

Klasik subelerin maliyetleri ¢cok yiiksektir. Biiyiik subeleri olan bankalarin ¢ogu,
uzun donemli kira sozlesmeleri olan bu subelerle ne yapacaklarini bilememektedir.
Geleneksel subelerden mini subelere dogru degisimin kisa vadeli maliyeti, mevcut
yerlerin kira kontratlarinin iptali nedeniyle olusacak giderler, teknoloji yatirimlari,
personel egitimi ve ayricalikli paketlerdir. Bu yiizden bankanin hedeflerine belli
donemlerde ulasamamasi gibi sonucglar dogabilir. Mini sube bankaciligi modelini
sadece yeni acilacak subeler icin uygulamak mevcut gelirlerin artarak devam
etmesini saglayacagi gibi uzun vadede maliyet tasarruflarmmi da beraberinde

getirecektir.

Mini sube geleneksel subeye gore kendi maliyetlerini birkac kat daha hizli ¢ikartir.
Genellikle bagabag noktasina ilk yil i¢cinde ulagilabilir. Bagabag noktasi dogrudan ve
dolayl1 olmak tizere iki yonliidiir. Dogrudan harcamalar yalnizca sube maliyetlerini
igerir. Bu basabas noktasinin ilk seviyesidir ve subenin kendi harcamalarim
kapatmak i¢in gerekli mevduat tabanini belirler. Dolayli harcamalar ise sube dis1
diger maliyetleri icerir. Subenin hem dogrudan hem de dolayli maliyetleri
toplandiginda tiim maliyetleri kapatmak i¢in gerekli mevduat seviyesi hesaplanabilir.

Bu, basabag noktasinin ikinci seviyesidir.

Yeni bir sube kurmada temel mesele mevduat biiyiikliigi ve karisimidir. Mevduat
toplama acisindan sube performansi degerlendirildiginde su sorularla karsilasilir.
Makul bir zaman c¢ergevesinde ve kabul edilebilir maliyetlerle bagsabas diizeyine
ulagilabilir mi? Mevduat tabaninin ve sunulan hizmetlerin karisimi makul bir siirede

hedeflere ulagmak igin yeterli geliri saglayacak mi?

123 «y/illagers Rebel against Bank Campaign to Save Branch”, Birmingham Evening Mail, 27 Mart
2000.
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Siipermarket subeleri organizasyonel ve teknolojik gereksinimler yerine getirildigi
taktirde mini sube modeline doniistiiriilebilir. Siipermarket subeleri fiziksel alan ve
personel sayist acgisindan mini subeye benzedigi i¢in klasik subeyle karsilagtirilan

aragtirmalara deginmekte yarar var.

Amerika’da yapilan bir arastirmaya gore tipik bir siipermarket subesi, direk harcama
tabaninda basabas noktasini elde etmek icin ortalama olarak 7 milyon USD mevduata
ve ikinci seviye basabas noktasini karsilamak i¢in ise 14 milyon USD’dan fazlasina

ihtiyag¢ duyar.

7 milyon USD geleneksel bir subenin tipik 8.6 milyon - 9.2 milyon USD olan
basabas noktasindan biraz daha azken, gerekli mevduat biiyiimesi 3 yildan 5 yila
kadar zaman alir. 7 milyon USD elde etmek i¢cin gegen zaman normal bir subenin
ortalama 18 ila 20 ay olan basabas noktasina ulagsma siiresinin oldukg¢a 6tesindedir.
Stipermarket subesinin klasik subeyle aym1 kazanglar1 saglamasi icin elde edecegi
mevduatin artmast gerekmektedir. Bu ylizden banka pazarini genisletmenin ilave
maliyeti olarak siipermarket subelerinden oldukga diisiik mevduat birikimini kabul
etmeye zorunlu kalabilir. YOnetim maliyetin emege degip degmedigine karar

vermelidir.

Mevcut klasik bir sube yaklasik olarak mevduatinin %2,5 - %3 oraninda bir
harcamaya sahiptir. Siipermarket subesi yoluyla elde edilen fonlarin daha yiiksek
maliyetli olup karigimin faizsiz mevduattan ziyade vadeli mevduata yoneldigini
isaret eder. Bu da gosteriyor ki, miisteriler subeyi giinliik bankaciliktan ¢ok 6zel
6zendirme oranlar1 i¢in ziyaret ediyorlar. Siipermarket subelerindeki diger bir ilging
faktor ise sube kasasindaki paranin seviyesidir. Bu kazandirmayan varlik normal bir
sube oranm1 olan 85 - 100 puanin ¢ok Otesine gecerek mevduat tabaninin en az
%2,5’unu  olusturur. Bu, miisterilerin yiikli nakit c¢ekme ihtiyacindan

kaynaklanmaktadir.

Bir baska arastirma New Jersey ve Pennsylvania’da toplam sekiz siipermarket
subesine sahip alt1 yerel bankada yapilmistir. Arastirmaya dahil olan siipermarket
subelerinin en yenisi 15 ay, en eskisi ise yaklagik 5 yildir hizmet vermektedir. Her
subede en az bir, kimi zaman iki ve bir subede de li¢ ATM bulunmaktadir.
Stipermarket subelerinden 5 yillik ge¢cmisiyle en eskisi olant mevduat agisindan 8

milyon USD’nin hemen altindadir. Tiim subelerin ortalama mevduat biiyiikligi 5.5
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milyon USD’ye yakin ve ayda ortalama 130.000 USD’lik biiylime gostermektedir.
Ayrica sekiz subenin ortalama mevduat faiz gideri yaklasik %4 seviyesindedir. Bu,

bir siipermarket subesinde beklenenden ¢ok farkli bir mevduat karigimidir.

Stipermarket bankaciligi hakkinda yapilan bircok arastirma gostermektedir ki sinirh
hizmet veren giiniimiizlin slipermarket bankaciligi miisteriler tarafindan heniiz tam
olarak kabul edilmemistir. Bunu bankalarin performansina bakarak gormek
mimkiindiir. Arastirmada bankalarin stipermarket miisterilerinin geleneksel subeyle
karsilagtirildiginda yeterli mevduat performansini gosteremedikleri ortaya ¢ikmustir.
Bunun sebeplerinden biri siipermarket subelerinin hizmetlerinin smirli olmasi
nedeniyle miisterilere yeterli bankacilik hizmeti verememesidir. Mini sube modeli bu
eksikligi gidererek bir slipermarket subesinin tam hizmet subesine doniisebilmesini
miimkiin kilmaktadir. Boyle bir doniisiim sonrasi mini sube maliyetlerini karsilamak
icin gerekli olan mevduat tabanin1 daha kolay elde edilebilecektir. Bununla birlikte
mini subelerden elde edilen gelir sadece mevduatla sinirli olmayip mini sube
maliyetlerini ¢ikarmada kullandirilacak kredilerin ve diger hizmetlerin rolii de

gozden kagirilmamalidir, '*°

4.10. Franchise Mini Subeler

Bankalar arasi rekabet giin gectikge artmaktadir. Yogun rekabet ortaminda
bankalarin miisterileri kazanabilmek ic¢in ne yapilmasi gerektigini ¢ok 1iyi
diistinmeleri gerekir. Franchising miisterilere farkli bir yontemle yaklagsmalar: i¢in

giizel bir firsat olusturmaktadir.

Mini sube bankaciligt modeli franchising i¢in uygulanabilecek en giizel modeldir.
Kiiciik girisimcinin dahi sermayesini bankacilik sektoriinde franchise alarak
degerlendirmesi miimkiindiir. Mini sube bankacilig1 ile franchising modellerinin
birlestirilmesi sonucu bir banka sektorde kaldirag etkisiyle ¢ok hizli bir biiylime
gosterebilir. Avustralya, Belgika ve diger bircok {ilkede bankacilik hizmetleri
franchise olarak sunulmaktadir. Ingiltere’nin en biiyiikk bes bankasindan birini
franchising yontemi ile yoneten Mark Melvin eski bir Burger King ydneticisiydi.

Abbey National 2000 yilindan itibaren subelerinin ¢ogu franchise haline gelmistir.'?’

126 Carlson, age, 14.
127 Orla O'Sullivan, “Fries with That Loan? How Can Your Bank Benefit from Branch Managers Who
Risk Their Shirt-And More”, ABA Banking Journal, vol. 94, s. 8 (2002): 24.
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Franchise yontemini bankalarin uygulamasmin cesitli sebepleri vardir. Franchise
alanlarin kendi sube maliyetlerini karsilamalari nedeniyle banka, sube yatirim
maliyetlerinde ¢ok biiyiik bir tasarruf elde edebilecegi gibi sube sayisinda da en
giiclii rakiplerini bile geride birakabilir. Franchising sube aginin biiyiitiilmesinin en

kolay yoludur.

Franchisingin bankalara sagladig bir diger avantaj ise dlcek ekonomisidir. Bagka bir
bankanin satin alinmasiyla gerceklesecek biiylimeye gore ¢ok daha ekonomik ve
kolay olan franchising sistemi, sube sayisini hizla arttirmasi dolayisiyla bankanin
islem hacmini yiikseltecektir. Yeni miisteri segmentlerine ulagsma, varliklarin artmasi
ve karliligin yiikselmesi ile banka sabit giderlerini daha kolay karsilayabilecek ve

teknoloji, egitim gibi yatinmlara daha fazla agirlik verebilecektir.

Personelden sanki banka kendilerininmis gibi caligmalar istenir ancak bu asla
gerceklesmez ¢ilinkii gergekte kendilerinin miilkiyetinde hicbir sey yoktur. Oysa
franchise subeler yilsonu hedeflerinde en yiiksek basartyr gosteren yildizlar olarak
kendini gosterebilir. Sadece finansal hedeflerde degil geribildirime dayali olarak
bir¢ok alanda performansin artmasina katkida bulunurlar. Franchise subeler daha iyi
yonetilmektedir. Maliyetleri kontrol altina almada ve daha az yer ve personel ile
verimli g¢aligma konusunda bankanin kendi subelerine gore daha efektif bir

performans gosterebilirler.

Mc Donald’s franchise modeli baskalarnin sermayesini kullanarak biiyiimeye
dayanmaktadir. Bankacilikta franchising ise sermayeden daha dnemli olarak basarili
kisileri ve portféy miisterilerini gekmeye yoneliktir. Ornegin rakip bankanin miidiirii
franchising alarak kendi mini subesini acgabilir. Franchising alan bir sube miidiirii
elbette miisteri portfoyiinii kendi subesine tagiyacaktir. Franchise banka subesinin
gercek potansiyeline ulagmasi i¢in miidiiriin subeyi kendi isi olarak algilayarak
yiiriitebilmesi  gerekmektedir. Bankanin bunu mimkiin kilmak i¢in gerekli

bagimsizlig1 franchise subeye tanimasi gerekir.

Franchising yontemi subelere performanslart Olgiisiinde 6deme yapmay1
getirmektedir. Bankalar franchise verirken girisimei bir KOBI kiiltiirii olusturabilmek

icin yiiksek performans getirisine karsin ise bir nebze risk unsuru ilave edebilirler.
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Abbey National’in uygulamasinda franchise sahibi potansiyel maasi riske eder,
sermayeyi degil. Franchise subedeki personel bankanin tercihine gore banka

tarafindan veya franchise sahibi tarafindan atanabilir.

5 milyar AUD biiyiikliigiindeki Bank of Queensland’in yoneticisi David Liddy
franchise subelerinin bireyler tarafindan idare edildigini, franchise yoneticilerinin
personeli kendilerinin ise aldigin1 ve kendilerine bilangonun bilylimesiyle orantili bir
komisyon verildigini ifade etmektedir. Bank of Queensland i¢in yeni bir franchise
sube agmanin maliyeti nerdeyse sifirken, maliyet/gelir oran1 %25 - %30 diizeyinde
kalmaktadir. Oysa bankanin kendi subelerinin maliyet/gelir oran1 %30 - %40

seviyesini bulmaktadir.

Abbey National’dan Mark Melvin sdyle der: “Franchise subeler normal maaslarimin
bes kat1 kadar gelir elde ederler. Calisanlara temel maas veririz ve kalanmi onlarin
kazanmasimi bekleriz. Tavanin lizerinde franchise sube ne kazanirsa kismen
calisanlarla paylasilir. Calisan memnuniyeti hem kar paylasimi hem de daha etkin

katilim nedeniyle en iist diizeye ulagmistir.”

BAI aragtirmasina gore ¢alisanlar adil olmayan hedefler ve yiiksek satis baskisiyla
kars1 karsiyadir. Abbey franchising ile sagladig: isteklendirme sayesinde ¢alisanlari

is planlarimi ve getirilerini olusturan pazar yoneticileri haline getirmektedir.

Abbey’de franchiselara hedef verilmez. Sube yoneticisi bunlar1 kendisi olusturur.
Franchise sube yoneticileri ayrica diger subeleri en fazla destekleyen kisiler olurlar
clinkii bir franchise sube yoneticisi sadece kendinin rakibidir. Normal banka

miidiirleri arasinda oldugu gibi bir rekabet yasanmaz.'*®

Franchiselarin sube ve personel maliyetlerinin bir kismii karsilayabilmeleri i¢in
banka subeleriyle igige kafe tarzi bir yer acilmasina izin verebilir. Ancak genel
miidiirliik bankanin imaj1 s6z konusu oldugu i¢in kurumsal kimlige zarar vermeyecek

sekilde kurulumun yapilmasini saglamalidir.
Mini sube bankaciliginda franchisingin faydalar su sekilde siralanabilir:

e Sube sayisinda artig

e Subeyi bir maliyet sorunu olmaktan ¢ikartmak

128 Orla O'Sullivan, “Fries with That Loan? How Can Your Bank Benefit from Branch Managers Who
Risk Their Shirt-And More”, ABA Banking Journal, vol. 94, s. 8 (2002): 24.
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o Gelirlerde artis
e Performansa dayali 6deme

e Olgek ekonomisi avantaji elde etme

4.11. Mini Sube Teknolojisi

Glinlimiizde teknoloji maliyetleri uygun diizeylere diismiis ve mini subelere destek
verebilecek derecede gelismistir. Teknoloji finansal islemleri otomatize ederek arka

ofis islerinin diizenlenmesine yardimci olmaktadir.

Maliyet tasarrufunun bir zorunluluk haline geldigi giinlimiiz ekonomisinde dagitim
teknolojileri ve acik sistem standartlar1 sube bankaciligi maliyetlerini diistirmektedir.
Ancak sube isletim maliyetlerini diistiren teknolojilerin yatirnmindan tasarruf etmek
diistincesiyle performansi kanitlanmamis ve giivenilirligi az sistemlere yatirim

yapmak miisteri memnuniyetini ciddi derecede zedeleyecek sonuclar dogurabilir.

Yeni kusak uygulamalarla subenin donatilmasi i¢in gerekirse tiim sunucular,
bilgisayarlar ve teknik donanim degistirilmelidir. Yeni teknoloji en son esneklik,
verimlilik ve giivenilirligi getirecegi gibi bakim ve yiikseltme maliyetlerini de
disiirecektir. Inovasyon iceren teknolojilere yatirim yapmak miisteri odakli sube
bankaciliginin hizmet seviyesini ve performansini arttiracaktir. Bilgisayar sistemleri
ve ¢ok fonksiyonlu ATM’ler gibi teknolojiler sube ici isleri azalttik¢a, subelerin satis

giicli bu makinelerin performansiyla dogru orantili olarak artmaktadir.

Teknolojinin etkin kullanilabilmesi i¢in personelin bilgisayarda bulunan islem setinin
nerede oldugunu ve fonksiyonlarinin detaylarini iyi bilmeleri gerekmektedir. Bunun
icin bilgisayar yazilimlarimin en kolay sekilde anlasilabilir ve kullanilabilir derecede

gelismis olmas1 gerekmektedir.

Kullanilan yazilimlar sadece belli bir isi yerine getirmekle kalmayarak siirec
yonetiminin  bir parcasi olarak ¢alismalhidir. Islemler is siireclerine gore
ylriitiillebildigi siirece genel miidiirliikk ve mini sube personeli is akisin1 ve aktiviteleri

kolayca koordine edebilir ve subelerin daha verimli ¢aligabilmeleri saglamr.129

2% Liz Prescott, “Simplified Workflow-Renewed Interest in the Branch as a Delivery Mechanism”,
ABA Banking Journal, vol. 95, s. 10 (2003): 76.
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Merkezi olarak yonetilen LCD ve plazma ekranlar miisteri segmentlerine gore icerigi
goriintiilemede en etkili yontemlerden biridir. Marka tamitimlarindan, haberlere,

reklamlara ve duyurulara kadar her tiirlii mesaj ekranlar sayesinde iletilebilir.'*

Asagida mini sube modelini miimkiin kilan teknolojilerden bazilarina yer verilmistir.

