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 Kurumsal YKurumsal Yöönetimin  uygulanmasnetimin  uygulanmasıı ssüürecinderecinde üçüç
kritik faktkritik faktöörr öönemli rol oynamaktadnemli rol oynamaktadıır.r.

1. Y1. Yöönetim Kurulunetim Kurulu’’nun gnun göözetim ve denetimizetim ve denetimi
2. Finansal Raporlama2. Finansal Raporlama
3. Entegre i3. Entegre içç Kontrol, iKontrol, içç denetim ve riskdenetim ve risk

yyöönetim sistemlerinetim sistemleri
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Kurumsal KavramKurumsal Kavramıı

•• Kurumsal yKurumsal yöönetim dar anlamdanetim dar anlamda,, ““insanlarinsanlarıın bir amaca ulan bir amaca ulaşşmak imak iççinin
oluoluşşturduturduğğu herhangi bir kurumun yu herhangi bir kurumun yöönetiminin dnetiminin düüzenlenmesizenlenmesi”” olarakolarak
tantanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Kurumsal yKurumsal yöönetim geninetim genişş anlamdaanlamda,, ““piyasa ekonomisinin bir gerepiyasa ekonomisinin bir gereğğii
olarakolarak şşirketlerde, yirketlerde, yööneticiler ve sermayedarlar arasneticiler ve sermayedarlar arasıındaki ilindaki ilişşkinin hukukikinin hukuki
ççererççevesinin devesinin düüzenlenmesizenlenmesi””dir.dir.

•• ŞŞirketlerde kurumsal yirketlerde kurumsal yöönetimnetim, hissedarlar, y, hissedarlar, yöönetim kurulu,netim kurulu, üüst dst düüzeyzey
yyöönetim ve dinetim ve diğğer paydaer paydaşşlar araslar arasıındaki ilindaki ilişşkilerin kurallarkilerin kurallarıınnıı belirleyen birbelirleyen bir
kavram olarak tankavram olarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• ŞŞirketlerde kurumsal yirketlerde kurumsal yöönetimden beklenennetimden beklenen, kamuoyunun, kamuoyunun
menfaatlerine zarar vermeyecekmenfaatlerine zarar vermeyecek şşekilde, mali kaynaklarekilde, mali kaynaklarıı ve insanve insan
kaynaklarkaynaklarıınnıı kendinekendine ççekmesi, verimliekmesi, verimli ççalalışışmasmasıı ve bu sayede hissedarlarve bu sayede hissedarlarıı
iiççin uzun din uzun döönemde ekonomik kazannemde ekonomik kazançç yaratmasyaratmasııddıır.r.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetim ve Vekalet Sorununetim ve Vekalet Sorunu

•• Vekâlet sorunuVekâlet sorunu ya daya da asil vekilasil vekil sorunu taraflardan birinin refahsorunu taraflardan birinin refahıınnıın, din, diğğerer
taraftarafıın davrann davranışışlarlarıına ya da eylemlerine bana ya da eylemlerine bağğllıı olduolduğğu bir du bir düüzenlemeninzenlemenin
(s(söözlezleşşmenin) yapmenin) yapıılmaslmasıı durumunda ortayadurumunda ortaya ççııkmaktadkmaktadıır.r.

•• Vekâlet sorunuVekâlet sorunu ilk olarak 1932 yilk olarak 1932 yııllıında Adolfnda Adolf BerleBerle veve GardinerGardiner MeansMeans
taraftarafıından ortaya atndan ortaya atıılmlmışışttıır.r.

•• Asil olarak vergi veren vatandaAsil olarak vergi veren vatandaşşlar adlar adıına ina işş yapan vekiller yani byapan vekiller yani büürokratlarrokratlar
olduolduğğu gibi, hissedarlar ve yu gibi, hissedarlar ve yööneticiler, yneticiler, yööneticiler veneticiler ve ççalalışışanlar arasanlar arasıındakindaki
iliilişşkide de benzerkide de benzer öözellikler ortayazellikler ortaya ççııkabilmektedir.kabilmektedir.

•• İşİşletmelerde, asiller olarak iletmelerde, asiller olarak işşi yapti yaptııran taraf olan hissedarlar ile hissedarlarran taraf olan hissedarlar ile hissedarlarıınn
vekilleri konumunda olan yvekilleri konumunda olan yöönetim kurulunun izleme ve kontrolde yeterlinetim kurulunun izleme ve kontrolde yeterli
ggüüccüü ya da bilgisi olmadya da bilgisi olmadığıığı zaman vekâlet problemi ortayazaman vekâlet problemi ortaya ççııkabilmektedir.kabilmektedir.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetimnetim İİlkelerilkeleri

•• Adillik:Adillik: İşİşletmenin hissedarlarletmenin hissedarlarıına ve ortaklarna ve ortaklarıına karna karşışı eeşşit davranmasit davranmasıı veve
hissedarlhissedarlıık haklark haklarıınnıın kullann kullanıımmıınnıı kolaylakolaylaşşttıırrııccıı yapyapıınnıın olun oluşşturulmasturulmasıı olarakolarak
tantanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Hesap Verebilirlik:Hesap Verebilirlik: YYöönetim kurullarnetim kurullarıınnıınn şşirket yirket yöönetiminin faaliyetlerininetiminin faaliyetlerini
izlemesi ve faaliyetlerin sonuizlemesi ve faaliyetlerin sonuççlarlarıınnıı hissedarlarla paylahissedarlarla paylaşşmasmasııddıır.r.

•• Sorumluluk:Sorumluluk: İşİşletmenin, doletmenin, doğğrudan ya da dolaylrudan ya da dolaylıı menfaat gruplarmenfaat gruplarıınnıı
temsil edentemsil eden ççalalışışanlara, manlara, müüşşterilere, tedarikterilere, tedarikççilere ve kamuya karilere ve kamuya karşışı
sorumluklarsorumluklarıınnıı yerine getirmesidir.yerine getirmesidir.

•• ŞŞeffafleffaflıık:k: ŞŞirketin ortaklirketin ortaklıık yapk yapııssıı, mali durumu, y, mali durumu, yöönetim yapnetim yapııssıı, vizyonu,, vizyonu,
misyonu ve yatmisyonu ve yatıırrıım kararlarm kararlarıı gibi konulargibi konularıı yatyatıırrıımcmcıılara ve dilara ve diğğer paydaer paydaşşlaralara
aaççııklamasklamasııddıır.r.
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FİRMA

Müşteriler

Çalışanlar

Yöneticiler

Tedarikçiler

Hissedarlar

Yönetim
Kurulu

SERMAYE
PİYASASI HUKUK

MAL PİYASASI
İŞ GÜCÜ
PİYASASI

Kaynak : Cynthia Williams, Ruth Aguilera, “John Conley, Deborah Rupp, Corporate Governance and
Corporate Responsibility: A Comparison of the UK and US”, Corporate Governance And Socıal
Responsibility, Volume 14 Number 3 May 2006.

Kurumsal Yönetimde Sosyal ve Ekonomik Çevre İlişkileri
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Yönetim Kurulu

Hissedarlar

İç Faktörler Dış Faktörler

Yönetim

Raporlama Atama ve İzleme

Temel
İşlevler

Yönetim Faaliyetleri

Özel Düzenleme

Pay Sahipleri

İtibar Ajanları

­Muhasebeciler
­Avukatlar
­Kredi Derecelendirme Kurumları
­Yatırım Bankaları
­Finans Medyası
­Yatırım Danışmanları
­Araştırmacılar
­Kurumsal Yönetim Analistleri

Standartlar
­Muhasebe
­Denetim
­Diğer
Yasal Düzenlemeler

Finansal Sektör

­Borç
­Öz kaynak

Piyasalar
­Rekabetçi Faktör ve Mal Piyasaları
­Doğrudan Yabancı Yatırımlar
­Kurumsal Kontrol

Kaynak: Magdi R. Iskander, Nadereh Chamlou, Corporate Governance: A Framework
Implementation, Worldbank, Washington D.C, 2000.

Modern İşletme Yapısı
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Kurumsal YKurumsal Yöönetim Modelleri(1)netim Modelleri(1)

AngloAnglo SaksonSakson YYöönetim Sisteminetim Sistemi

•• DDışışararııdan kontrol ve genidan kontrol ve genişş tabanltabanlıı sahiplik yapsahiplik yapııssıı ileile ““ddışışararııdakiler sistemidakiler sistemi””((outsideroutsider
systemsystem)) olarak tanolarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.  Bu durumr.  Bu durum birbirççok kok küçüüçük hisse sahibinink hisse sahibinin
bulundubulunduğğu yayu yayıılmlmışış hissedarlhissedarlıık yapk yapııssıınnıı ortayaortaya ççııkarmaktadkarmaktadıır.r.

•• ŞŞirketlerin kuruluirketlerin kuruluşş aaşşamasamasıında sermaye riskininda sermaye riskini üüstlenen hissedarlarstlenen hissedarlarıın beklentilerinen beklentilerine
birinci dereceden odaklanbirinci dereceden odaklanıılmaktadlmaktadıır.r.

•• Hissedar odaklHissedar odaklıı yaklayaklaşışımmıın gelin gelişştitiğğii üülkeler incelendilkeler incelendiğğinde bainde başşta ABD veta ABD ve İİngilterengiltere
olmakolmak üüzerezere AngloAnglo SaksonSakson üülkeler oldulkeler olduğğu gu göörrüülmektedir.lmektedir.

•• YYöönetim kurulu venetim kurulu ve üüst dst düüzey yzey yöönetimin faaliyetlerini denetleyicisi konumunda bulunannetimin faaliyetlerini denetleyicisi konumunda bulunan
kküçüüçük hissedarlark hissedarlar şşirketin faaliyetlerini yeterliirketin faaliyetlerini yeterli ööllçüçüde denetleme ve gde denetleme ve göözetim yapmazetim yapma
konusunda yetersiz kalabilmektedir.konusunda yetersiz kalabilmektedir.

•• Bu modelde yBu modelde yöönetim kurullarnetim kurullarıı hissedarlara karhissedarlara karşışı hesap verme sorumluluhesap verme sorumluluğğu konusundau konusunda
yetersiz kalabilmektedir. Bu yapyetersiz kalabilmektedir. Bu yapıı ““ggüçüçllüü yyöönetici, zaynetici, zayııf sahiplikf sahiplik”” durumunu ortayadurumunu ortaya
ççııkarmaktadkarmaktadıır.r.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetim Modelleri(2)netim Modelleri(2)

KKııta Avrupa Yta Avrupa Yöönetim Sisteminetim Sistemi

•• ŞŞirketlerin varlirketlerin varlıık nedeninin dok nedeninin doğğrudan ya da dolaylrudan ya da dolaylıı olarak iliolarak ilişşkide bulundukide bulunduğğuu
paydapaydaşşlarlarıın beklentilerini birinci dereceden karn beklentilerini birinci dereceden karşışılanmaslanmasıı gerektigerektiğğini savunmaktadini savunmaktadıır.r.

•• Sahiplik ya da kontrolSahiplik ya da kontrolüünn birkabirkaçç kikişşide toplandide toplandığıığı yoyoğğunlaunlaşşmmışış hissedarlhissedarlııkk
yapyapııssıındanndan oluoluşşmaktadmaktadıır. Bu kir. Bu kişşiler ya da gruplar, yiler ya da gruplar, yöönetimde kontrole sahip olduklarnetimde kontrole sahip olduklarıı
ve etkileri gve etkileri güçüçllüü olduklarolduklarıı iiççinin ““iiççerdekiler sistemierdekiler sistemi””((insiderinsider systemsystem)) olarakolarak
tantanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• KKııta Avrupata Avrupa’’ssıına dâhilna dâhil üülkeler ilkeler iççinde bulunan Fransa, Almanya, Belinde bulunan Fransa, Almanya, Belççika veika ve İİtalya gibitalya gibi
üülkelerdelkelerde şşirketlerin mirketlerin müülkiyet yaplkiyet yapıılarlarıında anda ağığırlrlııklklıı olarak bolarak büüyyüük hissedar ile birliktek hissedar ile birlikte
kküçüüçük hissedarlar bulunmaktadk hissedarlar bulunmaktadıır.r.