4.11.1. Video Konferans Sistemi

Subeler yeni teknolojilerden olusan bir laboratuar haline gelmistir. Yiiz yiize satis
hala esas olsa da bazen bu yiizler elektronik subelerdeki enteraktif video
monitdrlerinde goriilityorlar. Enteraktif video bankaciligi mini subelerin az sayidaki
personeline bir yardim olarak gelmektedir. Video bankaciliginin tam kapsamh
finansal danigma hizmeti vererek ¢ok daha fazla verimlilik saglama potansiyeli

vardir.

Miisteri temsilcisinin masasinda miisterinin ve personelin rahatlikla gorebilecegi bir
acida bir ekran bulunur. Bu ekran personelin bilgisayar ekranindan ayridir. Mini
subedeki personel miisterinin sorusunun yanitini bilmiyorsa veya islemin
gerceklestirilebilmesi icin bagka birimlerin destegi gerekiyorsa video konferans ile
aninda genel miidiirliik biinyesinde ¢alisan konuyla ilgili yetkiliye baglanilir. Artik
islem tclii bir goriisme ile yapilmaktadir. Genel midirliikk temsilcisi iglemin

tamamlanmasi i¢in gereken destegi verir.

Video konferans uygulamasi subede ¢alisan personelin tiim bankacilik mevzuatina ve
sistemine hakim olmasi1 zorunlulugunu ortadan kaldirir. Boylece mini subede bir kisi
caligsa ve bu miisteri temsilcisinin bankacilik bilgi ve tecriibesi az olsa bile bankanin
bireysel, kurumsal, uluslararasi, yatirim ve diger tiim departmanlarina ait hizmetleri
miisteriye sunabilmesi miimkiindiir. Video konferans sadece miisteriye iletisim
kurmak amaciyla smirlanmayacak, ayn1 zamanda personelin egitimi i¢in de

uygulayarak 6grenme araci olacaktir.

Video konferans ile alternatif dagitim kanallar1 iizerinden hizmet veren bankalar
vardir. Ancak subelerde misteri temsilcisinin masasinda video konferans ile
miisteriye hizmet vermek bankalar tarafindan heniiz uygulanmamaktadir. Bu sistemi
ilk uygulayan banka miisteri zihninde olumlu bir etki uyandiracak ve rakiplerini bir

adim gegecektir. Sadece teknolojinin etkin kullanimi ile degil aym1 zamanda iki

1% Angela Entzminger, “Branch Signs Go Digital”, ABA Banking Journal, vol. 98, s. 2 (2006): 12.
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banka yetkilisinin miisterinin ihtiyaci i¢in ¢alismasi miisteri sadakatinin artmasina
yardimei olacaktir. Iki kisi bir miisteriye hizmet verse de aslinda mini subede ¢alisan
personelin az olmasi nedeniyle ve video konferansa her zaman gerek olmayacagi icin

aslinda gerekli personel sayis1 toplamda diigmektedir.

Video konferans sisteminin kurulabilmesi icin organizasyonel ve sistemsel
diizenlemeler gerekmektedir. Giiniimiizde cagri merkezi teknolojisi son derece
ilerlemis olup video konferansa olanak vermektedir. Genel miidiirliik biinyesindeki
santral sistemi ¢agri merkezinin altyapisi ile biitiinlestirilecektir. Bdylece g¢agri
merkezi sadece telefon bankaciligi miisteri temsilcilerine degil tiim banka

personeline destek verebilir hale gelecektir.

Goriintiilii miisteri iletisimi sadece subeler i¢in degil ayn1 zamanda bankanin tanitim
web sitesi ve internet subesi igin de kullamilabilir. Ornegin internet subesine bagl
kurumsal bir miisteri akreditif islemleri icin banka yetkilisi ile goriintiilii goriisme
yapabilir. Banka yetkilisi de miisteri internet subesine sifresiyle giris yaptig1 i¢in
akreditif ile ilgili bagvurusunu kabul edebilir ve baslatabilir. Eger aym1 anda hem
mini sube yetkilisi hem de internetten baglanan bir kullanic1 ayni grup kisilerle
goriismek isterse subenin talebi ilk sirada yanitlanacaktir. Mini subeye baglanti
kurulmayan anlarda ekranin ucundaki personel internetteki diger kullanicilara destek
verebilir. Bankalar mini subelere uzaktan destek verecek personelin mesgul

olmamasini saglayacak gerekli kaynagi ayirmalidirlar.

Diinyada video bankaciligi sistemlerini kullanan bankalardan bazilarinin
uygulamalar asagida belirtilmistir. Ne var ki bu uygulamalarin tamami alternatif
dagitim kanallarinin smirlarmi  gecememis, mini sube personelinin masasinda

miisteriye destek vermek i¢in video konferans uygulamasina doniismemistir.

Bank of Oklahoma video bankaciligt bankanin yasal veya ekonomik anlamda
ulagamayacag@i noktalara sube baglantisin1 ulastirmak igin potansiyel olarak
gormiistiir. Banka ana ofisindeki bir lobide ve 14 mevcut subesinin birinde bu

sistemin pilot bir denemesini uygulamaya baglamstir.

Miisteri temsilcisi ekranda goriintiilii olarak kredi basvurusu da dahil olmak iizere
subede gerceklesen bircok islemi gerceklestirir. Banka bu sistemi gegici ¢ek yazdirip,
belge tarayabilecek ve gegici ATM kart1 basabilecek sekilde donatmustir.
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Video Bankaciligi yontemini kuran diger bankalar First Union Bank ve sistemi
stipermarket subelerinde kullanmaya baslayan Mellon Bank’dir. Ayrica Chase
Manhattan Bank da uzak mesafedeki bir misteriyle baglant1 kurmay1 saglayacak cift

yonlii video bankacilik sistemini kurmustur.

Video Bankacilifn icin miisteri 6zel bir kabine girerek bir ekran ve mikrofonlu
kulaklikla donatilmis bir konsola oturur. Konsolun ekraninda goriintiisii beliren
uzman, miisteriyle 6zel iiriinleri inceler, istenen iiriin bilgisini agiklayip goriintiiler ve
eger bir islem lizerine anlagsma saglanirsa bunu da gortintiiler, gerekli belgeyi hazirlar
ve imzalayacak ve islemi sonlandiracak olan miisteriye belgeyi sistemin yazicisindan

bastirir. Eger bir {licret gerekirse anlik borgla veya ¢ekle 6deme yaplhr.13 :

4.11.2. ATM

Ozellikle nakitle ilgili islemlerin gogunun ATM kanalina aktarilmasi nedeniyle ATM
mini subelerde klasik subelerde oldugu gibi 6nemli bir rol iistlenmektedir. Mini
subede yer alan ATM tam fonksiyonlu bir terminal olarak miisterilerin yatirdigi
paray1 operatdr miidahalesi olmaksizin kullanima hazir hale getirerek baska bir
miisteriye verebilir. ATM’nin bu 6zelligi nakit yOnetimi anlaminda Onemli bir
operasyonel kolaylik getirmektedir. Buna ilave olarak mini subenin nakit fazlasi
ATM’ye yatirilabilecegi gibi nakit ihtiyact oldugunda ise mini sube personeli
subenin ihtiyaci olan nakti ATM’den ¢ekebilir. Dolayisiyla ATM miisterilere hizmet

verirken mini subeye de ikinci bir kasa olarak destek verebilir.

Gilinimiiz ATM terminallerinde olmayan ancak gelecegin ATM’sinde
uygulanabilecek bir sistem kart basma makinesidir. Boylece miisterilerin bagvurdugu
kredi kartin1 giinlerce beklemesi gerekmeyecektir. Giintimiizde kart basim makineleri
subelerde bulunmaktadir ancak mini sube yerinden tasarruf etmek igin kart basim
makinesinin ATM i¢ine entegre edilmesi daha uygundur. Boylece mini subede
miisteri kart talep ettigi anda ATM’den kendi adina basili kartin1 beklemeden

alabilecektir.

Bankacilik hizmetlerinin sayisinin ne kadar fazla olabilecegi Ek-1’deki tabloda
goriilmektedir. Gelisen teknolojiyle bu hizmetlerden bir¢ogu mini subedeki ATM ve

diger teknolojilere aktarilabilir. ATM’de sunulabilecek hizmetlerin baslicalar

B Julie Monahan, “The Branch Is Dead. Long Live the Branch”, ABA Banking Journal, vol. 98, s. 4
(2006): 2.
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sunlardir: Bu hizmetlerden bazilarinin gelecegin  ATM’lerinde olabilecegi

6ngéiriilmiis‘a’ir.13 2

e Hesap bakiyesi goriintiileme ve yazdirma

e Para ¢cekme

e Para yatirma

e Bozuk para ¢ekme

e Bozuk para yatirma

e Kredi kartindan nakit avans ¢ekme

e Fatura 6deme (barkot okuyucu destegi ile nakit veya hesaptan)
e Banka ciizdan1 yazdirma

e Hesap 0zeti goriintiileme ve A4 kagida yazdirma

e Hesaba cek yatirma

o (ek ve senet izleme

o (Cek defteri siparis

e Para transferleri (kendi hesabina, banka i¢i, yurtici, uluslararasi)
e Kredi karti1 6demesi (miisterinin kendi veya baskasinin kartina)
e Uriin ve hizmetlerin reklam1 ve pazarlamasi

e Kayip, calint1 kart bildirimi

e Kart bilgileri goriintiileme

e Kredi kart1 donem i¢i islemler

e Kredi bagvurusu

o Kredi ¢ekme

e Son ekstre hareketleri

e Kartl ve karsiz iglemler

e Trafik cezasi/ MTV 6demeleri

e Vergi/ SSK primi / bagis 6demeleri

o Doviz alig/satis

e Altin alig/satis

e Repo islemleri

e Hisse senedi islemleri

132 Necdet Timur, Yavuz Odabasi, Banka ve Sigorta Pazarlamasi (Eskischir: Anadolu

Universitesi,2006), 20.
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e Finansal veriler

e Haberler

e Varliklar

e Kontor ylikleme

e Taniml alicilar listesi

e Hesaplama araclan (Kredi ve vadeli mevduat gibi)
e Web sayfasi arayiizi ile verilebilecek diger bilgiler

e Sifre degistirme

Yukarida listelenen hizmetler ATM’de miisteriler tarafindan gerceklestirilirken, mini
sube personelinin destegiyle yar1 otomatik olarak da baz1 hizmetler ATM kanalindan
sunulabilir. Ornegin ¢ek tahsil etmeye gelen bir miisteri igin provizyon alindiktan
sonra sube personeli miisteriye parayt ATM’den ¢ekebilmesi i¢in bir kart verir. Bu
kart gecici bir kart olup, subeye aittir. Miisteri kart1i ATM’ye soktugu anda sifre
sorulmaksizin miisteriye c¢ekin parasi verilir. Kart misteriye iade edilmez, ATM
tarafindan alikonur. Bu 6rnekte oldugu gibi nakit cekme ve yatirma gerektiren tiim
islemler ATM’nin destegiyle yar1 otomatik hale getirilebilir. Boylece mini sube
personelinin zamandan tasarruf etmesi saglanir. Mini sube personeli gerektiginde
miisterilere ATM islemlerinde yardimci olma disinda hi¢ bir surette ATM’ye para
ikmal etme veya mutabakat gibi islerle ugrasmaz. Tiim ATM’lerin yOnetimi ve
operasyonu genel miidiirliik birimleri tarafindan gergeklestirilir. Bankanin tercihine
gore bu igler dis kaynak hizmeti veren bir girket tarafindan gergeklestirilebilecegi

gibi bankanin kendi personeli tarafindan da yerine getirilebilir.

4.11.3. Diger Teknolojiler

ATM’ye ek olarak mini subede bulunmas1 gereken diger alternatif dagitim kanallar
internet ve telefon bankaciligidir. Otomatik olarak cagri merkezine baglanan bir
telefon ve internet erisimi bulunan bir bilgisayar gerekmektedir. Teknik olarak bir
bilgisayar ve bir telefon yeterli olsa da sunum agisindan bu iki cihazin subede
konumlandirilmasi ¢ok Onemlidir. Miisterilerin sube personeli ile islemi
gerceklestirmek yerine internet ve telefon bankaciligi kanallarini tercih etmelerini
tesvik edecek sekilde dekorasyon ve teknolojik donanim tasarlanmalidir.

Otomatik teller kasasi (ATS) olarak adlandirilan elektronik kasa mini subede

kullanilir. Bu kasa bankacilik sistemi ile entegre olarak calisir ve islem esnasinda
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banknotlarin yoOnetilmesini saglar. Yatirilan tiim banknotlar otomatik olarak
sayillmakta, sahte para tanima sensoriinden gegirilmekte ve gilivenle kasa icinde
saklanmaktadir. Ayn1 para ihtiya¢ oldugunda otomatik sistemle miigteri temsilcisine
verilmektedir. Mini sube caliganlarinin her birinin kendi kasasini tutmasi gibi bir
zorunluluk boylece ortadan kaldirilarak, operasyon ve giivenlik acilarindan etkilik

arttirilmig olur.

Yerden tasarruf etmek icin fotokopi, faks, yazici ve tarayici tek bir cihazda
birlestirilir. Para sayma makinesi gibi cihazlar birka¢ kisi tarafindan ortak
kullanilarak yerden tasarruf edilebilir. Bilgisayar ve diger teknik donanim
giiniimiizde son derece kiigiilmiistiir. Bu gibi donanimlar gozle goriilmeyecek sekilde
rahat¢a dar bir alana kurulabilir. Bu donanimlarda c¢alisan yazilim son derece
gelismis ve kullanimi basit olmalidir. Boylece teknik agidan mini sube ihtiyaglar

yiiksek performansli, verimli ve ergonomik olarak karsilanir.
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5. UYYGULAMA

5.1. Uygulamanin Amaci

Uygulamanmm adi “Mini sube bankaciligi modelinin bankacilik sektdriinde

uygulanabilirligi”dir.

Bu arastirmada bankalarin iist diizey yoneticilerine sorulan on soru ile mini sube

bankaciligi modelinin desteklenmesi amaglanmaistir.

Uygulamanmn Problemi: Mini sube bankacilifi modeli sube mekanimi
kiigiiltebilmenin yanisira bunu gergeklestirmek icin pekcok yeniligi de beraberinde
getirmektedir. Bu uygulamanin bankacilikta yer bulup bulamayacagi, basari igin
gereksinimler, getirecegi avantajlar sorgulanmakta, mini subeler igin gereken

organizasyon yapisi ve yonetim sekli irdelenmektedir.

Uygulamanin Onemi: Mini sube bankaciligi bankacilik sektdriinde yeni bir olgu
oldugu icin tez bunu hayata gecirmek isteyen bankalar i¢in bir kaynak olusturacaktir.
Yerli ve yabanci literatir kaynaklarinda mini sube bankaciligt konusunun

detaylariyla ele alinmamis olmasi ¢caligmanin 6nemini arttirmaktadir.

5.2. Uygulamanin Yo6ntemi

Arastirmayla 1lgili On Calismalar: Arastirmaya baslamadan once mini sube
bankacilig1 ile ilgili daha 6nce yaymnlanmis kaynaklardan tarama yapilmistir. Bu
konuya 6zgii olarak yazilmis Tiirk¢e veya yabanci dilde yayinlanmis bir kitaba veya
teze rastlanilmamistir. Konuyla ilgili kismi bilgilerin yer aldigi kaynaklara

ulagilmaya caligilmistir.

Yontem: Bu c¢alismanin yontemi arastirma modellerinden kesfedici arastirma

modelidir.

Veri Ve Bilgi Toplama Yontem ve Araci: Arastirmada kullanilan veri toplama araci

birebir goriismeler ile yapilan ve birincil kaynak olan miilakattir. Miilakatlarda banka
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yOneticilerine mini sube bankaciligi modeline iliskin sunum yapilmis, ardindan on

adet soru yoneltilerek kendilerinden goriis alinmistir.

5.3. Orneklem

Orneklem olarak Istanbul’da faaliyet gosteren Kuveyt Tiirk Katilim Bankas1 A.S. ve
Katar’in Doha sehrinde bulunan Ahli Bank QSC seg¢ilmistir. Bu bankalarin 6rneklem
olarak secilmesinin sebebi farkl iilkelerde faaliyet gostermeleridir. Kuveyt Tiirk’iin
katilm bankast ve Ahli Bank’in geleneksel banka olmasi, farkli segmentlerden
bankalarca modelin degerlendirilmesine olanak vermistir. Her iki bankanin da
bireysel, kurumsal ve uluslar arasi bankacilik gibi kapsamli bir faaliyet alanina sahip

olmas1 modelin genis bir perspektiften degerlendirilmesini saglamistir.