•• BBööyle bir yapyle bir yapııdada hâkim hissedarhâkim hissedarıın bulunmasn bulunmasıı bazenbazen şşirket yirket yöönetiminin banetiminin başşararııyaya
ulaulaşşmasmasıında katknda katkıı sasağğlarken bazen de bu durum azlarken bazen de bu durum azıınlnlıık hissedarlark hissedarlarıınnıınn
aleyhinealeyhine ddöönnüüşşebilmektedir.ebilmektedir.



10

Kurumsal YKurumsal Yöönetiminnetimin İşİşlevleri(1)levleri(1)

1.1. FinansmanFinansman İİmkanlarmkanlarıınnıın Artmasn Artmasıı:: Finansal piyasalarFinansal piyasalarıın ve sermayen ve sermaye
piyasalarpiyasalarıınnıın gelin gelişşmimişşlik dlik düüzeyi mzeyi müülkiyet haklarlkiyet haklarıınnıın korunmasn korunmasıı ile doile doğğruru
orantorantııllııddıır. Kreditr. Kreditöör ve hissedar haklarr ve hissedar haklarıınnıın korunmasn korunmasıı geligelişşmimişş bankacbankacııllıık vek ve
sermaye piyasalarsermaye piyasalarıınnıı ortayaortaya ççııkarmaktadkarmaktadıır.r.

2.2. Sermaye Maliyetinin AzalmasSermaye Maliyetinin Azalmasıı:: Kurumsal yKurumsal yöönetim kalitesi ynetim kalitesi yüüksekksek şşirketlerdeirketlerde
kaynak maliyetinin dkaynak maliyetinin düüşşttüüğğüü veve şşirketin yirketin yüüksek piyasa deksek piyasa değğerine ulaerine ulaşşttığıığı
ggöözlenmektedir.zlenmektedir.

3.3. PerformanstaPerformansta İİyileyileşşme:me: Mikro dMikro düüzeydezeyde şşirketler bazirketler bazıında sanda sağğlanacaklanacak
kurumsal performanskurumsal performansıın ekonomik kalkn ekonomik kalkıınmaynmayıı ve piyasa disiplinini teve piyasa disiplinini teşşvikvik
etmesi ve kaynaklaretmesi ve kaynaklarıın daha etkin dan daha etkin dağığıllıımmıınnıı sasağğlayacalayacağığı ggöösterilmektedir.sterilmektedir.

4.4. PaydaPaydaşşlarlalarla İİlilişşkilerin Gkilerin Güçüçlenmesi:lenmesi: Kurumsal yKurumsal yöönetim paydanetim paydaşş konumundakonumunda
bulunan menfaat sahipleri ilebulunan menfaat sahipleri ile şşirket arasirket arasıında ilinda ilişşkilerin gkilerin güçüçlenmesinde velenmesinde ve
geligelişşmesindemesinde öönemli katknemli katkıılarlarıı bulunmaktadbulunmaktadıır.r.

5.5. Risklerin AzalmasRisklerin Azalmasıı:: Kurumsal yKurumsal yöönetim gereknetim gerek şşirketler dirketler düüzeyinde gereksezeyinde gerekse
ulusal ekonomik dulusal ekonomik düüzeyde risklerin azaltzeyde risklerin azaltıılmaslmasıındanda öönemli bir rol oynamaktadnemli bir rol oynamaktadıır.r.
İİyi yyi yöönetilennetilen şşirketler riskleri izleme ve riskler karirketler riskleri izleme ve riskler karşışıssıındanda öönlem almanlem alma
konusunda ykonusunda yüüksek seviyede esnekliksek seviyede esnekliğğe sahip olabilmektedir.e sahip olabilmektedir.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetiminnetimin İşİşlevleri(2)levleri(2)
•• LaLa PortaPorta,, SilanesSilanes,, ShleiferShleifer veve VishnyVishny(1997)(1997)’’nin 49nin 49 üülke de yaptlke de yaptığıığı ççalalışışmada yatmada yatıırrıımcmcıılarlarıınn

korunmaskorunmasıına yna yöönelik hukuki dnelik hukuki düüzenlemelerin kalitesi ile sermaye piyasalarzenlemelerin kalitesi ile sermaye piyasalarıınnıın gelin gelişşmimişşlik dlik düüzeyizeyi
arasarasıındaki ilindaki ilişşki incelenmiki incelenmişştir.tir. ÇÇalalışışmada elde edilen bulgulardamada elde edilen bulgularda zayzayııf yatf yatıırrıımcmcıı korumakoruma
haklarhaklarıınnıın bulundun bulunduğğuu üülkelerde daha az gelilkelerde daha az gelişşmimişş sermaye piyasalarsermaye piyasalarıına sahip olduna sahip olduğğuu
ggöözlenmizlenmişştir.tir.

•• LaLa PortaPorta,, SilanesSilanes,, ShleiferShleifer veve VishnyVishny (2001)(2001),, 27 geli27 gelişşmimişş üülkede 539 blkede 539 büüyyüükk şşirketi baz aldirketi baz aldııklarklarıı
ççalalışışmalarmalarıında, aznda, azıınlnlıık hissedarlark hissedarlarıınnıın korunmasn korunmasıınnıın firma den firma değğerieri üüzerindeki etkileri incelemizerindeki etkileri incelemişştir.tir.
ÇÇalalışışmada elde edilen bulgulardamada elde edilen bulgularda azazıınlnlıık hissedar haklark hissedar haklarıınnıın yn yüüksek dksek düüzeyde korunduzeyde korunduğğuu
üülkelerde firma delkelerde firma değğerlerinde ve nakit akerlerinde ve nakit akıım girim girişşinde artinde artışışlarlar olduolduğğu gu göözlenmizlenmişştir.tir.

•• GompersGompers,, IshiiIshii veve MetrickMetrick(2003),(2003), taraftarafıından 1500ndan 1500 şşirketirket üüzerinde yapzerinde yapıılanlan ççalalışışmada 24 kurumsalmada 24 kurumsal
yyöönetim kriterinetim kriteri üüzerinden kurumsal yzerinden kurumsal yöönetim endeksi olunetim endeksi oluşşturulmuturulmuşştur. Butur. Bu ççalalışışmanmanıın sonucunda,n sonucunda,
kurumsal ykurumsal yöönetim endeksi dnetim endeksi düüşşüükk şşirketlerden, kurumsal yirketlerden, kurumsal yöönetim kalitesi ynetim kalitesi yüüksekksek şşirketlere yirketlere yöönelennelen
yatyatıırrıımcmcıılarlarıın yn yıılda %8.5 oranlda %8.5 oranıında daha fazla getiri elde ettinda daha fazla getiri elde ettiğği sonucuna ulai sonucuna ulaşışılmlmışışttıır. Bununr. Bunun
yanyanıındanda hissedar haklarhissedar haklarıı ggüçüçllüü şşirketlerde yirketlerde yüüksek firma deksek firma değğeri, yeri, yüüksek kar, yksek kar, yüüksek satksek satışış veve
ddüüşşüük sermaye maliyetik sermaye maliyeti elde ettielde ettiğği sonui sonuççlarlarıına ulana ulaşışılmlmışışttıır.r.

•• McKinseyMcKinsey taraftarafıından kndan küüresel veresel ve üülkeler bazlkeler bazıında kurumsal yatnda kurumsal yatıırrıımcmcıılarlar üüzerinde yapzerinde yapıılanlan
araaraşşttıırmalarda elde edilen ortak bulgularda(*);rmalarda elde edilen ortak bulgularda(*);

1.1. YatYatıırrıımcmcıılarlarıın %70n %70--8080’’i kurumsal yi kurumsal yöönetim kalitesi ynetim kalitesi yüüksekksek şşirketlere deirketlere değğerininerinin üüzerindezerinde
öödeme yapmada istekli olduklardeme yapmada istekli olduklarıı,,

2.2. YabancYabancıı yatyatıırrıımcmcıılar alar aççııssıından kurumsal yndan kurumsal yöönetim dnetim düüzeyinin, finansal raporlar kadarzeyinin, finansal raporlar kadar
öönemli oldunemli olduğğu,u,

3.3. YatYatıırrıımcmcıı kararlarkararlarıında hissedar haklarnda hissedar haklarıı ve raporlamave raporlama şşeffafleffaflığıığı gibi kurumsal faktgibi kurumsal faktöörlerinrlerin
yanyanıında sermaye piyasasnda sermaye piyasasıı veve üülke dlke düüzeyindeki etkili olduzeyindeki etkili olduğğu sonuu sonuççlarlarıına ulana ulaşışılmlmışışttıır.r.

(*)Paul(*)Paul CoombesCoombes andand SimongSimong WongWong,, ““InvestorInvestor PerspectivesPerspectives OnOn CorporateCorporate GovernanceGovernance AA RapidlyRapidly EvolvingEvolving StoryStory””,, McKinseyMcKinsey, 2004,, 2004,
s.1s.1--2.2.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetiminnetimin İşİşlevleri(3)levleri(3)

McKinsey’nin 2002 yılında yaptığı araştırmada kurumsal yatırımcıların yatırım kararlarında,
kurumsal yönetimin etki derecesi incelenmiştir. Buna göre yatırımcıların yatırım kararı verme
sürecinde şirketin mali yapısı(kar ve büyüme performansı vb) ile kurumsal yönetim yapısı
arasında hangisine daha fazla önem verildiği sonuçlarına ulaşılmıştır.
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Kurumsal YKurumsal Yöönetimin Ortayanetimin Ortaya ÇÇııkkışıışı ve Gelive Gelişşimi(1)imi(1)

1.1. ŞŞirket Bairket Başşararııssıızlzlııklarklarıı
2.2. Kurumsal YatKurumsal Yatıırrıımcmcıı RiskleriRiskleri
3.3. GeliGelişşmekte Olan Piyasalardaki Risklermekte Olan Piyasalardaki Riskler
4.4. UluslararasUluslararasıı DDüüzenlemelerzenlemeler
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Kurumsal YKurumsal Yöönetimin Ortayanetimin Ortaya ÇÇııkkışıışı ve Gelive Gelişşimi(2)imi(2)

Kaynak: Wilshire Associates, Permissible Public Equity Markets Investment Analysis,
The California Public Employees’ Retirement System, April 2007.

Piyasa
Piyasa Likiditesi ve Volalitesi

Piyasa Düzenlemeleri/Hukuki Sistem
Yatırımcıların Korunması
Sermaye Piyasası Açıklığı

Takas İmkanı/İşlem Maliyetleri

Ülke
Politik İstikrar

Şeffaflık
İş Gücü Verimliliği

Ülke ve Makro Piyasa Faktörleri

•• ..

CalpersCalpers’’inin Nisan 2007 tarihli son raporunda yukarNisan 2007 tarihli son raporunda yukarııca sca sööz konusu ele alz konusu ele alıınan kriterlernan kriterler
dodoğğrultusunda derultusunda değğerlendirmeler yaperlendirmeler yapıılmlmışışttıır. Buna gr. Buna göörere üülke faktlke faktöörleri dikkate alrleri dikkate alıınaraknarak
yapyapıılan analizde Macaristan,lan analizde Macaristan, ÇÇek Cumhuriyeti,ek Cumhuriyeti, ŞŞili Polonya, Gili Polonya, Güüney Kore ilk beney Kore ilk beşş ssıırada yerrada yer
alalıırken, piyasa faktrken, piyasa faktöörleri esas alrleri esas alıındndığıığındanda ŞŞili, Pakistan, Gili, Pakistan, Güüney Kore,ney Kore, İİsrail ve Brezilya ilksrail ve Brezilya ilk
bebeşş ssıırada yer almaktadrada yer almaktadıır.r.