5.4. Uygulamanin Simirhliklar

Aragtirma Mayis 2009 ayinda baglamis ve tamamlanmistir. Uygulama iki banka ile
siurlt kalmis ve genelleme imkan1 vermemistir. Bankalarda miilakatlar uzun bir onay

stirecine tabi oldugu i¢in bir¢ok banka miidiiriiyle miilakat yapilamamustir.

5.5. Istanbul’da Kuveyt Tiirk Katihm Bankasi Ile Yapilan Miilakat

Kuveyt Tiirk Katilim Bankas1 A.S. bireysel bankaciliktan sorumlu genel miidiir

yardimcist ile 4 Mayis 2009 tarihinde yapilan miilakattir.

Soru 1: Mini sube bankaciligt modelinin bankacilik sektoriindeki gelecegi

konusunda diisiinceleriniz nelerdir?

Ben mini subeden ziyade teknoloji agirlikli sube diye yorumluyorum. Zannediyorum
ki gelecekte bankacilikta sube konsepti yok olacak. Insanlarin subeye gitmesine
gerek olmayacak. Miisteri televizyonundan bankasina girerek goriintiilii telefonda
oldugu gibi kiminle goriigmek istiyorsa goriisebilecek. Dolayisiyla sube bankacilig
orta ve uzun vadede buharlasacak. Baz1 merkezi yerlerde operasyon yapilan subeler
disinda vatandasin kendi evinden, bilgisayarindan, televizyonundan ve iletisim
aletlerinden baglandigy, istedigi zaman 7/24 acik banka kanallar1 olacak. Belki de bu
anlamda bankacilik ulusal olmaktan da ¢ikacak. Ancak bundan Once subeler

kiigiilecekler. Biiyiik banka subeleri kii¢iiliip, kiiciiliip yok olacaklar.
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Soru 2: Mini sube bankacilig1 modeli biiyiik subelere olan gereksinimi degistirir mi?

Hemen degistirmez. Toplumsal aliskanliklarin degismesi kolay degil. insanlar aligik
olduklar1 sekilde hizmet gérmeye bir siire devam etmek isterler ama aligkanliklar
zaman i¢inde degisir. Bu ihtiyaci ortadan kaldirmiyor. Mevcut subelerle de bankalar

daha uzun bir siire faaliyetlerine devam edecekler.

Soru 3: Sizce mini sube bankaciligi modelini uygulayan bir bankanin geleneksel
sube bankacilifiyla pazarda faaliyet gOsteren rakiplerine karsi avantaj ve

dezavantajlar1 ne olur?

Acikcast en biiyiilk avantaj maliyet yonetimiyle ilgili. Daha cok lokasyona ayni
maliyetlerle ulasabiliyorsunuz. Teknolojiye agirlik vererek subelesmeye gitmek
ontimiizdeki donemde maliyet yoOnetimi agisindan size istlinlik saglayacak.
Miisterilere daha biiyiik, daha sasali noktalarda hizmet vermediginiz i¢in bir miktar
dezavantaji olabilir. Ama bunu subeyi ikiye ayirarak desteklemek gerekir. Subenin
6n kisminda teknoloji lobisi kurulabilir ve arka kisminda ise daha ayricalikli hizmet

verebilecek bir dizayn olusturulabilir.

Soru 4: Sizce mini sube bankacilifi modelinin basariyla uygulanabilmesi igin

gereksinimler nelerdir?

En 6nemli gereksinim miisteri segmentinin teknoloji kullanmaya yonelik egiliminin
artmast ve bu tiir subelere biraz daha sempatik yaklasacak bir kiiltiirel degisim
gerekiyor. O da genclerin daha sicak, yaslilarin biraz daha soguk davranacagi bir
konsept. Onun i¢in mini sube ya da teknolojik sube konseptinin basarisi biraz da
toplumsal degisimdeki tempoya bagli. O degisim hizlandik¢a mini sube konseptinin
de kullanimi1 hizla artacaktir. Ama 6niimiizdeki donemlerde ¢evremizde bol miktarda

bu konsepte uygun subeler gérecegiz.

Soru 5: Ekonominin daraldigi donemlerde biiyiik subelerinizi kapatmak yerine mini

subelere doniistiirme konusundaki diisiinceleriniz nelerdir?

Kuveyt Tiirk agisindan sube kapatacagimizi diislinmiiyorum. Tiirkiye’de bizim i¢in
sube agmak ¢ok ekonomik. Subeler ortalama bir ila bir buguk yil i¢inde basa bas
noktasini asiyor. Bankalar agisindan sube agmak hala ¢ok karli. Dolayisiyla sube

kapatmak pek mantikli degil. Ama dniimiizdeki donemlerde oranlar daralirsa yeni
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biiyiik sube agmak yerine mini subelerle, daha maliyet avantajli subelerle subelesme

politikamiz devam edecek.

Soru 6: Sizce gelecegin bankaciliginda alternatif dagitim kanallar1 teknolojileriyle
donatilan insansiz subeler mi agirlik kazanacak yoksa az say1 personelin bulundugu

mini subeler mi?

Bence ikisi de olacak. Insansiz subeler de olacak, mini subeler de olacak, elbette ki
biiyiikk subeler de olacak. Ama her biri o subenin yerine ve durumuna gore
degisecektir. Su anda ATM’ler sube gibi islem gorebiliyor. Dolayistyyla ATM’nin
oldugu yere insan koymaya gerek yok.

Soru 7: Etkin bir mini sube yapisi i¢in banka organizasyonunda ne gibi

diizenlemeler yapilmalidir?

Banka organizasyonlarinda tabi ki en 6nemlisi su: Mini subeler yogun teknoloji
kullanacaklar1 i¢in teknolojik alt yapinin giiclii bir zemine oturtulmasi gerekiyor.
Rakiplerine gore giiclii bir teknoloji yapisi olmayan bankalarin boyle bir konseptte
basarili olmast zordur. Alternatif dagitim kanallar1 departmanlarinin banka i¢indeki
varligr ve etkinligi biiyiik 6nem tasiyor. Ciinkii alternatif dagitim kanallar1 mini
subeleri gilicli bir sekilde desteklemektedir. Alternatif dagitim kanallan
yoneticilerinin ¢ok yakin bir gelecekte bankalarin {ist yonetiminde yer bulacagini

diisiiniiyorum.

Soru 8: Mini sube bankaciliginda personel sayis1 az olmasina karsin sube sayisi fazla
ve cografi olarak daginiktir. Bu unsurlar géze alindiginda mini sube bankaciliginin

yonetimi konusundaki yorumlariniz nelerdir?

Merkezi yonetim ve sube yonetimi farklidir. Subede sistemi biiyiik dl¢iide otomatize
ettiginiz i¢in insan yonetimi diginda islem ydnetimi konusunda ¢ok fazla bir sey
olmamasi lazim. Insan yonetiminde iyi egitimli c¢alisanlarla ve teknolojiyle
desteklenmis bir yap1 kurulmasi gerekmektedir. Mini subedeki bir personel herhangi
bir konuda tereddiit ettiginde geride kidemli bir kisiyle goriintiilii olarak konusup,
destek alabiliyor olmazi lazim. Veya kararlarinda zorlandiginda ya da ihtiyag
hissettiginde hemen bir tusa basarak birine ulagabiliyor olmasi gerekiyor. Dolayisiyla
onlart yalniz birakmayacak bir yap1 kurulmasi gerekiyor. Sube igindeki yonetime

gelince, zaten ekip kiiclik olacagi icin arkadas iliskisi olacaktir. Cok fazla bir
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hiyerarsik diizen, miidiir veya miidiir yardimcis1 olmayacak. Asagi yukari birbirine
esdeger, belki biri yonetmen, digerleri uzman seklinde birka¢ kisiden olusan bir

kadro diisiiniilebilir.

Soru 9: Mini subelerin franchise subeler olarak isletilmesi konusunda yorumlariniz

nedir?

Bildigim kadariyla Tirkiye’de bu konuda yasal bir uygunluk yok. Olursa ¢ok giizel
olur. Bankacilik giliven isi oldugu i¢in franchiselardan birinin giiveni sui istimal

etmesi bankalara ¢cok pahaliya mal olabilir. Dolayistyla bunu hi¢ diistinmedik.

Soru 10: Mini sube bankaciligi modelini kendi bankanmizda kullanmay1 diisiiniir

miuisiniiz?

Tabi ki. Basladik bile. Biz su anda ilk mahalle subemizi agtik. 6 ay oldu. Son derece
basarili. Bizim beklentilerimizi asan bir basar1 s6z konusu. Ikinci subeyi aciyoruz.
Bunlar deneme subeleridir. Denedik¢e yayginlastiracagiz. Acacagimiz yeni subede
gise olmayacak. Sadece satig ekibi ve giivenlik olacak. Dolayisiyla gisenin yaptigi
tim islemleri ATM’ler yapacak. Tiim bireysel ve kiiciik isletme islemlerini
misteriler bu subelerden alabilecek ama kurumsal ve agir isler bu subelerde
olmayacak. Amacimiz mahallenin hane halkina hizmet vermek. Ticaret erbabina yine
karma subelerde hizmet verecegiz. Bu subeleri actigimiz yerlerde daha cok konutlar
var. Dolayistyla hanimlar konsepti burada 6n plana cikiyor. Biz subelerimizde
hanimlara 6zgii dizaynlar yapiyoruz. Oniimiizdeki donemde bu konuda Kuveyt Tiirk
olarak oncii bankalardan biri olmay1 hedefliyoruz. Ciddi sayida mini subemiz olacak.

Hedefimiz daha az maliyetli ve yaygin sube ag1 olusturmak.

5.6. Katar’da Ahli Bank QSC ile Yapilan Miilakat

Bu miilakat Katar’in Doha sehrinde Ahli Bank QSC ile 18 Mayis 2009 tarihinde
yapilmistir. Bankanin iist diizey yoneticisi daha once Citibank, GE Money, Abu
Dhabi Commercial Bank ve Commercial Bank of Dubai bankalarinin bireysel

bankacilik departmaninda liriin, pazarlama ve satis tecriibesine sahiptir.

Soru 1: Mini sube bankaciligt modelinin bankacilik sektoriindeki gelecegi

konusunda diistinceleriniz nelerdir?
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Mini sube bankaciligi belki Katar’da ¢ok fazla uygulanmiyor ama ben son 5 yil
boyunca Birlesik Arap Emirlikleri’'nde bulundum ve burada zaten mini sube
bankacilig1 uygulanmaktadir. Biz ona “kiosk bankacilig1” diyorduk ki bahsettigimiz
konuya olduk¢a benzerdi. Sadece terminoloji farkli. Biz aslinda ilk subeyi bir
aligveris merkezinde, Abu Dabi Mall’da actik. Mini subenin avantajlar1 oldukea agik
ve bu kesinlikle gelecek icin degerlendirmeye deger. Bugiin bir subenin en biiyiik
problemi basabas noktasina ulagmaktir ¢iinkii sube acilis1 sermayeye baghdir ve kisa
stirede bagabag noktasina ulasamazsaniz baski olusacaktir. Ortalama bir sube 9-10 ay
arasi bir zamanda basabas noktasina ulasmalidir. Eger daha uzun siirerse, gecen her
ay daha fazla maliyet demektir. Bu acidan dolay1 mini sube bankacilig1 hizla basabas

noktasina ulasacaktir ve asla problem olusturmayacaktir.

Bunu basaran bankalar vardir. Aslinda biz de benzer bir uygulama yaptik. City
Center Subemizi gordiiyseniz faaliyet gosterdigimiz ¢ok kiiciik bir alanimiz var.
Orada sadece bireysel bankacilik sunmaktayiz. Cogunlukla mini subeler sadece
bireysel tarafta faaliyet gosterir. Cok az1 kurumsal tarafinda ¢alisir. Fakat bu diisiince
herkesin ilgisini ¢ekecektir ¢linkii bunun cazibesi diisiik yatirim maliyeti ve hizh
dontigiimdiir. Bankalar teknoloji odakli oldukca her sube ¢ok daha hizli getiriye
doniisecektir. Diinyanin bu kisminda bir¢ok banka son teknoloji olmayan sistemler
kullanmaktadir. Oldukg¢a eski sistem kullanan c¢ok sayida banka goreceksiniz ve
disiiniilmeyen bir¢ok yeni sistem mevcuttur. Ve merkezilesme her yerde de yoktur
ve eger merkezilesme olmazsa bu model yiiz {stii diisecektir. Benim kisisel
diistincem varilacak noktanin bu oldugu yoniindedir. Subeler bunu yapacaktir ¢linkii
subeyi miisteri segmentine gore Ozellestirme gibi klasik subede yapilamayacak
avantajlart mini sube saglamaktadir. Bir sube actigimizda her kesimden insanlarla
karsilagirsiniz. Eger Blue Saloon’a gidecek olursaniz, daha ziyade elit misteri
kitlesine odaklanirsiniz. Mini sube bankaciliginin her miisteri kitlesine gore
Ozellestirilebilmesi muhtesemdir. Eminim bu konu dikkate alinacaktir. Birgok kisi
¢cok daha fazla sube agcmaya baslayacaktir. Yakinda onlar1 perakende magazalarda
gormeye baglayacaksiniz. Muhtemelen onlari otellerde géreceksiniz. Onlar yerlesim
alanlarinda da gordiik. Biz mini sube agma imkaninin bulundugu biiylik yerlesim
kompleksleri aramaktayiz. Kuvvetli kanim gidilecek yolun bu oldugudur c¢iinkii

subeler giderek daha fazla perakendeye doniisiiyor. Bu tiiketiciye mal satmak gibi bir
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sey ve mal sati§1 i¢in pazara ¢ok iyi yayillmaniz gerekmektedir. Sanirim bu hepimize

miisterilerimize daha fazla ulagmak i¢in iyi bir sans sunmaktadir.
Soru 2: Mini sube bankacilig1 modeli biiyiik subelere olan gereksinimi degistirir mi?

Biiyiik subelerin zaten oturmus bir tabami mevcuttur. Buradaki insanlar subeye
gitmeyi sevmektedir ve subeye gitme aligkanliklar1 vardir. Fakat mini subenin
yapacagi, biyik subelerdeki is hacmini kendisine yonlendirmek ve biyiik
subelerdeki yogunlugu azaltmaktir ¢linkii bu subeler ¢ok daha yaygindir. Yiiz
miisterinin en yakindaki subeye dogru tek yonde ilerlemeleri yerine, artik
muhtemelen 3 veya 4 sube vardir. Boylece is hacmi dagilmistir ve sanirim klasik
biiyiik subelerin efektifligini de arttiracaktirlar. Gorliyoruz ki bir miisterinin ATM’yi
kullanmasinin maliyeti gisede islem yapmasinin ¢ok daha altindadir. Gelecekte
biiylik subeler daha yalin hale gelecek ve operasyon yerine daha fazla satig ve
hizmete odaklanacaklar. Bu mevcut subeleri elbette ki etkilemeyecektir ancak
ilerledik¢e biiyiik bir sube mi veya 3 tane mini sube mi agacaginizin cevabi agik¢a 3

mini sube olacaktir. Goriilecek olan da budur.

Soru 3: Sizce mini sube bankaciligi modelini uygulayan bir bankanin geleneksel
sube bankaciligiyla pazarda faaliyet gosteren rakiplerine kars1 avantaj ve

dezavantajlar1 ne olur?

Mini subenin ag¢ik avantaji daha fazla miisteriye ulasmanizdir. Daha c¢eviksinizdir ve
rekor zamanda bir sube acabilirsiniz. Bir sube a¢gmak i¢in ¢ok uzun beklemeniz
gerekmemektedir. Tiim gereken temel altyapi, sistem baglantist ve artik
calistyorsunuzdur. Biiyiikk subede ise durum bdyle degildir. Personel konusuna
bakmalisiniz, altyapr ¢cok daha biiyiiktiir, biiylik sube i¢in baglantilar1 diisiinmeniz
gerekir ve bazen bir aylik bir siire¢ alir. Fakat mini subede bunlarin hepsini bir
kenara koyabilirsiniz. Bazen bir gilivenli web baglantisi dogrudan internete
baglandig1 i¢in intranet baglantisina dahi gerek olmaksizin iginizi goérmenizi

saglayacaktir. Mini sube baglantisi i¢in teknolojinin esnekligi her zaman vardir.

Dezavantaji acik¢a kurumsal misterilerinizin muhtemelen hi¢ oraya gelmeyecek
olmalaridir. Bu bir anlayis meselesidir. Kurumsal miisteriler biliylik miisteriler olup
bliyiik subelerle ¢alismay1 severler. Mini subeyi ¢ok ciddiye almayacaklardir. Bu
acidan bildigim kadartyla mini subenin c¢ogu aktivitesi bireyselin etrafinda

toplanacaktir ve bireyselin biraz daha digina cikilirsa belki sigorta gibi birkag
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hizmetin daha olacagimm diisiiniiyorum. Kisisel olarak kurumsal miisterilerin mini
subeyi ¢ok fazla ciddiye almayacaklarim diisiiniiyorum. Eger KOBI’lerden
bahsetmiyorsak ki KOBI’ler mini sube agmak icin iyi sebeplerden biridir ¢iinkii
KOBI’ler giinde ¢ok sayida bankacilik islemi gerceklestirmekte ve giinliik islemler
icin biiyiik bir miktarda nakit para yatirilmaktadir. Ornegin bugiin Sanayi
Bolgesi’nde bir subeye gidin. Eger Sanayi Bolgesi'nin iclerindeyseniz subeye gitmek
zaman alacaktir ¢iinkii yeterince sube yoktur fakat e§er mini subeniz varsa civarda,
KOBI’ler i¢in biiyiik kolaylik olacaktir. Fakat gercek kurumsal miisteriler i¢in mini
subenin ciddiye alinmayacaginmi diisiiniiyorum. Ya da bugiin icin... Belki sonunda
yakalayacaktir ama bugilin mini subenin bireysel ile sinirli olacagini diisiiniiyorum.
Eger mini subeyi kurumsal i¢in kullanmak istiyorsaniz, bunun basaris1 konusundaki

goriisiimii sakl1 tutmak istiyorum.

Soru 4: Sizce mini sube bankaciligi modelinin basariyla uygulanabilmesi i¢in

gereksinimler nelerdir?

Sanirim asil olan iki sey var. Biri merkezilesmedir. Ne derece merkezi bir yapiniz var
ve ne derece mini sube calisanlarini merkezilesmenin disinda yetkilerle
giiclendirebiliyorsunuz? Cogu bankanin agir olusu hiyerarsilerinin  uzun
olmasindandir. Standart bir onay almak bile bazen iki veya li¢ hafta siirebilmektedir.
Politikalarin g¢ergevesi olusturulmus ve kararlastirilmis olduktan sonra banka alttaki
calisanlar1 miisteri ihtiyaglarimi karsilayabilmeleri icin giiclendirmelidir. Belli bir
derecede sapma izni olmalidir ve bir onay almak basitlestirilmelidir. Fakat bu higbir
bankada yoktur. En azindan bu bolgedeki bir subede bulunan bir bankacinin faiz
oranlar1 iizerinde bir yetkisinin olmas1 bir siire alacaktir. ikinci kisim ise acikca
teknolojidir. Sistemleriniz ne kadar iyi? Mini subeleriniz birer uzak nokta. Onlar1 ne
kadar iyi baglayabilirsiniz? Bu baglanti i¢in bir yap1 var mi1? Lokasyonun uygun
maliyetli baglant1 imkan1 var m1? Sanirim teknoloji bunun bir pargast ve sonrasinda
giiclendirme onu basarili kilacak seydir. Temel bankacilik operasyonlarinin
merkezilestirilebilmesi derecesinde, 6rnegin bir kisi kredi istiyorsa agik¢a isiniz ona
potansiyel yeterlilik bilgilerini vermek ve bunlar1 kredi yetkililerine ve risk yonetime
iletmektir. Merkezilesme sube ile bu sekilde islemektedir. Subeler tek baglarina belli
bir dosyayr onaylamazlar. Fakat is siirecini hizlandirmak i¢in daha yenilikgi
yontemlere bakmamiz gerekmektedir. Oregin dokiiman tarama bunun klasik bir

yontemidir. Hergiin fiziki olarak basvurularin gitmesi halinde, bagvuru formunu
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aldigimiz anda, kurye sirketinden bir {igiincii kisinin veya tagimay1 yapacak ilave bir
personelin olmasi gerekmektedir. Fakat dokiiman yonetim yaziliminiz varsa ki bu
bir¢ok pazarda uygulanmaktadir, ayni kisi sisteme bilgiyi aktarabilir. Taranmis resim
kredi departmanina gider ve resme gore islemi yaparlar. Elbette ki hafta bitiminde
tiim basvurular orada giderek giivenli bir yerde saklanacaktir. Bir sube acacaksak

bunlar benim dikkate alacagim konular olacaktir.

Soru 5: Ekonominin daraldig1 dénemlerde biiyiik subelerinizi kapatmak yerine mini

subelere doniistiirme konusundaki diisiinceleriniz nelerdir?

Bu siralar bankalar daha dikkatli ve her subenin performansini yakindan takip
etmektedir. Biiylik sube denildiginde tek baslarina birakilacak elbette ki bazi nakit
inekleri vardir. Bunlar1 bozamazlar ¢linkii miisteri taban1 ¢ok biiyiiktlir ve ayni
zamanda ¢evredeki insanlarin yer ve gecmisi gibi avantajlart kullaniyorlar. Fakat
olmasi gerektigi sekilde performans sergileyemeyen subelerin faaliyetlerine devam
edip etmeyecekleri veya daha fazla miisteri ¢ekmek icin 2 veya 3 subeye
boliinebilecegi degerlendirilmelidir. Yiiksek performans sergilemeyen, en azindan bir
yilda basabas noktasina ulasamayan subeler elenmelidir ve sonrasinda 2 veya 3

subeye ayirmalidirlar. Bu konunun giiglii bir inanicistyim.

Soru 6: Sizce gelecegin bankaciliginda alternatif dagitim kanallar1 teknolojileriyle
donatilan insansiz subeler mi agirlik kazanacak yoksa az say1 personelin bulundugu

mini subeler mi?

Bankalar hizla o yonde ilerlemektedirler. Otomatik kredi makinelerinin oldugu bir
doneme geleceksiniz. Bdylece miisteri insan miidahalesi olmaksizin kredi
basvurusunda bulunup, tiim siireci tamamlayacaktir. Ornegin batida veya uzak
doguda, ¢ok yenilik¢i bir pazar olan Avustralya’dan bahsediyorum, bir ev kredisine
gevrim i¢i bagvurabilirim ve 6n onay alarak bir gayrimenkul sirketinden evimi
rezerve edebilirim. Tim yapmam gereken sistemde beyan ettigim bilgileri
belgeleyebilmemdir ve bdylece kredimi alirim. Maasim x miktarda ve kredi vadesi
su seklinde diye belirtmem diger taahhiitlerimi olusturacaktir. Sistem bana ilgili

dokiimanlar getirmem sartiyla x tutarindaki bir kredi i¢in bir 6n onay verecektir.

Giderek bankalar daha az sayida personel ile ¢alisacaktir. Olacak olan sudur ki
bankanin biiyiikk bir tabam1 miisterileri yonetmeden ¢ok is getirmeye

odaklanacaklardir. Sube ag1 biiyiimeye devam ederken, subede calisan personel
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azalacaktir. Bu, daha kiigiik subelerle kiosk bankaciligi ve mini subelerle daha iyi
subelerin yayilacagimi ifade eder. Bence biiyiik subelerin sonu gelmese de kesinlikle
bu subeler azalacaktir. Bugiin bir sube agmak istedigimde tiim subelerin bulundugu
bagimsiz bir bolgeye bakmayacagim. Muhtemelen i¢inde kiiglik bir yer kiralayarak
sube acabilecegim bir binaya bakacagim. Bu ¢ok daha makul. Batida
gormiissiiniizdiir, icinde hi¢ personelin bulunmadigi kiosk bankaciligi vardir.
Tamamen insansiz. Bir ¢ek defterine bagvurabilir veya tamamen teknoloji ile para
yatirabilirsiniz. Bir giivenlik goérevliniz bile yoktur ¢iinkii bunlarin ¢ogu aligveris
merkezi veya benzeri gibi topluma acik yerlerdedir ve oralarda zaten giivenlik

gorevlileri mevcuttur.

Soru 7: Etkin bir mini sube yapisi i¢in banka organizasyonunda ne gibi

diizenlemeler yapilmalidir?

Acikga bankalarin yapmasi gereken bir sey hiyerarsileri ve yetkiler lizerinde yeniden
calismaktir. Ciinkii bir mini subedeyseniz, geleneksel olarak sube miidiiriiniin
iistlendigi baz1 kararlar1 alabilmeleri i¢in calisanlar1 gii¢lendirmeniz gerekmektedir.
Yonetmen sube miidiiriiniin roliinii Gistlenecektir. Boylelikle bir miidiiriin maliyetine
gerek olmadigr gibi tiim rolleri de efektif bir sekilde yonetmen tarafindan yerine
getirilebilmektedir. Organizasyonda bu kisiler giiclendirilir. Bunun bankalara
sundugu bir firsat da personelin kariyerlerini gelistirmeleri i¢in miikemmel bir sans
sunmasidir. Eger 20 farkli mini sube isletiyorsaniz aniden ¢ok sayida kalifiye
bankactyr mini subeyi yoOnetmeleri i¢in ydnetmen pozisyonuna getirebilirsiniz.
Boylece kariyer gelistirme i¢in ¢ok alan agilacaktir. Sanirim bu personel igin de

heyecanli bir sey olacaktir.

Diger diizenlemeler 6zellikle yapilmasi gerekli olan nakliye ve teknoloji iizerine
olacaktir. Fakat zihniyetin tiim bankalarin zorlanacagi asil diizenleme olacagimi
diisinliyorum. Herkes yetkinin daha yiiksek seviyelerde tutulmasini istemektedir.
Ben Orta Dogu’da 5 veya 6 yildir bulunuyorum. Oyle saniyorum ki insanlar
personele giiclendirme konusunu kolayca vermeyecekler. Kontrolii miimkiin oldugu
kadar kendilerine yakin tutmak istiyorlar. Bu bir zihniyet meselesidir ve bunun
degismesi gerekmektedir. Bu degisirse gerisi ¢cok kolay olacaktir. Teknolojiyi almak

biiyiik bir mesele degil. Alan1 almak da sorun degil. En biiylik mesele kafa yapisidir.
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Personele normalde vermeyecekleri bazi kararlar1 vermelerini isteyeceksiniz.

Sanirim bu tarz bir diizenleme aradigimiz seydir.

Soru 8: Mini sube bankaciliinda personel sayisi az olmasina karsin sube sayisi fazla
ve cografi olarak daginiktir. Bu unsurlar goze alindiginda mini sube bankaciligiin

yonetimi konusundaki yorumlariniz nelerdir?

Dedigim gibi bu bankalar i¢in arzu edilen bir seydir ¢iinkii bankalar miisterilerinin
subeye para yatirmak veya ¢ekmek igin gelmelerini istemektedir. ATM makineleri
bu isi gerceklestirmektedir. Mini subenin yaptigi sey, miisterilerin etraftaki
teknolojiye daha fazla bakmalarin1 zorunlu kilarak subeye girmeden onlar
kullanmalarin1 saglamaktir. Fakat burada hem ATM’ye gitmenin hem de ayni
zamanda onlara damigmanlik yapacak birinin rahathiginin avantaji vardir. Boylece
hem miisteri hem de banka i¢in de en iyisi olur. Bu tip personel i¢in ¢ok yiiksek
masraf yapmiyoruz. Belki kurumsal islerde egitimli 2 miisteri temsilcisi aliyoruz.
Cok temel hizmetlerden bahsediyorum. Elbette onlar akreditif acan ve limit tahsis
eden kisiler olmayacaktir fakat onlar talepleri alarak islenmesini saglayacaktir.
Béylece kurumsal hizmet sunacak ve kesinlikle bireysel ve KOBI alanlarinda da
calisacaklardir. Ayni zamanda hesap Ozeti gibi ¢ok basit islemleri
gerceklestirecekler. Sanirim hem banka hem de mdisteri icin bu en iyisi olacaktir.
Eminim tezle ilgili ¢aligmalariniza devam ettikge kiigiik alanlarda agilacak ¢ok
sayida sube goreceksiniz. Bizim klasik basar1 hikayemiz City Center Subemizdir ve
bunun gelecekte yapmaya devam edecegimiz sey oldugunu diistiniiyorum. Sanirim
subelerin verimliligi iizerinde ¢alisan insanlarin sayist1 c¢ok daha artacaktir.
Baktigimizda miisteri temsilcisi ve kaynak basmna verimliligin mini sube
bankacilifinda daha fazla oldugunu goreceksiniz ¢ilinkii dagilimimniz iyi ve faaliyetin
gergeklestigi yerdesiniz. Ornegin City Center en kalabalik aligveris merkezlerinden
biridir. Orada ¢alisanlarimiz var ve bu kisiler ana subelerden daha verimlidirler
clinkii blyliik, klasik bir subede zamanin biiyiik bir bolimii operasyonel islemlerle
harcanmaktadir ki bu giinliik isin aslini olusturmamaktadir. Bu bolgedeki bankalar
ayrica olmasi gerektigi kadar dis kaynak kullanimina gitmemektedirler. En 6nemlisi
bunu yapmalarn gerektigidir. Bu tarz islerle ilgili calisan yeteri kadar firma
mevcuttur. Ornegin bir mini sube veya klasik subedeki dokiimantasyon igin ideal
olarak dis kaynaktan yararlanilabilir. Dubai’de bu giderek genel bir uygulama halini

almaktadir. DocMan adinda bir firma var. Yaptiklar tiim dokiimanlar ates gecirmez
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yerlerde saklamaktir. Ne zaman birinin ihtiyaci olsa hersey tarama isleminden gectigi
icin dokiiman resim olarak veya kagit belge olarak verilebilir. Sube sayisindan
bagimsiz olarak giinliikk veya haftalik olarak gelip dokiimanlari alarak saklayabilirler.
Boylece mini subeler sadece on tarafta miisterileri kabul etmek, kredi bagvurusu veya
baska islemlerin satis1 konusunda yardimci olmak gorevini yiiriitiirler. Boylece

operasyonel iglerle gegcen zaman en aza iner.

Soru 9: Mini subelerin franchise subeler olarak isletilmesi konusunda yorumlariniz

nedir?

Franchise subelerle ilgili olarak sanirim bu Merkez Bankasi’nin diizenlemeleriyle
ortiigmeyecektir. Sanirim ¢ogu durumda bu konu disarida kalacaktir. Bir banka i¢in
franchising anlagmasinin olabilecegini diisiinmiiyorum. Bir miisteri i¢in banka
bankadir. Franchiseda ¢ok biiytik bir itibar riski var. Yanlis giden bir seyin etkisinin
sadece bir miisteriyle sinirli oldugu bir pizza, sosisli veya Mc Donald’s gibi degil bu.
Burada etki ¢ok daha fazla. Bu baglamda franchisingin farkli bir yol oldugunu
sOylemekteyim ve kisisel olarak bu alandaki firsatlara bakmayacagim. Su an
bankalar franchisinge bagli kalmaksizin kendi subelerini agmak ve kendi personeli

ile subeleri yonetmek konusunda yeterli giice sahiptir.

Soru 10: Mini sube bankacilii modelini kendi bankanizda kullanmay1 diisiiniir

musintiz?

Zaten uygulamaktayiz. City Center buna bir Ornektir ve ilerleyen zamanda
muhtemelen bu konuya daha fazla bakacagiz. Ben kisisel olarak bu fikre tamamen
destek veriyorum. Oyle ki Abu Dhabi Aligveris Merkezi’'nde ilk kiosk
bankaciligimizi agtigimizda ilk 2-3 ay miisteriler bunu bir yenilik olarak
goriiyorlardi. Sonunda bir program baslatarak bazi materyaller koyduk.
Materyallerde soyle diyordu: “Krediye basvurabilirsiniz. Karta basvurabilirsiniz ve
daha pek cok sey burada...” Sanirim sadece potansiyel konusunda fikir vermeye
bakabilirsiniz. Abu Dhabi Aligveris Merkezi’nin hergiin 30,000 — 50,000 ziyaretgisi
vardi. Bu ziyaretgilerden %1’inin gelip subenin ne olduguna bakmayacagini
disiinmek miimkiin degil. Bu belli bir siire alacak fakat aginalik olustugunda insanlar
bu tip subeleri her yerde gérmeye alisacaklardir. Bence c¢ok iyi bir fikir. Ayrica
teziniz dogru bir yonde c¢iinkii bu konu muhtemelen sube maliyetlerine bakan her

bankanin tizerinde durulabilecegi en iyi seydir.
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5.7. Uygulamanin Genel Degerlendirmesi

Yapilan miilakatlarda sorulan sorularin biri disinda hepsi modelde o6ne siiriilen
unsurlart destekler niteliktedir. Sadece banka subelerinin franchise olarak isletilmesi
konusunda banka yd&neticileri itibar riskini diislinerek geri durmuslardir. Yoneticiler
mini subeyi zaten uygulamaya basladiklarini belirterek modelin gelecekte daha etkin
olarak kullanilacagim ifade etmislerdir. Ancak su an kurulu olan mini subelerde
sadece bireysel bankacilik hizmeti sunulmaktadir. Modelde belirtilen sekilde bu mini

subelerin gelistirilmesi gerekmektedir.
5.8. Bir Model Onerisi

Mini sube bankacilig1r sadece sube alanmin kiigiiltiilmesiyle sinirli kalmamalidir.
Onerilen modele gore subenin kiiciiltiilmesine ek olarak sunulan hizmetlerin
sayisinin  arttirtlmasi1  gerekmektedir. Uygulamada mini subelerin  bireysel
bankacilikla sinirlt kaldigi goriilmiistiir. Yatirim ve uluslar arasi bankacilik gibi diger
departmanlarin sundugu hizmetlerin de mini subeye sigdirilabilmesi gerekmektedir.
Bu hizmetleri miisterilerin yogun olarak kullanmasi 6nemli olsa da hizmetlerini bir
biitiin olarak mini subeye sigdirmak ve miisteri zihninde tiim bankacilik hizmetlerini

alabilecegi imajin1 olusturabilmek hepsinin iistiinde bir 6neme sahiptir.