TTüürkiye iserkiye ise üülke faktlke faktöörleri srleri sıırasrasıında 13.snda 13.sıırada, piyasa faktrada, piyasa faktöörleri dikkate alrleri dikkate alıındndığıığında 21.nda 21.
ssıırada yer almaktadrada yer almaktadıır. Tr. Tüürkiye 2007 yrkiye 2007 yııllıı derecesi incelendiderecesi incelendiğğinde politik istikrar, yatinde politik istikrar, yatıırrıımcmcıılarlarıınn
korunmaskorunmasıı ve ive işş verimliliverimliliğği kriterlerinde 1.7, 1.7 ve 2.0 oldui kriterlerinde 1.7, 1.7 ve 2.0 olduğğu ve diu ve diğğer kriterlere ger kriterlere gööre dre düüşşüükk
gergerççekleekleşştitiğği gi göörrüülmektedir. Tlmektedir. Tüürkiyerkiye’’ninnin öözellikle son yzellikle son yııllardallarda şşeffafleffaflıık, piyasa likiditesi vek, piyasa likiditesi ve
sermaye piyasalarsermaye piyasalarıınnıın gelin gelişşim gim göösterdisterdiğği gi göörrüülmektedirlmektedir
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Kurumsal YKurumsal Yöönetimin Ortayanetimin Ortaya ÇÇııkkışıışı ve Gelive Gelişşimi(3)imi(3)

Kaynak: Finansal İstikrar Forumu, “Etkin Finansal Sistemlere İlişkin Temel Standartlar”, (çevrimiçi),
www.fsforum.org, 12 Ağustos 2007.

IAISSigorta Denetim PrensipleriSigorta Denetimi

IOSCOMenkul Kıymet Düzenlemelerinin Amaç ve İlkeleriMenkul Kıymet Düzenlemeleri

BCBSEtkin Bankacılık Gözetim ve Denetimi İçin Temel İlkelerBankacığın Denetimi

Finansal Düzenleme ve Denetim

Terörizmin Finansmanına Karşı 9 Temel Öneri
FATF

Mali Eylem Görev Grubu'nun Kara para Aklama Konusundaki 40
TavsiyesiPiyasa Bütünlüğü

CPSS/IOSCOMenkul Mutabakat Sistemlerinde Teslim ve Ödeme

CPSSSistemik Önem Taşıyan Ödemeler Sistemleri için Temel İlkeler
Ödemeler ve Mutabakat

IFACUluslar arası Denetim StandartlarıDenetim

IASBUluslar arası Muhasebe StandartlarıMuhasebe

OECDKurumsal Yönetim İlkeleriKurumsal Yönetim

WBÖdeme Güçlükleri

Kurumsal Piyasa Altyapısı

Genel Veri Açıklama Standardı

IMFÖzel Veri Açıklama Standardı
Veri Açıklama

IMFMali Politika Şeffaflığında Uygulama İlkeleriMali Politika Şeffaflığı

IMFParasal ve Mali Politikaların Şeffaflığında Uygulama İlkeleriParasal ve Finansal Politika Şeffaflığı

Makroekonomik Politikalar ve Şeffaflık

KuruluşStandartlarAlan

Etkin Finansal Sistemlere İlişkin Temel Standartlar

www.fsforum.org
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Bankalarda Kurumsal YBankalarda Kurumsal Yöönetimin Kavramsal Temelleri(1)netimin Kavramsal Temelleri(1)
•• BaselBasel Komite kurumsal yKomite kurumsal yöönetiminetimi ““kurulukuruluşşlarlarıın in işş ve faaliyetlerinin yve faaliyetlerinin yöönetim kurulu venetim kurulu ve

üüst dst düüzey yzey yöönetimlerince idare edildikleri bir yapnetimlerince idare edildikleri bir yapıı”” olarak tanolarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Bankalarda kurumsal yBankalarda kurumsal yöönetimin yapnetimin yapııssıı, ba, başşta hissedarlar olmakta hissedarlar olmak üüzere, bankanzere, bankanıınn
didiğğerer ççııkar gruplarkar gruplarıı olanolan ççalalışışanlaranlarıınnıı ve bankaya yabancve bankaya yabancıı kaynak sakaynak sağğlayan kreditlayan kreditöörr
ve mevduat sahiplerini dove mevduat sahiplerini doğğrudan etkilemektedir. Komite bankalarda olurudan etkilemektedir. Komite bankalarda oluşşturulacakturulacak
etkin kurumsal yetkin kurumsal yöönetimin yapnetimin yapııssıındanndan ööncelikle yncelikle yöönetim kurulu venetim kurulu ve üüst dst düüzeyzey
yyöönetimin sorumlulunetimin sorumluluğğunda olduunda olduğğunu ifade etmektedir.unu ifade etmektedir.

•• HissedarlarHissedarlarıın haklarn haklarıınnıın korunmasn korunmasıı, s, söözlezleşşmelerin gemelerin geççerlilierliliğği, yi, yöönetim kurallarnetim kurallarıınana
aaççııklklıık getirilmesi, kurumlarda rk getirilmesi, kurumlarda rüüşşvet ve yozlavet ve yozlaşşmanmanıınn öönlenmesi ile ynlenmesi ile yöönetici,netici, ççalalışışanan
ve hissedar haklarve hissedar haklarıınnıın dn düüzenlenmesi gibi tezenlenmesi gibi teşşvik edici tedbirlerin alvik edici tedbirlerin alıınmasnmasıınnıı
öönermektedir.nermektedir. BaselBasel KomiteKomite’’ye gye gööre kurumsal yre kurumsal yöönetimin yapnetimin yapııssıı bankalarbankalarıın:n:

1.1. Kurumsal hedeflerin belirlenmesi,Kurumsal hedeflerin belirlenmesi,
2.2. GGüünlnlüük faaliyetlerin yk faaliyetlerin yüürrüüttüülmesi,lmesi,
3.3. Pay sahiplerine karPay sahiplerine karşışı olan hesap verme sorumluluolan hesap verme sorumluluğğunun yerine getirilmesi,unun yerine getirilmesi,
4.4. Kurumsal faaliyetlerin ve davranKurumsal faaliyetlerin ve davranışışlarlarıın, bankalarn, bankalarıın mevcut yasa ven mevcut yasa ve

ddüüzenlemelere uyumlu hale getirilmesi,zenlemelere uyumlu hale getirilmesi,
5.5. Mevduat sahiplerininMevduat sahiplerinin ççııkarlarkarlarıınnıın korunmasn korunmasıı, konular, konularıındaki yaklandaki yaklaşışımlarmlarıınnıı

etkilemektedir.etkilemektedir.
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Bankalarda Kurumsal YBankalarda Kurumsal Yöönetimin Kavramsal Temelleri(2)netimin Kavramsal Temelleri(2)

Basel Komite Kurumsal Yönetim İlkeleri

1. Yönetim Kurulunun Nitelikleri: Yönetim kurulu üyeleri, pozisyonlarının
gerektirdiği vasıflara sahip olmalı, kurumsal yönetimdeki rollerini kavramalı ve
bankanın faaliyetleri hakkında güvenilir biçimde muhakeme yürütebilmelidirler.

2. Stratejik Hedef ve Kurumsal Değerlerin Belirlenmesi: Yönetim Kurulu,
bankanın kurumun bütününe iletilen stratejik hedeflerini ve kurumsal değerlerini
onaylamalı ve denetlemelidir.

3. Hesap Verebilirlik: Yönetim Kurulu, kurum çapında sorumluluk ve hesap
verebilirlik yapısını tanımlamalı ve uygulanmasını sağlamalıdır.

4. Denetim Gözetim: Yönetim Kurulu, kurulun politikası ile uyumlu biçimde üst
yönetim tarafından denetim yapılmasını sağlamalıdır.

5. İç Denetim ve Kontrol: Yönetim Kurulu ve üst yönetim; iç denetim fonksiyonu,
dış denetçiler ve iç kontrol fonksiyonu tarafından yürütülen çalışmalardan etkin
olarak yararlanmalıdır.

6. Teşvik Mekanizmaları: Yönetim Kurulu, ücretlendirme politikaları ve
uygulamalarının, bankanın kurumsal kültürü, uzun vadeli hedef ve stratejileri ve
kontrol ortamı ile uyumlu olmasını sağlamalıdır.

7. Şeffaflık: Paydaşlara gerekli bilgilerin paylaşımı sağlanmalıdır.
8. İletişim Sistemlerinin Tesisi: Banka içi iletişim kanalları oluşturulmalıdır.
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Bankalarda Kurumsal YBankalarda Kurumsal Yöönetimin Kavramsal Temelleri(3)netimin Kavramsal Temelleri(3)

Üst Düzey Yönetim

-Maaş Paketleri
-Ek Ödemeler
-Yetki
-Devamlılık
-Özerklik
-Şahsi Teminat

Hissedarlar

-Hisse Değerleri
-Yönetim Politikaları
-Hisse senedinin
satılabilme gücü
-Hakim Hissedarlar
-Vade Süresi

Mevduat Sahipleri ve
Diğer Kreditörler

-Getiri
-Teminat
-Likidite
-Kolaylık
-Esnek Vadeler

Çalışanlar

-Maaşlar ve teşvikler
-Eğitim
-Çalışan Güvenliği
-Çalışma Koşulları
-Adil Değerlendirme
-Eşit İmkanlar
-Terfi

Tedarikçiler

-Ekipman
-Yazılım
-Diğer Malzemeler
-Hizmetler

Kamu Otoriteleri
-Tasarrufların Etkin Dağılımı
-Denetim Standartları
-Mali Sorumluluklar
-Rekabet Kuralları
-Sosyal ve Etik Kurallar

Müşteriler

-Maliyet-Fiyat İlişkisi
-Hizmet Süresi
-Hizmetin Kalitesi
-Bankanın Finansal
Gücü

Bankalarda Kurumsal Yönetimde Paydaşların Beklentileri

Yönetim Kurulu
Kurumsal Yönetim

İlkeleri

Kaynak: Zuhary Mikdashi, Whither Financial Intermediation? Managerial and Regulatory Issues,
Financial Intermediation 21. in the Century, Edited by. Zuhary Mikdashi, Palgrave, Great Britain,
2001.
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Bankalarda Kurumsal YBankalarda Kurumsal Yöönetimin Kavramsal Temelleri(3)netimin Kavramsal Temelleri(3)

• Bankalar finans dışı kurumlara göre daha fazla opak yapı özelliğine sahip olması
ve ekonomideki üstlendikleri roller nedeniyle kamu tarafından ağır düzenlemeye
tabidir. Opak yapı, bir kurumun ya da organizasyonun faaliyetlerinin tam olarak
izlenemediği yapıyı ifade etmektedir.

• Asimetrik bilginin var olması durumunda ters seçim ve ahlaki risk olmak üzere iki
temel sorunla karşı karşıya kalınmaktadır.

1. Ters Seçim: Literatürde ters seçim taraflar arasında sözleşme
imzalanmasından önce ortaya çıkan bir sorun olup farklı niteliklere sahip
olan malların asimetrik bilgi nedeniyle tek bir fiyattan satılmasıdır. Ters
seçim sorunun temelinde gizli bilgi kavramı yer almaktadır.

2. Ahlaki Risk: Asimetrik bilgi nedeniyle ortaya çıkan ahlaki risk sorunu ise
sözleşme yapıldıktan sonra taraflardan birinin dürüst olmayan bir biçimde
ya da yetersiz davranması olarak tanımlanmaktadır. Ahlaki risk sorunun
temelinde gizli eylem kavramı yer almaktadır. Gizli eylem kavramı
ekonomik ilişkilerde bir tarafın faaliyetinin diğeri tarafından tam olarak
gözlemlememesi durumudur.
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1.1. OpakOpak YapYapıı
–– Mevduat Sahipleri ile BankaMevduat Sahipleri ile Banka
–– Hissedarlar ile YHissedarlar ile Yööneticilerneticiler
–– KreditKreditöörler ile Hissedarlarrler ile Hissedarlar
–– Denetim Otoritesi ile BankaDenetim Otoritesi ile Banka ..