Bankalar organizasyonlarii mini sube bankaciligi modelini destekleyecek sekilde
degisen dis ¢evre kosullarma goére yeniden sekillendirmek zorundadirlar. Miisteri
odakli bir anlayigla matriks bir organizasyon yapisinda is birimleri arasinda
koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Mini subelerin temel yetenegi olan
bankacilik faaliyetlerine odaklanarak rakip subelerle kendilerini kiyaslamalar1 ve
bunun sonucunda Ogrenen organizasyon modeliyle kendilerini gelistirmeleri

gerekmektedir.

Mini sube organizasyonunun kontrol alan1 daha genistir. Ortak eleman olarak ¢alisan
bir personel ayni anda hem bireysel hem de uluslar arasi bankacilik departmanlarinin
iglerini goriiyor olabilir. Matriks organizasyon yapisinda bir ast birden fazla iiste
direkt bagli olmasa da fonksiyonel olarak baglidir. Bununla birlikte bolge temeline

dayali organizasyon yapisi ile mini subeler daha etkin yonetilebilir.

Basarili bir mini sube i¢in i dizayninin ¢ok iyi yapilmasi, mini subedeki hizmetlerin

en iyi sekilde planlanmasi ve is siireglerinin kisaltilmasi gerekmektedir. En yavas
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stire¢ hizmet iiretim hizin1 belirleyecektir. Bu nedenle siiregler siirekli olarak gézden
gecirilerek yenilenmelidir. Mini subelerde formallesme en iist seviyede tutulmalidir.
Her bir isin nerede, kim tarafindan, nasil ve hangi kosullarla yapilacagi ayrintilariyla

belirtilmeli ve uygulanmalidir.

Mini subenin tasarimi tiim unsurlarin minimalistik bir yaklasimla yeniden
sekillendirilmesini ve gereksiz tlim unsurlarin elenerek kurulumunu gerektirir. Mini
subenin bir avantaji ¢evresindeki yerin karakteristik Ozelliklerine gore

dekorasyonunun farklilagtirilabilmesidir.

Mini sube personelinin genis bir bankacilik bilgisiyle donatilmalari1 igin diizenli
olarak egitim almalar1 gerekmektedir. Eksik kalman noktalarda telefon bankaciligi
veya diger departmanlardan goriintiili olarak destek aliabilecegi bir yap1
kurulmalidir. Boylelikle mini subeler islem merkezinden danigmanlik merkezine

dogru doniistiiriilebilir.

Bir bolgedeki mini subelerden sorumlu bir miidiir bulunur. Bu miidiir part-time
olarak tiim subeleri ziyaret ederek, gorevini yerine getirir. Miidiiriin karar yetkisi
islerin hizli yiiriitiilebilmesi i¢in 6nemli Ol¢lide mini subelerdeki yOnetmene
devredilmistir. Gliglendirmenin yanisira mini subelerde onay siireci genel miidiirliik
birimlerince desteklenir. Mini sube miidiirii mini subeyi bdlgesel ihtiyaglara ve
pazarin gereksinimlerine gore konumlandirir. Buna gore genel miidiirliigiin
belirledigi ulusal hedef ve stratejilerden daha farkli, 6zel bir strateji bolgeye ozel
olarak gelistirilebilir. Bu strateji performans ve tesvik gibi konular1 da kapsayacak
sekilde genisletilebilir. Mini subenin performansi yerel potansiyele gore
belirlenmelidir. Mini subeler arasi performans farki ise her mini subenin ayni
oranlarda mevduat ve kredi hedeflerini tutturmasina gore degil miisteri segmentinin
ihtiyacim1  karsilayabilmesi ve yerel pazarim potansiyelinden en 1iyi sekilde

yararlanabilmesine gore degerlendirilmelidir.

Mini subelerde satis ve pazarlama faaliyetleri geleneksel bir subeye gore farklidir.
Satis temsilcisi subenin cevresindeki alanda dolasarak satis yapabilecegi gibi
pazarlama konusunda da yerel ihtiyaca gore orijinal fikirler gelistirilebilir. Ornegin:

Ay {riiniine goére mini sube dekorasyonu degistirilebilir. Bu anlamda mini
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subelerdeki satig faaliyeti perakende sektoriine benzer olarak daha aktif, standart
banka saatlerinin digina sarkan bir yapida olabilir. Satiglarin CRM ile desteklenmesi

sonucu satig performansi maksimum diizeye ¢ikartilabilir.

Mini subelerde operasyonel islemlerin miimkiin oldugunca genel miidiirliik
birimlerine devredilmesini ve sube personelinin zamanimi almayacak sekilde
gerceklestirilmesini gerektirir. Bunun i¢in dig kaynak sirketlerinin destegi, dokiiman
yonetim sistemi ve giiclii bir teknik alt yap1 kurulmas1 gerekmektedir. Is siireglerinin
mini subelerin kolay is yapabilmelerini saglayacagi sekilde yeniden tasarlanmalari

gerekmektedir.

Mini subelerin kurulacagi yerin belirlenmesi biiyiik subelere nispeten oldukca
kolaydir. Biiylik sube agma riski ve Ozellikle bir pazara ilk giren banka olmanin
getirdigi olumsuzluklar mini sube ile ortadan kalkmaktadir. Mini sube miisteri
potansiyelinin yogun oldugu en kiigiik bir alana dahi kolayca kurulabilir. Bu durum
bankanin ytiksek yatirim riski tistlenmesini gerektirmedigi gibi pazara hizli yayilma

icin de avantaj saglamaktadir.

Modelle birlestirilen pargalardan birinin de franchising mini subeler olmasina karsin
bu yaklagim uygulama miilakatlarinda destek bulmamistir. Buna karsin subelerini
franchising ile isleten bankalar diinyada mevcuttur. Bu nedenle ancak sinirl

sorumluluk vererek ve siirekli denetim ile mini subelerde franchising uygulanabilir.

Mini subeyi kiiciiltebilmek teknolojinin gelismisligi ile dogru orantilidir. Misteri
temsilcisinin masasinda bulunan ve c¢agri merkezi ile dogrudan iletisim saglayan
video konferans sistemi, ATM, kiosk, telefon bankacilig1 baglantisi ile gelismis bir
bankacilik yazilimi ve dokiiman ydnetim sistemi gibi ek sistemlerin optimum
entegrasyonu sarttir. Ancak bu sekilde gereksiz islem yiikii personelden teknolojiye
kaydirilabilir.
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6. SONUC

Modern teknoloji kiigiik subelerde bankacilik hizmetlerinin sunulmasini miimkiin
hale getirmistir. Dar bir alanda kurulan mini sube dogru tasarlanip yonetilebildigi
taktirde bankalara etkinlik, fazla sayida noktada faaliyet gdsterme ve maliyet
tasarrufu acilarindan avantajlar saglamaktadir. Bagimsiz olarak kurulmasimin
yaninda mini sube kafe, otel veya magazalar zinciri gibi ¢ok ¢esitli mekanlarin iginde
ortama uygun bir formatta kurulabilir. Dolayisiyla tam tesekkiillii klasik bir banka

subesine olan gereksinimin degistigi soylenebilir.

Banka yoneticileri ile yapilan miilakatlardan edinilen bilgiler mini sube bankacilig
modelini destekler niteliktedir. Banka yoneticileri sube maliyetlerini azaltacak ve
daha fazla noktada varlik gosterebilecek ¢ozlimler aramaktadirlar. Bu baglamda mini
sube bankacilift modeli bu ihtiyact karsilamaktadir. Gegmiste oldugu gibi
giiniimiizde de bankalar subelerini kiiciiltmek icin ¢aba sarf etmektedirler. Miilakat
yapilan banka yoneticilerinin de bu yonde c¢aligmalarinin oldugu goriilmektedir.
Ancak su an ulasilan noktanin sadece bireysel bankacilik hizmetleri ile sinirl kaldig:
goriilmektedir. Uygulama yapilan bankalarim mini subeye doniisiim c¢alismalar
Tiirkiye’deki ve yurtdisindaki bankalarla benzer ozellikler tasimaktadir. Bunun
sebebi mini sube konusunda g¢alisma yapan departmanlarin bireysel bankacilik ile
sinirlt  olmasidir. Oysa bankalarin diger departmanlarinin da mini subelerde

sunabilecekleri hizmetler konusunda arastirma yapmalar1 gerekmektedir.

Eskiden “hizmet noktas1” olarak adlandirilan kiigiik bankacilik hizmet subelerinde
fatura 6deme ve kredi karti tahsilati gibi kisith hizmetler sunulurken, bugiin bu kiigiik
mekanlarda sunulan hizmet sayisinin arttif1 goriilmektedir. Artik bireysel bankacilik
alaninda daha genis bir hizmet yelpazesi bu subelerde sunulmaktadir. Dolayisiyla
mini sube bankacilifinin en fazla fayday1 bireysel bankacilik alaninda getirecegi
aciktir. Mini subenin sadece bireysel bankacilik ile sinirli kalmayarak, bankalarin
sundugu diger hizmetleri de igermesi gerekmektedir. Bu  doniisimiin
gerceklesebilmesi icin  zamana ihtiyag vardir. Bankalar organizasyonlarini,

teknolojilerini ve ig siireclerini gelistirdikce mini subenin {istlenecegi rol de gelisecek
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ve modelde ongoriildigi haline ulasacaktir. Mini subeye sigorta ve emeklilik gibi
hizmetler girecegi gibi yatirim iglemleri ve uluslar arasi para transferi gibi diger

servisler de mini subelerin hizmet yelpazesine eklenecektir.

Her ne kadar iilkemizdeki yasal diizenlemeler heniiz izin vermiyor olsa da bankalarin
baska isletmelerle yapacaklar1 anlagmalar sayesinde mini subelerin franchising
yoluyla banka dis1 kanallara kaydirilmas: mini sube bankaciligr modelinin en parlak
getirilerinden  birini  olusturacaktir. Bu durum bankalarin sube sayilarim
arttirmalarina ve ¢ok genis bir miisteri kitlesine ulagmalarina imkan verecektir.
Bununla birlikte bankalarin kendi sermaye ve personeli ile acacagi mini subeler
sayesinde diisiikk maliyetle yiiksek performans elde edilecektir. Bankalarin orgiit igi
girisimcilik yolunu kullanmasi calisanlarin kariyer planlamalarinda yeni bir boyut
acacaktir. Bununla birlikte olusacak yiiksek performans klasik subelerin

performansinin ¢ok iizerine ¢ikabilecektir.

Mini sube bankaciligi modelinin basariyla uygulanmasi i¢in gereksinimlerin basinda
ileri teknoloji kullanimi gelmektedir. Bununla birlikte toplumumuzda ve diger
tilkelerde banka subelerinin biiyiik yerlerde olacagi konusunda bir yargi oldugu i¢in
toplumun mini subelerde tiim bankacilik islemlerini gergeklestirebilecekleri
konusunda bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Modelin diger basar1 kriterleri arasinda
bankalarin reorganizasyonlari, is siiregleri ve operasyonlarda etkinlik, yerel misteri
ihtiyaglarina gore CRM destekli satis ve genel miidiirliikk birimleriyle rahat iletisim
gelmektedir. Bir mini sube ne kadar kiigiik ve sadeyse arkasinda kurulu olan yap1 da
o denli karmagik ve gelismistir. Mini sube bankaciligt modelinin gergeklesmesi igin
iriin ve strateji gelistirme, pazarlama, satis ve miisteri hizmetleri gibi orgiitsel
stireclerin gelistirilmesi gerekmektedir. Subenin fiziksel yapisi, operasyonel islemler,
teknoloji ve iletisim kanallari, personel ve yetkileri, egitim, yonetim ve organizasyon
en ince ayrintilarina kadar planlanmali ve uygulanmalidir. Orgiit yapis1 yeniden
tasarlanarak mini subenin amaglar1 dogrultusunda ihtisaslasma saglanmalidir.
Formallesme {ist seviyeye ¢ikartilmali, kontrol alan1 mini sube bdlge miidiirlerini ve
departmanlar1 dikkate alacak sekilde planlanmali, merkezilesme derecesi hem mini
sube personelini giiglendirecek hem de onay siirecini genel miidiirliik birimlerine
verecek sekilde dengelenmelidir. Bu faaliyetler yerine getirildigi taktirde mini sube
klasik bir subenin irettigi tiim degeri 0lgegi nispetinde ortaya g¢ikartacaktir. Bunun

sonucunda yiiksek maliyetli biiyiik subelere olan ihtiyag giderek azalacaktir.
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EKLER

Ek 1 - Tiirkiye’deki Bankalarin Sundugu Hizmetler

Tiirkiye’deki dort biiyiik bankanin Garanti Bankasi, Akbank, Yapi1 Kredi Bankasi ve
Tiirkiye Is Bankas’nin miisterilerine sundugu {iriin ve hizmetler asagida
listelenmistir. Bankacilik hizmetleri bireysel, KOBI, ticari ve kurumsal olarak dort
departmana gore ayrilmistir. Farkli segmentlere gore ¢ikarilan farkl: tirlin gruplarinin
ortaya cikartilabilmesi i¢in ayn1 hizmet tiirline ait birden fazla iirtin ad1 listelenmistir.
Ornegin “krediler” gibi genel bir baslik kullanmak yerine “Kirsal Kalkinma Destek
Kredisi” gibi 6zel {riin adlart kullanilmistir. Bu arastirma hem bankalarca sunulan
irlin ve hizmet listesi olarak referans teskil edebilecegi gibi mini sube bankaciligina
sigdirilmast gereken iriin ve hizmetlerin kapsamini da belirlemis olacaktir.
Asagidaki liste bankalarin web sitesinde verilen bilgilere dayanilarak hazirlanmistir.
Bir hizmetin yaninda dort bankadan birinin adinin yazilmamasi o hizmetin bankaca

sunulmadig1 anlamina gelmemektedir.