2.2. HissedarlHissedarlıık Yapk Yapııssıı
–– Hakim HissedarHakim Hissedarıın Kendin Kendi ÇÇııkarlarkarlarıınnıı GGöözetmesizetmesi
–– YYööneticilerin Kendineticilerin Kendi ÇÇııkarlarkarlarıınnıı GGöözetmesizetmesi

3.3. Kamu DKamu Düüzenlemelerizenlemeleri
–– Mevduat Sigorta SistemiMevduat Sigorta Sistemi
–– Kamu Banka SahipliKamu Banka Sahipliğğii
–– DDüüzenleme ve Denetimzenleme ve Denetim

Bankalarda Kurumsal YBankalarda Kurumsal Yöönetim Sorunlarnetim Sorunlarıınnıın Nedenlerin Nedenleri
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Bankalarda Etkin Kurumsal YBankalarda Etkin Kurumsal Yöönetimin Amanetimin Amaççlarlarıı

1.1. Kurumsal DisiplinKurumsal Disiplin
–– PaydaPaydaşşlarlarıın Korunmasn Korunmasıı
–– HissedarlarHissedarlarıın Korunmasn Korunmasıı
–– Riskten KorunmaRiskten Korunma
–– Sermayenin KorunmasSermayenin Korunmasıı

2.2. Piyasa DisipliniPiyasa Disiplini
–– Mevduat Sahiplerinin KorunmasMevduat Sahiplerinin Korunmasıı
–– Finansal SisteminFinansal Sistemin İİstikrarstikrarıı
–– ŞŞeffafleffaflııkk
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Bankalarda Etkin Kurumsal YBankalarda Etkin Kurumsal Yöönetimin Aranetimin Araççlarlarıı

1.1. Kurumsal EtkinlikKurumsal Etkinlik
–– Kurumsal PlanlamaKurumsal Planlama
–– TeTeşşvik Mekanizmalarvik Mekanizmalarıı
–– YYöönetim Kurulunun Yapnetim Kurulunun Yapıılanmaslanmasıı

2.2. Kurumsal Risk YKurumsal Risk Yöönetiminetimi
–– Kurumsal GKurumsal Göözetim ve Denetimzetim ve Denetim
–– İİçç Denetim ve KontrolDenetim ve Kontrol

3.3. KurumKurum ÇÇapapıında Sorumluluknda Sorumluluk
–– İİletiletişşim ve Bilgi Sistemlerinin Tesisiim ve Bilgi Sistemlerinin Tesisi
–– Kamuya Yeterli Bilgi AkKamuya Yeterli Bilgi Akışıışı
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Yönetim Kurulu(1)

•• YYöönetim Kurulunetim Kurulu ÜÜyelik Yapyelik Yapııssıı:: YYöönetim kurulu bir bankannetim kurulu bir bankanıın stratejik karar alma ven stratejik karar alma ve
enen üüst seviyede yst seviyede yüürrüütme ve ytme ve yöönetim organnetim organııddıır. Yr. Yöönetim kurulunun dinetim kurulunun diğğer ier işşlevi,levi,
hissedarlarhissedarlarıı temsil etmek ve hissedarlar adtemsil etmek ve hissedarlar adıına gna göözetim yapmaktadzetim yapmaktadıır.r.

•• BankacBankacııllıık Kanunuk Kanunu’’na gna gööre, bankalarda yre, bankalarda yöönetim kurullarnetim kurullarıı en az been az beşş kikişşiden oluiden oluşşmasmasıı
gerekmektedir. Ygerekmektedir. Yöönetim kurulu icrada gnetim kurulu icrada göörevli olan ve olmayanrevli olan ve olmayan üüyeler oluyeler oluşşmaktadmaktadıır.r.
İİcraicrai ggöörevi bulunan yrevi bulunan yöönetim kurulunetim kurulu üüyesi, kendisine bayesi, kendisine bağğllıı icraiicrai öözellik tazellik taşışıyan bir birimyan bir birim
bulunan ybulunan yöönetim kurulunetim kurulu üüyesi olarak tanyesi olarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Bankalarda icranBankalarda icranıın ban başışında olan Genel Mnda olan Genel Müüddüür,r, İİcra Kurulu Bacra Kurulu Başşkankanıı(CEO) s(CEO) sııfatfatııylayla
aynaynıı zaman da Bankaczaman da Bankacııllıık Kanunuk Kanunu’’na gna gööre yre yöönetim kurulunun donetim kurulunun doğğalal üüyesiyesi
saysayıılmaktadlmaktadıır. Ancak yr. Ancak yöönetim kurulu banetim kurulu başşkankanıınnıın kuruln kurul üüyeleri tarafyeleri tarafıından sendan seççilmesi veilmesi ve
icra kurulu baicra kurulu başşkankanıı ve kurul bave kurul başşkankanıın aynn aynıı kikişşi olmamasi olmamasıı gerekmektedir.gerekmektedir.

•• YYöönetim kurulunetim kurulu üüyeleri arasyeleri arasıında banda bağığımsmsıızz üüyelerin bulunmasyelerin bulunmasıı ggöörrüüşşüü bbüüyyüükk öönemnem
kazanmaya bakazanmaya başşlamlamışışttıır. Bar. Bağığımsmsıızz üüyelerin bayelerin bağığımsmsıızlzlıık kok koşşullarullarıınnıı nene şşekildeekilde
sasağğlayacalayacağığı konusunda farklkonusunda farklıı yaklayaklaşışımlar mevcuttur. Ancak temel yaklamlar mevcuttur. Ancak temel yaklaşışım ym yöönetimnetim
kurulunda gkurulunda göörev yapacak barev yapacak bağığımsmsıızz üüyelerin bankayla bayelerin bankayla bağğlantlantııssıı olmamasolmamasıı,,
ggöörevlerini etki altrevlerini etki altıında kalmadan ve hissedarlara karnda kalmadan ve hissedarlara karşışı sorumlu olarak yapmassorumlu olarak yapmasıı
beklenmektedir.beklenmektedir.
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Yönetim Kurulu(2)

•• YYöönetim Kurulunetim Kurulu ÜÜyeliyeliğği Kriterlerii Kriterleri:: Bankalarda yBankalarda yöönetim kurulunda gnetim kurulunda göörev alacakrev alacak
yyöönetim kurulunetim kurulu üüyelerinin tayelerinin taşışımasmasıı gereken nitelikler Bankacgereken nitelikler Bankacııllıık Kanunuk Kanunu’’nda ve SPKnda ve SPK
Kurumsal YKurumsal Yöönetimnetim İİlkelerilkeleri’’nde belirtilmektedir.nde belirtilmektedir.