Bireysel Bankacilik ‘

Bireysel Krediler
Access Ihtiyag Kredisi Akbank
Altin Hediyeli Besi' Bi'Yerde Garanti
Arsa Kredisi Akbank
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Bireysel Ihtiya¢ Kredisi Is Bankasi
Dev Maas Kredisi Garanti
Akbank, YapiKredi, s
Egitim Kredisi Bankas1
Ekonomik ve Ekominik Kredi Garanti
Emeklilere Ozel Kredi Akbank
Esnek hesap YapiKredi
Esnek Ihtiya¢ Kredisi Garanti
Ev gelistirme kredisi Akbank, Is Bankasi
Evlilik kredisi YapiKredi
Faturali Aligveris Kredisi Is Bankasi
Indirimli Thtiya¢ Kredisi Akbank
Indirimli Tasit Kredisi Akbank
Indirimli Yeni Nesil Ev Kredisi Is Bankasi
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Ipotekli Bireysel Finansman Kredisi YapiKredi

Ipotekli Thtiyag Kredisi Akbank

Kariyerim Kredisi Is Bankas1

Konut Gelistirme Kredisi YapiKredi, Is Bankasi
Mesleki Ihtiyag Kredisi Akbank

Mobil Imza ile Nakit Kredi Is Bankasi

Motosiklet Kredisi YapiKredi
Muayenehane Kredisi Garanti

Overdraft, Avans hesap, Art1 Para

Garanti, Akbank, Is Bankas1

Taksitler Garanti'den

Garanti

Garanti, Akbank, YapiKredi,

Tasit kredisi Is Bankasi

Tatil kredisi YapiKredi, Is Bankasi
Tekne kredisi YapiKredi, Is Bankasi
Tiip Bebek Kredisi Akbank, YapiKredi
Universite Esnek Hesap YapiKredi

Yeni Nesil Destek Kredisi Is Bankasi

Yeni Nesil Ev Kredisi Is Bankasi

Yiiksek Lisans Kredisi Garanti

Mortgage

%100 Mortgage YapiKredi

Anahtar Teslim Mortgage YapiKredi

Ara Odemeli Mortgage Garanti

Artan Taksitli Mortgage Garanti, YapiKredi
Azalan Taksitli Mortgage Garanti, YapiKredi
Balon Odemeli Mortgage Garanti

Degisken Faizli Mortgage Garanti, Akbank, YapiKredi
Dénemsel Odemeli Mortgage YapiKredi

Dovize Endeksli Mortgage Garanti, YapiKredi
Diisen Faizli Mortgage Garanti

Esnek Vadeli Mortgage Garanti

Ev Beraber Mortgage YapiKredi

Evini Gosterene Mortgage Garanti

Gurbet¢i Mortgage Garanti

Hersey Dahil Mortgage Garanti

[leride Odemeli Mortgage YapiKredi

Ik evim mortgage Akbank

Indirimli Mortgage

Garanti, Akbank, YapiKredi

Kazan Kazan Mortgage

Garanti

Kendini Odeyen Mortgage Akbank
Masrafsiz Mortgage Garanti, Akbank
Mortgage Sepeti Garanti
Mortgage-a-Mortgage Garanti
Once Sabit Sonra Degisken Faizli Mortgage Garanti
Ozel Odemeli Mortgage Garanti

128




Sabit Faizli Mortgage Garanti
Sabit Taksitli Mortgage YapiKredi
Degisken Faizli Mortgage YapiKredi
Simdi Al Sonra Ode Mortgage Garanti
Taksit Hediyeli Mortgage Akbank
Transfer Mortgage YapiKredi
Tiim Masraflar Dahil Mortgage Akbank
Yeni Evim Mortgage Akbank
Yeniden Mortgage Garanti
Yurtdisinda Yerlesiklere Mortgage Garanti

Mevduat

Ara Donem Odemeli Mevduat

Akbank, YapiKredi

Bebek Hesabi Akbank
Birikimli Altin Hesabi Garanti
Birikimli Mevduat Hesabi Garanti
Cat1 Hesabi Akbank
Ek hesap Is Bankasi
ELMA Hesabi Garanti
Endeksli Mevduat Hesaplari Akbank
e-Vadeli Hesap Garanti
Hep Kazandiran Bono Mevduat Hesabi Garanti
Hep Kazandiran Borsa Mevduat Hesab1 Garanti
Hep Kazandiran Doviz Mevduat Hesabi Garanti
[k imza hesabi Is Bankasi
Kredili esnek hesap YapiKredi
Kredili tiniversite esnek hesap YapiKredi
Maas Hesabi Akbank, Is Bankasi
Serbest Vadeli Mevduat Garanti
Vadeli Doviz Hesabi Garanti, Akbank
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Vadeli YTL Hesabi Is Bankasi
Vadesiz Altin Hesabi Garanti
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Vadesiz DTH Hesabi1 Is Bankasi
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Vadesiz YTL Hesab1 Is Bankasi
Kartlar
& club prive card Garanti
&club Garanti
Akkart Extra Akbank
American Express Card Garanti
Axess Akbank
Axess Wings Akbank
Aynali Bonus Garanti
Banka kart1 Garanti, Akbank, YKB, Is
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Bonus Hediye Kart Garanti
Bonus Kontor Garanti
Bonus Platinum Card Garanti
Bonus Plus Card Garanti
Bonus Premium Card Garanti
Bonus Trink! (Saat, Sticker, Anahtarlik) Garanti
Business Club YapiKredi
Cevreye Duyarli Bonus Card Garanti
Fenerbahge Bonus Card Garanti
Fenerbah¢e Worldcard YapiKredi
Fish Akbank
Flexi Card Garanti
Flexi Gift Card Garanti
KGS kart Is Bankasi
Kredili kent kart Is Bankasi
Maximum Is Bankasi
Maximum Aktif Kart Is Bankasi
Neo Ek Kart Akbank
Neo meo Akbank
Play Club YapiKredi
Play club world banka karti YapiKredi

Garanti, YapiKredi, Is

Sanal Card Bankasi
Seffaf Bonus Card Garanti
Shop & Miles Garanti
Shop&Miles Sanal Card Garanti
Sirket Kredi Kart: Is Bankasi

Standard/Gold/Platinum

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Travel Club YapiKredi
Paketler

Bireysel bankacilik paketi Garanti
Doktor ve Dis Hekimleri Akbank, {s Bankasi
Eczacilar Is Bankasi
Genglik bankaciligi YapiKredi
Hukukgular Akbank
Noterler Akbank
Okul Odemeleri Akbank
Okul Personeline Ozel Akbank
Okullarin Kurumsal Thtiyaglari Akbank
Ozel Avantajlar Akbank
Ozel Sigorta Paketleri Akbank
Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Akbank

Universite

YapiKredi, Is Bankasi
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Sigorta

Acil Tedavi Sigortasi Garanti
Arabam Garantide Garanti
Arag sigortasi YapiKredi
Bireysel Kaza Sigortasi Garanti, YapiKredi
Birikimli Hayat Sigortalar1 Is Bankas1
Birikimsiz Hayat Sigortalari Is Bankas1
Cantam Garantide Garanti
Egitim Sigortasi Garanti
Esya Sigortasi Garanti
Ev Sigortasi YapiKredi
Evim Garantide/Liiks/Master Plus/Standart Garanti
Garantili Yarinlar Sigortasi Garanti
Gelecek Sigortasi Garanti
Gelir Giivencesi Garanti
Genis Garantili Aile Garanti
Goriinmez Kaza Sigortasi Garanti
Hekim Mali Mesuliyet Garanti
Isyeri Paket Sigortasi Akbank
Kasko - Konut - Igyeri - Sigorta Paketleri Is Bankasi
Kasko Plus Sigortasi Akbank
Kaskometre Garanti
Kaskonet Garanti
Kaskonomik Garanti
Kisisel Giivence Sigortast Akbank
Kisisel Sorumluluk Sigortasi Akbank
Konut sigortasi Akbank
Kredi Kart1 Odeme Giivencesi Garanti
Kredi Odeme Giivencesi Garanti
Sagligim Garantide VIP Garanti

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Saglik Sigortasi Is Bankasi
Seyahat Saglik Sigortasi Garanti, Akbank
Trafik Sigortasi Garanti, Akbank
Yasam Sigortasi YapiKredi
Yillik Hayat Sigortasi Garanti

Zorunlu Deprem Sigortasi

Garanti, Akbank

Nakit Yonetimi
Bagislar Garanti, YapiKredi
Bagkur Akbank
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Cek Is Bankasi
Diger Odemeler Is Bankas1
Doviz ¢eki Is Bankasi

Diizenli 6demeler

Garanti, Akbank, YapiKredi
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Garanti, Akbank, YapiKredi,
Fatura Is Bankasi
Garantili Otomatik Fatura Garanti
Kredi Kart: Is Bankasi
Moneygram YapiKredi
OGS ve KGS Odemeleri Garanti, Akbank, s Bankasi
Ozel Okul Odemeleri Is Bankasi
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Senet Is Bankasi
Senetsiz Taksit Sistemi YapiKredi
Seyahat ¢eki Is Bankasi
Sigorta Is Bankas1
SOS - Sinirsiz Otomatik Servis Is Bankasi
Tiiketici Kredisi Is Bankasi
) Garanti, Akbank, YapiKredi,
Universite 6demeleri Is Bankasi
UYAP Avukat Odeme Sistemi Akbank
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Vergi Is Bankas1
Genel Hizmetler
Bireysel emeklilik Garanti, Akbank, YapiKredi
Kiralik kasa Garanti
Kumbara fonu Is Bankasi
Paketler
444 KOBI - KOBI Danisma Hatti Garanti
AB Destek Paketi Garanti
Akaryakit Bayi Paketi Akbank
Beyaz Esya Bayi Paketi Akbank
Bilgisayar ve Cep Telefonu Bayi Paketi Akbank
Ciftci Destek Paketi Akbank
Eczane Paketi Garanti, Akbank
Egitim Garanti
Esnaf Destek Paketi Garanti
Franchise Destek Paketi Akbank
Gani Garanti
Gida Toptancilari Garanti
Glimriik Miigavirleri Paketi Akbank
Hibe Finansmani ve Danismanlik Paketi Akbank
Imalat Destek Paketi Akbank
Insaat/Taahhiit Sektorii Paketi Akbank
Kadin Girisimci Garanti
Kirtasiye Paketi Akbank
Lojistik Garanti
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Mobilya Paketi Garanti, Akbank
Nakliye Sektorii Destek Paketi Akbank
Oda Anlasmalar Garanti
Oto Yan Sanayii Garanti
Otomobil Bayi Paketi Akbank
Ozel Saglik Sektorii Paketi Akbank
Taksi Garanti
Tarim Garanti
Toptanci Destek Paketi Akbank

Turizm Paketi

Garanti, Akbank

KOBI Kredileri

60 aya kadar vadelerle Eczanemize Destek

Bulalim Kredisi Garanti

Agir vasita kredileri Garanti, Akbank
Akreditif Kredisi Akbank

Altin Kredisi Garanti

Ar-Ge Destek Kredisi Akbank
Besicilik Kredisi Akbank

Bilisim Destek Kredisi Akbank

Bloke Cek Kredisi Akbank

Borglu Cari Krediler YapiKredi
Doviz Kredileri Garanti

Dovize Endeksli Kredi Garanti, Akbank, YapiKredi

Dévizli Cek Istira Kredisi

Akbank

Dovizli Sahis ve Firma Ceki Karsiligi Kredi Akbank

Eczane Kredisi Akbank

Egitime Destek Kredisi Garanti

Esit Taksitli Ticari Kredi Akbank

Esnaf Destek Kredisi Garanti

Esnek Odemeli Krediler Garanti

Faturali Aligveris Kredisi Is Bankasi
Franchise Kredisi Garanti, Akbank, YapiKredi
Gayrinakit Krediler YapiKredi
Hammadde Alim Kredisi Akbank

Hayvan Alim Kredisi Akbank

Hazir Hesap Garanti

Hizmete Destek Kredisi Garanti

Ihracat Kredisi Garanti

Ihracat Déviz Kredisi Is Bankasi

Ihtiyag ve Yatirim Garanti

Iskonto / Istira Kredisi Akbank, YapiKredi
Iskonto Kredisi Garanti

Islek Kredi Akbank

Isletme Kredisi Garanti

Isyeri Alim/Yenileme Kredisi

Garanti, Akbank
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Isyeri Kredisi

Akbank, YapiKredi

Kirsal Kalkinma Destek Kredisi Akbank
Kisa Vadeli Uretimin Finansmani Kredisi Garanti
KOBI AR-GE Kredisi ve KOBI AR-GE Yatirim

Kredisi YapiKredi
KOBI Bankacilig1 Destek Kredileri Garanti
KOBI Ihtiya¢ Kredisi Garanti
KOBI Proje Kredileri Garanti
Konut Kredisi Garanti
Kral KOBI Kredisi Akbank
Lojistik destek kredisi Garanti

Makina/Ekipman/Donanim Kredisi

Garanti, Akbank, YapiKredi

Mobilya Sezonu Hazirlik Kredisi

Garanti

Mobilya Yatirim Kredisi Garanti
Nakit Destek Kredisi YapiKredi
Nakliye Destek Kredisi Akbank
Orta ve Uzun Vadeli Destek Kredisi Garanti
Otel ve Kuyum Center'lara Ozel Iki Sezon

Odemeli Turizme Destek Kredisi Akbank

Oto, Traktor ve Bigerdover Kredisi

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

POS Kredisi Garanti, Akbank
Referans Mektuplari Garanti, Akbank
Rotatif Krediler (BCH) Garanti
Garanti, Akbank, YapiKredi,
Sera Kredisi Is Bankasi
Sera Yatirim Kredisi Akbank
Sera Yapim Kredisi YapiKredi
Sertifika Alim Kredisi Akbank
Sezona Hazirlik Kredisi YapiKredi
Spot Kredi Akbank, YapiKredi

Spot ve Kapama Opsiyonlu Spot Déviz ve YTL

Kredileri Garanti

Siit Besiciligi Kredisi Akbank

Taksi Destek Kredisi Garanti, YapiKredi
Taksitli Ticari Kredi Akbank

Tarmmsal Uretim Kredisi YapiKredi

Tarim Kredisi Akbank, Is Bankasi

Tarimsal Ekipman Kredisi

Akbank, YapiKredi, s
Bankasi

Tasit/Filo Kredisi

Garanti, Akbank, YapiKredi

Tek Sezon Odemeli Turizme Destek Kredisi

Akbank

Teminat Mektuplari

Garanti, Akbank, YapiKredi

Ticari Art1 Para Kredisi

Akbank

TMO Makbuz Senedi Kredisi

Garanti, YapiKredi, s
Bankasi
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Turizme Destek Kredisi

Garanti, Is Bankas1

Vesaik Karsilig1 Kredi Akbank

Yatirim ve Destek Kredileri Garanti, Akbank
Yetki belgesi Kredisi Garanti, Akbank
YP Cek Istira Kredisi Garanti

Yurtdis1 Fuar Destek Kredisi Akbank
Yatirim Uriinleri

Birikim Degerlendirme Hizmetleri Akbank

Calisan Hesap YapiKredi
Dovizli Menkul Kiymet (Eurobond) Garanti, Akbank
Forward Garanti

Hazine Bonosu / Devlet Tahvili

Garanti, Akbank

Hisse Senedi

Garanti, Akbank

Pusula YapiKredi

Repo Garanti, Akbank
Sirket Cat1 Hesab1 Akbank

Vadeli Hesap Faiz Hesaplama Garanti

Vadeli YTL/DTH Mevduat Hesabi

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Garanti, Akbank, YapiKredi,

Vadesiz YTL/DTH Mevduat Hesab1 Is Bankasi

VOB Akbank

Yatirim Fonu Garanti, Akbank
Nakit Yonetimi

Akaryakit Yonetim Sistemi Garanti
Akreditifli Odeme YapiKredi
Avans Teminat Mektuplari YapiKredi

Bag Kur Odemeleri Akbank

biz.card Sistemi Akbank

Cek / Senet Tahsilat Sistemi Akbank

Cek Karnesi Akbank

Cek Tahsilatlar1 Garanti, Akbank
Cekli Odemeler Garanti

Dis Ticaret Odemeleri YapiKredi
Dogrudan Borglandirma Akbank
Dogrudan Tahsilat Anlagmalari Garanti

Diizenli Odeme Sistemi Akbank

Eczaci Odas1 Anlagmalari Akbank
Ekstreler Akbank

Esnaf Odalart Anlagmalari Garanti, Akbank
Esnek Ticari Hesap YapiKredi
Fatura Odemeleri Garanti, Akbank
GSM POS Akbank

Havuz Hesap Sistemi Akbank

Kabul Kredili Odeme YapiKredi
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Kobi2b Garanti

Kredi kart1 ile tahsilat (POS) Garanti

LOGO Muhasebe Entegrasyonu Garanti

Maas Odeme Sistemi Garanti, Akbank
Mobil POS YapiKredi
Nakit Toplama Akbank

Odeme Emirleri Garanti

Odeme Hizmetleri Akbank

Ozel Havale Sistemi Akbank

Para Transferleri

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

POS Hizmetleri Akbank
Posnet (E-ticaret) YapiKredi
Senet Tahsilatlar Garanti
Stirekli Cek Basim Programi Akbank
Tahsilat Hizmetleri Akbank
Tagit Tanima Sistemi Akbank
Tedarik¢i Finansmani Sistemi Garanti
Ticaret ve Sanayi Odalar1 Anlagmalari Akbank
Toplu Odeme Sistemi Akbank
Uye Isyeri Hizmetleri YapiKredi

Vergi, SSK, Bag-Kur

Garanti, Akbank

D1s Ticaret

Akreditif Garanti
Dis Ticaret Islemleri Akbank
Dis Ticaret Mevzuati Garanti
Eximbank Kredileri Garanti
Harici Garantiler Garanti
Thracat Factoring'i Garanti
Ihracat Islemleri Garanti
Ithalat Islemleri Garanti
Kabul / Aval Kredileri Garanti
Kambiyo islemleri Garanti, Akbank
Leasing Garanti
Prefinansman Kredileri Garanti
Yurt Digina Havale Gonderme Garanti
Emeklilik Hizmetleri

Ciftciye KOBI Emeklilik Plani Garanti
Emeklilik Hizmetleri Akbank
KOBI Emeklilik Plani Garanti
Kart Hizmetleri

biz.card Sirket Kredi Karti Akbank
Ekin Kart Garanti
Neo Business Akbank
Ortak Kart Garanti
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Wings Business Akbank

Sigorta Hizmetleri

Dolu Sigortasi Akbank

Eczane Paket Sigortasi Akbank

Emtia Sigortalari Garanti

Fuar Destek / Sergi Sigortasi Akbank

Hayat Sigortasi Akbank

Ihracat Sigortas: Garanti

Isyeri Sigortast Akbank

Kasko Garanti

Konut Paket Sigortasi Akbank
Miihendislik Sigortasi Akbank

Nakliyat Sigortasi Akbank

Tarim Sigortasi Garanti

Tastyict Sorumluluk Sigortalari Garanti

Diger

Faktoring Garanti

Finansal Planlama YapiKredi
Finansal YOnetim YapiKredi

fhracat Plani YapiKredi

Kiralik Kasalar Garanti

Stratejik Plan Olusturma YapiKredi
Krediler

Akreditif Kredisi Akbank, YapiKredi
Akreditif Karsihig: Thracat Kredisi Akbank

Aktif (Tek) Hesap Garanti

Bor¢lu Cari Krediler Garanti, YapiKredi
Cek - Istira Kredileri YapiKredi

Dis Ticaret Finansmani YapiKredi

Doviz Kredileri Garanti, Akbank, YapiKredi
Dovize Endeksli Krediler Akbank, YapiKredi
Eximbank Kredileri YapiKredi
Franchising Kredisi YapiKredi
Gayrinakdi Krediler Akbank, YapiKredi
Hammadde Alim Kredisi Akbank

Ihracat Akreditif Teyit Kredisi YapiKredi
Interbank'a Endeksli Kredi Garanti

Iskonto - Istira Kredileri Garanti, Akbank, YapiKredi
Islek (Rotatif) Kredi Akbank

Isletme Kredileri Garanti, YapiKredi
Ithalat¢1 Firmalara Ozel YTL Kredisi Akbank

Kabul / Aval Kredisi Akbank, YapiKredi
Kredi Ekstreleri Akbank
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Kullanima Hazir Isyeri Kredisi

YapiKredi

Makina / Ekipman Kredisi

Akbank, YapiKredi

Mal Mukabili Thracat Kredisi

Akbank

Nakit Krediler Akbank, YapiKredi
POS Kredisi Akbank
Prefinansman Kredisi Akbank

Proje Finansmani Akbank

Referans Mektubu Akbank

Sezonluk Malzeme Kredisi YapiKredi

Sirket Satin Alma Kredileri Akbank

Spot Krediler

Akbank, YapiKredi

Spot ve Kapama Opsiyonlu Spot YTL / Déviz

Kredileri Garanti
T. Eximbank Kisa Vadeli Thracat Kredileri Akbank
Taksitli Thracat Kredisi Akbank
Taksitli Krediler Garanti
Taksitli Ticari Krediler Akbank, YapiKredi
Tasit / Filo Kredisi Akbank, YapiKredi

Teminat Mektuplari

Garanti, YapiKredi

Referans Mektuplar

Garanti

Ticari Art1 Para Kredisi Akbank
Ticari Gayrimenkul Kredileri Akbank
Ticari Taksi Plakas1 Kredisi YapiKredi
TMO Makbuz Senedi Karsilig1 Kredi Akbank
Tiirk Liras1 Diger Nakdi Krediler YapiKredi
Turizme Destek Kredisi Akbank
Ulke Kredileri ve GSM Kredileri YapiKredi
Vergi, SSK ve Elektrik Kredileri Akbank
Vesaik Uzerine Avans Kredisi Akbank
Yabanci Para Nakdi Krediler YapiKredi

Yatirim Kredileri

Akbank, YapiKredi

Yurt Dig1 Fuar Destek Kredisi

Akbank

Yurt Dis1 Kaynakli Prefinansman Kredileri

YapiKredi

Yatirnm

Eurobond

Garanti, YapiKredi

Forward

Garanti

Hazine Bonosu / Devlet Tahvili

Garanti

Hisse Senedi

Garanti, YapiKredi

Repo - Devlet Tahvili - Hazine Bonosu

Garanti, YapiKredi

Vadeli Mevduat YapiKredi
Vadeli YTL/DTH Mevduat Hesabi Garanti
Vadesiz YTL/DTH Mevduat Hesab1 Garanti

Yatirim Fonlari

Garanti, YapiKredi

D1s Ticaret

Alternatif Dovizli Mevduat (DCD)

Akbank
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Dig Ticaret Mevzuati

Garanti, Akbank

Dis Ticaret Toplantilari

Garanti

Dis Ticaret ve Finansmani

Garanti

Factoring

Garanti, YapiKredi

Forfaiting

Akbank, YapiKredi

Forward Islemleri

Akbank

Harici Garantiler YapiKredi
Ihracat Akreditifi Iskontosu Akbank
Thracat Factoringi Akbank

Ihracat Islemleri

Akbank, YapiKredi

Ithalat islemleri Akbank, YapiKredi
Kiralik Kasalar Garanti
Leasing Garanti
Nakit Yonetimi

Aboneli Tahsilat Sistemi Akbank
Blokeli Tahsilat Sistemi Akbank
Cek / Senet Tahsilat Sistemleri Akbank
Dogrudan Bor¢landirma Sistemi Akbank
Diizenli Odeme Sistemi Akbank
Ekstreler Akbank
Fatura Odemeleri Akbank
Maas Odeme Sistemi Akbank
Mail Order Akbank
Nakit Toplama Hizmeti Akbank
Odeme Hizmetleri Akbank
Ozel Havale Sistemi Akbank

POS, GSM POS ve Sanal POS

Akbank, YapiKredi

Siirekli Cek Basim Programi

Akbank

Tahsilat Hizmetleri Akbank
Tagit Tanima Sistemi Akbank
Ticaret ve/veya Sanayi Odas1 Anlagmalari Akbank
Toplu Odeme Sistemi Akbank
Turkonfed - Akbank Isbirligi Akbank
Uye Isyeri Hizmetleri Akbank, YapiKredi
Vergi/SSK Odemeleri Akbank
Kartlar

American Express Business Card Garanti
biz.card Sirket Kredi Kart1 Akbank
Bonus Business Card Garanti
Corporate Card Garanti
Filo Card Garanti
Neo Business Akbank
Ortak Kart Garanti
Shop&Miles Business Card Garanti
Wings Business Akbank
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Sigorta

Elektronik Cihaz Sigortasi Akbank
Emniyet Suistimal Sigortasi Akbank
Grup Birikimli Hayat Sigortalar Akbank
Grup Ferdi Kaza Sigortasi Akbank
Grup Saglik Sigortalari Akbank
Grup Yillik Hayat Sigortasi Akbank
Isveren Mali Sorumluluk Sigortasi Akbank
Isyeri Paket Sigortasi Akbank
Kasko Sigortasi Akbank
Kaza Hirsizlik Sigortasi Akbank
Makina Kirilma Sigortasi Akbank
Nakliyat Sigortasi Akbank
Para Nakli Sigortasi Akbank
Ucgiincii Sahis Mali Sorumluluk Sigortasi Akbank
Uriin Sorumluluk Sigortasi Akbank

Kurumsal Bankacilik

Kurumsal Finansman

Akaryakit Pompalar1 ve LPG Dispenserlerine

Baglanacak Odeme Kaydedici Cihaz Kredisi Is Bankas1
Akreditif ve Kabul Kredisi Akbank
Borglu Cari Krediler YapiKredi
Cek - Istira Kredileri YapiKredi
Ciftgilere Yonelik Pick-Up Tiirli Arazi Tagit '
Kredisi Is Bankasi
Danigmanlik Garanti
Doviz Kredileri Akbank, YapiKredi
Dovize Endeksli Krediler Akbank, YapiKredi
Dévizli Cek Istira Kredisi Akbank
Doévizli Sahis ve Firma Ceki Karsiligi Kredi Akbank
Diinya Bankas1 Kaynakli Krediler Is Bankas1
Et Besiciligi Isletme Kredisi Is Bankasi
Eximbank Kredileri YapiKredi
Finansal Yeniden Yapilanma Garanti
Franchising Kredisi YapiKredi

Akbank, YapiKredi, Is
Gayri Nakdi Krediler Bankasi
Gayrimenkul Yatirim Ortakliklar Garanti
GSM 102 Islemleri Garanti
Giin I¢i Kasa Kolayligi Kredisi Is Bankasi
Halka Arzlar Garanti
Hayvancilik Sektoriine Yonelik Krediler Is Bankasi
Hazine Borglu/Garantér Islemler Garanti

140



Thracat Kredisi Garanti Kuruluslarinin Sigortas1
Kapsaminda saglanan Orta/Uzun Vadeli Ithalat¢

Kredileri Is Bankasi
Iskonto / Istira Kredisi Akbank, YapiKredi
Islek (Rotatif) Kredi Akbank

Isletme / Isyeri Kredileri

YapiKredi, Is Bankasi

Ithalatla ilgili Gayri Nakdi Krediler

Is Bankasi

Konfirmasyon Kredisi (Ihracat Akreditiflerine

Teyit Kredisi) Is Bankas1
Kredi Alim Satimi Garanti
Kredi Garanti Fonu Kefaleti ile Kullandirilacak

Krediler Is Bankasi
Kullanima Hazir Isyeri Kredisi YapiKredi
Leasing Garantisi Is Bankasi
Makine Donanim Kredisi YapiKredi
Makine/Ekipman Thracat Kredisi Is Bankasi

Akbank, YapiKredi, Is

Nakit Krediler Bankasi
Orta Vadeli Yatirim Kredileri Akbank
Ozel Fonlara Arz Garanti
Ozellestirme Danismanlig Garanti
POS Kredisi Akbank

Prefinansman Kredisi

Akbank, {s Bankasi

Garanti, Akbank, YapiKredi,

Proje Finansmani Is Bankas1

Proje ve Fizibilite Degerlendirme Garanti
Referans Mektuplari Is Bankasi

Sehir I¢i Yolcu Tasimaciligi Kredisi Is Bankasi
Sendikasyon kredileri Garanti, Akbank
Sezonluk Malzeme Kredisi YapiKredi

Sirket Satinalma ve Birlesmelerinin Finansmani

Garanti, Akbank

Spot Krediler Akbank, YapiKredi
Taksitli Ticari Kredi Akbank, YapiKredi
Tedarikgi Kredisi Is Bankasi

Teminat Mektuplar Akbank, Is Bankasi
Ticari Ara¢ Alimi1 Kredisi YapiKredi

Ticari Art1 Para Kredisi Akbank

Ticari Taksi Plakas1 Kredisi YapiKredi

Tiirk Eximbank Kisa Vadeli Thracat Kredisi Akbank

Tiirk Liras1 Diger Nakdi Krediler YapiKredi

Tiirk Lirasi Thracat Kredisi Akbank

Ulke Kredileri Garanti, Is Bankas1
Uluslararasi1 Krediler Garanti

Vesaik Karsilig1 Kredi Akbank

Yabanci Para Nakdi Krediler YapiKredi, Is Bankasi
Yatirim Kredileri YapiKredi
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Yurt Dis1 Kaynakli Prefinansman Kredileri YapiKredi

Yurt I¢i ve Yurt Dis1 Tahvil Thraci Garanti

Yatirim Uriinleri

Alim-Satim Opsiyonu Garanti

Altin Is Bankasi

Doviz Opsiyonu Garanti

Garanti, Akbank, YapiKredi,

Dovizli Menkul Kiymet (Eurobond) Is Bankasi

Forward Garanti

Hazine Bonosu / Devlet Tahvili

Garanti, Akbank, Is Bankasi

Hisse Senedi

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Repo

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Swap

Garanti

Vadeli YTL/DTH Mevduat Hesabi

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Vadesiz YTL/DTH Mevduat Hesab1

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

VOB

Akbank

Yatirim Fonlari

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Nakit Yonetimi

Aboneli Tahsilat Sistemi Akbank
Bag-Kur Primi YapiKredi
Banko™ Bankacilik YapiKredi
Bloke Cek Is Bankasi
Blokeli Tahsilat Sistemi Akbank
Biiyiik Firma Projesi Akbank
Cek / Senet Tahsilat Sistemi Akbank
Cek Islemleri YapiKredi
Cek Okuyucu YapiKredi

Cek ve Senet Tahsilati

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Coklu Havale / EFT Sistemi

Is Bankasi

Dogrudan Borglandirma Sistemi

Akbank, YapiKredi, Is
Bankasi

Diizenli Odeme Sistemi

Akbank, {s Bankas1

Ekstreler Akbank

Elektronik Cek / Senet Tahsilati YapiKredi, Is Bankasi
Elektronik Ekstre Gonderimi Is Bankasi

Elektronik Toplu Dekont Gonderimi Garanti

E-Posta ile Bilgilendirme Garanti

Fatura Odemeleri

Garanti, Akbank, YapiKredi

Finansal Tedarik Zinciri Yonetimi

Garanti

Havuz Hesap

YapiKredi
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Hizli Odeme Sistemi Garanti
Keside Ceki YapiKredi
Kredili Dogrudan Tahsilat Sistemi Garanti
Kredili Ticari Mevduat Is Bankasi
Likidite Yonetimi - Otomatik Siiplirme Is Bankasi
Logolu Cek YapiKredi

Maas Odemeleri

Garanti, Akbank, YapiKredi,
Is Bankasi

Mobil POS

Akbank, YapiKredi

Nakit Tahsilat (Isyerinden Hasilat Toplama)

Garanti, Akbank, Is Bankasi

Otomatik Tahsilat Sistemi Is Bankasi

Ozel Havale Sistemi Akbank

Ozel Okul Tahsilat Hizmet Paketi Is Bankasi

POS Akbank, YapiKredi
POS (Mail Order) YapiKredi

Posnet (E-ticaret) Garanti, YapiKredi
Referansli Havale Tahsilat Sistemi YapiKredi

Sanal POS Garanti, Akbank
SAP Uygulamasi Is Bankas1

SSK Prim Odeme Akbank, YapiKredi
Siirekli Cek YapiKredi

Siirekli Cek Basim

Garanti, Akbank, Is Bankas1

SWIFT MT 940 Hesap Esktresi

Garanti

Tasit Tanima Sistemi

Garanti, Akbank, Is Bankas1

Tedarik¢i Finansmami Sistemi: Garanti Iskonto

Garanti

Ticari Art1 Para Akbank

Toplu Odeme Sistemi Akbank

Trafik Para Cezas1 YapiKredi

Akbank, YapiKredi, Is

Uye Isyeri Anlagmasi Bankasi

Vekaleten Cek Cirolama YapiKredi

Vergi Odeme Akbank

Yabanci Para Odemeler Garanti

Dis Ticaret

Akbank-Irak Ticaret Bankasi Akbank

Akreditif Garanti, YapiKredi
Akreditif Kredisi Akbank, YapiKredi

Dis Ticaret Mevzuati Garanti, Akbank

Eximbank Kredileri Garanti, Akbank, YapiKredi
Factoring Garanti

Forfaiting Akbank, YapiKredi

Harici Garantiler Garanti, YapiKredi

Thracat Akreditif Teyit Kredisi YapiKredi

Thracat Akreditifi iskontosu Akbank

Ihracat Factoring'i

Garanti, Akbank, YapiKredi
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Ihracat Islemleri

Akbank, YapiKredi

International Desk

YapiKredi

[thalat Islemleri

Akbank, YapiKredi

Kabul / Aval kredileri Garanti, Akbank, YapiKredi
Kiralik Kasalar Garanti

Leasing Garanti
Prefinansman Kredileri Garanti, Akbank
Teminat Mektuplari YapiKredi

Ulke Kredileri Garanti, Akbank
Ulke Kredileri ve GSM Kredileri YapiKredi

Yurt Dis1 Firma Istihbarati Garanti

Kart Hizmetleri

Bayi Kart Is Bankasi
biz.card Sirket Kredi Kart1 Akbank
Business Club YapiKredi
Business Club World Banka Kart1 YapiKredi

Neo Business Akbank

Sirket Kredi Karti Is Bankasi
Ticari Kredi Kartlari Garanti, YapiKredi
Wings Business Akbank

Sigorta Hizmetleri

Elektronik Cihaz Sigortasi Akbank
Emniyet Suistimal Sigortasi Akbank

Grup Birikimli Hayat Sigortalari Akbank

Grup Ferdi Kaza Sigortasi Akbank

Grup Saglik Sigortalari Akbank

Grup Yillik Hayat Sigortasi Akbank

Isveren Mali Sorumluluk Sigortasi Akbank

Isyeri Paket Sigortasi Akbank

Kasko Sigortasi Akbank

Kaza Hirsizlik Sigortasi Akbank

Makina Kirilma Sigortasi Akbank
Nakliyat Sigortasi Akbank

Para Nakli Sigortasi Akbank

Ucgiincii Sahis Mali Sorumluluk Sigortasi Akbank

Uriin Sorumluluk Sigortasi Akbank

Diger

Risk Yonetimi Is Bankasi
Nakit ve Kiymetli Evrak Hizmeti YapiKredi

Sube Ag1 Kullanim Sistemi YapiKredi

133 134 135 136

b b b

13 Tiirkiye Garanti Bankas1, http://www.garanti.com.tr [19/10/2008]

3 YapiKredi Bankasi, http://www.ykb.com [19/10/2008]

133 Akbank, http://www.akbank.com [19/10/2008]

13 Tiirkiye is Bankasi, http://www.isbank.com.tr [19/10/2008]
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Ek 2 — Mini Subelerde Bulunmasi1 Gereken Materyaller

e Kagit materyaller
o Brogtirler
o Sifre zarflar
o Hesap ciizdanlari
o Cesitli rehber kitapgiklar
o Bankacilik s6zlesmesi
o Kredi kart1 s6zlesmesi
o Kredi sozlesmesi
o Sermaye Piyasas1 Araglart Muhafaza ve islem Sozlesmesi
o Dekont ve makbuzlar
e Mobilya
o Masa
o Sandalye
o Dolap
o Cekmece
e Teknik donanim
o Bilgisayar
o Yazici
o Tarayici
o Faks
o Fotokopi makinesi
o Telefon
o Klima
o Router
o Giivenlik kamera sistemi
o ATM
o Kiosk bilgisayar
o Otomatik kasa (Automated Teller System - ATS)
o Para sayma makinesi
o Miisteri sira sistemi

o LCD ekranlar
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Dekoratif 6geler

Reklam panolari

Kirtasiye malzemeleri

Posterler

Uriin paketlerine ait hediye setleri
Kartlar

Kumbara

Bilgisayar programi CD’leri

Kasa
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Ek 3 -

10.

Miilakat Sorular1

. Mini sube bankaciligi modelinin bankacilik sektoriindeki gelecegi konusunda

diistinceleriniz nelerdir?

Mini sube bankaciligi modeli biiyiik subelere olan gereksinimi degistirir mi?
Sizce mini sube bankaciligi modelini uygulayan bir bankanin geleneksel sube
bankacilifiyla pazarda faaliyet goOsteren rakiplerine karst avantaj ve
dezavantajlar1 ne olur?

Sizce mini sube bankacilifi modelinin basariyla uygulanabilmesi icin

gereksinimler nelerdir?

. Ekonominin daraldigi donemlerde biiylik subelerinizi kapatmak yerine mini

subelere doniistiirme konusundaki diisiinceleriniz nelerdir?

Sizce gelecegin bankaciliginda alternatif dagitim kanallar1 teknolojileriyle
donatilan insansiz subeler mi agirlik kazanacak yoksa az sayr personelin
bulundugu mini subeler mi?

Etkin bir mini sube yapis1 i¢in banka organizasyonunda ne gibi diizenlemeler
yapilmalidir?

Mini sube bankaciliginda personel sayisi az olmasina karsin sube sayisi fazla
ve cografi olarak dagmiktir. Bu unsurlar géze alindiginda mini sube
bankaciliginin yonetimi konusundaki yorumlariniz nelerdir?

Mini subelerin franchise subeler olarak igletilmesi konusunda yorumlariniz
nedir?

Mini sube bankaciligt modelini kendi bankanizda kullanmay1 diisiiniir

miusiiniiz?
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Ek 4 — Ahli Bank QSC ile Yapilan Miilakatin Orijinal Ingilizce Metni

Question 1: What are your opinions about the future of mini branch banking in the

sector?

Mini branch banking is already caught up maybe not in Qatar so much but I’ve been
in the UAE for the past 5 years and it’s already caught up in the UAE. We call it
kiosk banking which is pretty similar to what we are talking about and terminology is
different. We in fact started the first branch in a mall, in Abu Dhabi Mall. We had
two staff and all facilities are offered like you mention in the mini branch. Quite
clearly in mini branch the advantages are, it will be definitely worthwhile
considering for the future. The biggest problem of a branch today is breakeven
because it’s so capital in terms of setting up a branch so unless you quickly
breakeven, the pressure is there. An average branch should break even somewhere
around 9 to 10 months. If it takes a little longer, every month it takes extra is
additional cost. So in terms of that mini branch banking will quickly break even and

will never be a problem.

There are banks that have already done that. In fact we have done something
similarly. If you’ve seen our City Center Branch, we have a very small area where
we are operating. We are providing only retail banking here. In most cases currently
mini branches operate only on the retail side. Very few of them operate on the
corporate side. But it’s a thought which everybody will warm up because the
attraction here are low cost investment and quicker return so your return on each
branch will be much higher as long as the banks themselves are technology friendly.
In this part of the world, a lot of banks are still using systems which are not probably
top of line. You’ll have a lot of banks using systems which are pretty old and there
are a lot of new systems which are not considered. And centralization has not really
been forward everywhere as well so if you don’t have centralization, then this model
will fall flat on its face. My personal view is that it is the way to go. Branches will do
that because the advantages this gives you is that it customizes your branch based on
the customer segments which you can’t do with a regular branch. You set up a
branch and you get all kinds of people. Now if you were to go to Blue Saloon, you’re
pretty much focused on premium banking set of customers. The customization for

each customer segment is fantastic with mini branch banking. I am sure this will
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definitely be considered. A lot of people will start opening more and more branches.
Soon you will start seeing them in other retail outlets. Probably you will see them in
hotels. We have seen them in residential areas. We are looking at large residential
complex where the possibility of starting a small, little branch is there. My strong
view is that it is the way to go because branches are increasingly becoming more and
more retail. It’s like selling probably a consumer good going forward and to sell a
consumer good, you need to be distributed well enough. I think this offers all of us a

chance to extend our reach to all customers.
Question 2: Does mini branch banking change the need for classical large branches?

Large branches have an existing base already and these people pretty much like to go
to the branches. They have the habit of going to the branches. But what it will do is it
will divert volumes from the large branches, reduce the load on the large branches
because these are more distributed. Instead of hundred customers going in one
directing to the nearest branch, probably there are 3 or 4 mini branches now so the
volumes are spread and I think it will increase the efficiency of the classical large
branches also. We are looking at an average cost of a customer using an ATM is far
lower than him going to a counter. What will happen is the large branches will
become lean and mean and they will focus on more on service and sales rather than
focusing on operations. I don’t think it will change the need for large branches. It
won’t affect the existing branches for sure but going forward, whether you want to
start a large branch or whether you are going to start 3 mini branches, the answer is

clearly 3 mini branches. That’s how it will be seen as.

Question 3: What do you think about the advantages and disadvantages of a bank
that runs mini branch banking against its competitors working with classical

branches?

Obvious advantage of a mini branch is that you reach more customers. You are more
nimble and you can setup a branch in record time. You don’t need to wait for a long
time to setup a branch. All it requires is a basic infrastructure in place, system
connectivity and you’re up and running. With a large branch, it doesn’t necessarily
work that way. You need to look at staffing issues, the infrastructure is much larger,
you need to consider the connectivity for a large branch, almost a month long process

sometimes. But with a mini branch, you run out of all that and sometimes you can do
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it with a secure web link which will get rid of your intranet connectivity as well
because it will go directly to a web link. The technology flexibility is always there

when it comes to access with a mini branch.

The disadvantage clearly is that your corporate customers would probably never
come there. That’s something a mindset issue. Corporate customers are large
customers and like to deal with a branch which is big. They will not take a mini
branch seriously. In that sense as far as I know most of the activities of the mini
branch will revolve on retail and probably a little more than retail, I will think of a
few services like bank insurance. I personally don’t believe that corporate banks will
take a mini branch too seriously unless we are talking about small and medium
enterprises which again would be one of the good reasons to run a mini branch
because there are a lot of SMEs who do daily transactions. And to do daily
transactions, there is a large amount of cash handling which happens, going in
everyday depositing. For example in the Industrial Area today, to go to a branch, if
you are in the interiors of the Industrial Area, takes a while because there are not
enough branches there but if you’ve got mini branches across, it will make it viable
for the small and medium enterprises. But for true corporate, I won’t think that mini
branch concept would be taken too seriously. Or at this moment... Probably it will
catch eventually but at the moment I would say it would be restricted to mainly
retail. If you are using mini branch to attract a corporate customer, I think I reserve

my judgment whether it is going to be successful.

Question 4: For you; what are the requirements for mini branch banking to be

successful?

I think there are two things that are very essential. One is centralization. To what
extent do you have centralization? And to what extent can you have decentralization
in terms of empowering your mini branch staff? Most banks are heavy which means
your hierarchy is pretty long. To get a standard approval would take sometimes two
or three approvals. Bank should be prepared to empower people below them to take a
call in the interest of customer as long as policy parameters are set and agreed upon.
There should be some level of deviation authorities which should be designed and
the ease to get an approval should be there but which is not the case in any bank. At

least in this region it will take a while to a stage where a personal banker or the
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person who is sitting there to meet a customer can actually take a call on an interest
rate. That’s the first part. The second part is clearly is the technology. How well are
your systems? Your mini branches are almost a remote location. How well can you
connect them? And is there a provision to have the connectivity? Does the place
itself have affordable connectivity for you? I think technology is a part of it and then
the empowerment is what would make it successful. Along with a good degree of
centralization of core banking operations, for example if somebody wants a loan,
clearly your job will be restricted to giving them what is the potential eligibility and
then sending this to the bank, to the main credit authorities to the risk management
division. That’s how the centralization works even with the branch. The branches
themselves don’t approve any specific cases. But we need to look at probably
innovative ways to speed up the process. For example the imaging is a classical way
of addressing that. In case of physical applications moving in everyday, the minute
you have the physical applications, you have a third entrant who would be relying on
a currier agency or you hire an additional staff to do the transporting. But if you have
an imaging software which is what is commonly followed in many markets so the
same person can just feed the information onto the system. The scanned image goes
to the credit department and based on the image, they will do that. Of course at the
end of every week, the final applications will go there and get stored in a safe world.

These would be the things that I would consider as well if I were to setup a branch.

Question 5: Should banks convert their classical large branches to mini branches

during the times when economy shrinks?

This is the time when banks are extra careful and they closely monitor the
performance of each branch. Now there are a few cash cows obviously when you say
large branches which will be left alone. They cannot mess around with them because
the customer base is too large and at the same time they enjoy the advantage of
location and history of people around them. But with any branches which are not
really performing the way they are, there is definitely a call to be taken whether they
want to continue keeping the branches or they want to break it down into 2 or 3
branches to attract more customers. They should look at removing non performing
branches, at least branches which are not broken even for almost a year and then

converting them into 2 or 3 branches across. [ am a strong believer of that.

151



Question 6: For you; will branches that run with only alternative delivery channels
without any staff or mini branches with a few staff dominate in the future of

banking?

Banks are increasingly moving towards it. You are going to go to a stage where you
will have automatic lending machines. In the sense that customer can apply for a loan
and complete the whole process without human intervention. For example what
happens in the West or Far East, I am talking about Australia which is a very
innovative market, I can apply for a housing loan online and can get an approval
which can help me go and book a property with a developer. All I need to ensure
there is whatever information I declared on the system is backed up with some
documentation. And I get my loan. If I say my salary is an x amount and this is the
term of the loan I want, these are my other commitments. The system will give an
approval, saying you’re approved for an x amount subject to giving me the following

documentation.

Increasingly the banks will run with less and less number of staff. What will happen
is that a large base of the bank staff will be focused on business acquisition rather
than managing customers. The branch network keeps increasing but the number of
staff in the branch keep decreasing which means that you will have the branches well
distributed through smaller branches, kiosk banking, and mini branches. I think the
age of huge, large branches is not coming to an end but will definitely reduce. Today
when [ want to start a bank, I will not look at an independent location where the only
branches are. I will probably look at a building where I can take a small little place
and rent it to start a branch. It’s much more feasible. You’ve seen in the west, there
is kiosk banking where you don’t have any staff there. It’s unmanned totally. You
can apply for a chequebook or deposit all through technology. You don’t even have a
security guard because most of these are within public areas like a mall or something

where you already have security.

Question 7: What kind of arrangements should be made in a bank’s organization for

an effective mini branch structure?

Clearly one thing that the banks need to do is rework their hierarchies and their
authority structures. Because when you are in a mini branch, you need to empower

staff to take certain decisions which will traditionally lie with a branch manager. We
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will have the supervisor taking the role of a branch manager. So in that sense you
don’t need the expense of a branch manager and at the same time you can get all the
roles of a branch manager effectively completed through the supervisor himself. The
organizations extend the empowerment to those people. What it also offers the banks
is an excellent chance to extend the careers of staff. If you are starting 20 different
mini branches, then suddenly you can move a lot of good personal bankers into
supervisor role to manage the mini branches so it will open a lot of areas for career

advancement. I think that will be something excited for the staff as well.

Other arrangements would be pretty much restricted to the logistics and technology
which would anyway need to be done but in terms of the mindset itself I think that’s
the big arrangement that all the banks will struggle to do. Everybody wants to hold
on to designing authority at the higher level. I have been here in Middle East for 5 or
6 years. I feel that people are not very easily giving empowerment to people. They
would like to keep as much as the controls close to them. That’s a mindset issue.
That needs to be changed. If that chances, everything else is very simple. Getting the
technology is not a big deal. Getting the space is not a big deal. The biggest deal is
the mindset. You will ask these staff to take certain decisions which they

traditionally would not. I think that kind of arrangement is what we are looking at.

Question 8: While the number of staff working in mini branch is low, the number of
mini branches is high. From this perspective what are your opinions about the

management of mini branches?

As I said this is a welcome thing for banks going forward because banks want
customers to come there to withdraw money or deposit cash. There are ATM
machines that take care of it. What happens with mini branch banking is it will force
more and more customers to look at the technology which surrounds them and use
that rather than going to a branch. But here it will give them the dual benefit of going
to an ATM and at the same time having the comfort of somebody who can give them
any advice they want so it is the best of both worlds for the customer and the bank.
We are not spending that huge amount of money on this set of people. We are taking
about probably 2 agents who are trained on corporate. I am talking about very basic
services. Of course they will not be the ones who will be setting up the LCs and

limits clearly but they are the ones who are qualified to take the requests and get it
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processed so they will service a facilitate of corporate and they will definitely be
doing the retail facilitation and the SMEs as well and at the same time some basic
services like somebody needs an account statement and stuff like that. So I think
even for the bank and the customer it is the best of both worlds. I am sure by the time
you go though it with your thesis, you will see that there have been a lot more
branches that come up with small little places. Our classical success story is the City
Center Branch and I think that’s what we are going to be doing as well. I think the
number of people working in branches’ productivity will be a lot higher. When you
look at that, productivity per agent, per resource is going to be higher with mini
branch banking because you’re well distributed and you are there specifically where
the action is happening. For example City Center is one of the busiest malls, we have
people there and these people are more productive than the main branches because in
a large classical branch, a lot of time is spent and wasted on operational issues which
are not necessarily form part of their daily jobs. Banks in this region increasingly are
also not outsourcing as much as they should. The most important thing is that they
should be doing that. There are enough agencies that take care of these things. For
example documentation with a mini branch or a classical branch ideally can be
outsourced to an agency. In Dubai it’s now becoming a common practice. There is an
agency called DocMan who does that. What they do is they store the documents on
fire proof storages. Whenever somebody needs to retrieve something, you have a
choice of either retrieving it as an image because everything is gone to a scanning
process or if you want the hard copies, we can give you the hard copies. And now
here they need to look at that, irrespective of the number of branches you have, they
will have a daily or weekly routine where they will come and pick up all the
documentation and store it away. So the mini branches actually are there only to
receive customers and help them on the sales front applying to a loan or any other

facilities so the time wasted on operations is very limited.
Question 9: What do you think of running mini branches as franchise branches?

One thing about franchising branches, I am not sure that’s going to cut any ice with
the central bank itself as a regulatory body. I think that’s probably one thing which is
best left alone in most cases. I don’t think there can be any franchising agreement for
a bank. A bank is a bank for a customer. There is huge reputation risk involved in the

franchise. It’s not a pizza, hot dog, a Mc Donald’s in the sense that the impact
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something going wrong is limited with one customer. But here the impact is far
higher. In that sense I would say franchising would be only way off and I wouldn’t
personally look at it as any opportunity there at all. But irrespective of not having a
franchising, the banks themselves now can afford to place them and put their staff to

manage it quite effectively.
Question 10: Do you consider applying mini branch banking model in your bank?

We already have. City Center is an example of that and we will be probably looking
at more in the future. I am personally fully forward on this idea in fact when we did
launched the kiosk banking in Abu Dhabi, it was Abu Dhabi Mall incidentally, of
course the first 2-3 months customers were viewing this as a novelty and something
new. Eventually when we started running program, we started putting marketing
material saying “You can apply for a loan. You can apply for a card and everything a
lot more here...” I think you can look at just to give idea of potential. The Abu Dhabi
Mall had about 30,000 — 35,000 visitors everyday. Out of these visitors, it will be
very hard to imagine that 1% of them would not go and see what the branch is all
about. It will take a while but once it becomes a habit and they will get used to these
kinds of branches everywhere. I think it’s a great idea. Your thesis is in the right
direction as well because under the circumstances with every bank looking closely at
the cost associated with running operations beneath a branch, this is probably the

best thing to look at.
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