•• DiDiğğer taraftan bankalarda ger taraftan bankalarda göörev yapacakrev yapacak üüyelerin ayelerin aşşaağığıdaki asgari niteliklere sahipdaki asgari niteliklere sahip
olmasolmasıı öönerilmektedir:nerilmektedir:

1.1. Mali tablolarMali tablolarıı ve raporlarve raporlarıı okuma, anlama ve analiz etme becerisine sahip olmak,okuma, anlama ve analiz etme becerisine sahip olmak,
2.2. BankanBankanıın gn güünlnlüük ve uzun vadeli faaliyetlerinde ve hukuki dk ve uzun vadeli faaliyetlerinde ve hukuki düüzenlemeler hakkzenlemeler hakkıındanda

temel bilgiye sahip olmak,temel bilgiye sahip olmak,
3.3. YYöönetim kurulunetim kurulu üüyeliyeliğğinin getirdiinin getirdiğği sorumlului sorumluluğğun bilincinden olmak veun bilincinden olmak ve

paydapaydaşşlarlarıın menfaatleri don menfaatleri doğğrultusunda hareket etmekrultusunda hareket etmek
4.4. GeliGelişşmeleri analiz etme ve demeleri analiz etme ve değğerlendirme yapabilecek derlendirme yapabilecek düüzeyde ekonomikzeyde ekonomik

bilgisine sahip olmak,bilgisine sahip olmak,
5.5. BankacBankacııllıık ve finansal piyasalara ilik ve finansal piyasalara ilişşkin yeterli mesleki tecrkin yeterli mesleki tecrüübeye sahip olmak,beye sahip olmak,
6.6. YYııl il iççindeki kurul toplantindeki kurul toplantıılara dlara düüzenli olarak katzenli olarak katıılma olanalma olanağığına sahip olmak,na sahip olmak,
7.7. BankanBankanıın hissedarlara ve din hissedarlara ve diğğer paydaer paydaşşlarlarıın beklentilerini karn beklentilerini karşışılayacak ve delayacak ve değğerer

yaratacak vizyona sahip olmak,yaratacak vizyona sahip olmak,
8.8. BankacBankacııllıık Kanunu vek Kanunu ve SPKSPK’’nunnun ööngngöördrdüüğğüü niteliklere sahip olmasniteliklere sahip olmasıı

gerekmektedir.gerekmektedir.
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Yönetim Kurulu(3)
•• YYöönetim Kurulunun Sorumluluklarnetim Kurulunun Sorumluluklarıı:: BaselBasel KomiteKomite’’ye gye gööre yre yöönetim kurulunun,netim kurulunun,

bankanbankanıın tn tüüm faaliyetlerine ilim faaliyetlerine ilişşkin politika ve stratejileri onaylanma ve periyodikkin politika ve stratejileri onaylanma ve periyodik
olarak inceleme sorumluluolarak inceleme sorumluluğğu bulunmaktadu bulunmaktadıır.r.

•• Bu kapsamda bankanBu kapsamda bankanıın tan taşışıddığıığı temel riskleri bilmek ve bu risklere ilitemel riskleri bilmek ve bu risklere ilişşkin kabulkin kabul
edilebilir asgari ve azami sedilebilir asgari ve azami sıınnıırlarrlarıı belirlemek vebelirlemek ve üüst dst düüzey yzey yöönetimin snetimin sööz konusuz konusu
riskleri tespit etmesi,riskleri tespit etmesi, ööllççmesi, ymesi, yöönetmesi beklenmektedir.netmesi beklenmektedir.

•• YYöönetim kurulu,netim kurulu, üüst dst düüzey yzey yöönetimin kontrol etmesi konusunda gerekli tedbirlernetimin kontrol etmesi konusunda gerekli tedbirler
almasalmasıınnıı temin etmek, bankantemin etmek, bankanıın kurumsal yapn kurumsal yapııssıınnıı onaylamak veonaylamak ve üüst dst düüzeyzey
yyöönetimin inetimin içç denetim sisteminin idenetim sisteminin işşlerlilerliğğini izlemesini saini izlemesini sağğlamaktan sorumludur.lamaktan sorumludur.

•• BankacBankacııllıık Kanununa gk Kanununa gööre yre yöönetim kurulunun sorumluluklarnetim kurulunun sorumluluklarıı üçüç babaşşllııkta elekta ele
alalıınmaktadnmaktadıır:r:

1.1. İİçç kontrol, risk ykontrol, risk yöönetimi ve inetimi ve içç denetim sistemlerini tesis etmek,denetim sistemlerini tesis etmek,
2.2. Finansal raporlama sistemlerinin gFinansal raporlama sistemlerinin güüvence altvence altıına almak,na almak,
3.3. Banka iBanka iççindeki yetki ve sorumluluklarindeki yetki ve sorumluluklarıı belirlemek,belirlemek,
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YYöönetim Kuruluna Banetim Kuruluna Bağğllıı Komitelerin YapKomitelerin Yapııssıı(1)(1)

•• Denetim KomitesiDenetim Komitesi: Banka i: Banka iççi denetim ii denetim işşlevinin ylevinin yüürrüüttüülmesi konusunda ylmesi konusunda yöönetimnetim
kuruluna dankuruluna danışışmanlmanlıık gk göörevirevi üüstlenen bastlenen bağığımsmsıız bir komite olarak tanz bir komite olarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Denetim Komitesinin GDenetim Komitesinin Göörevlerirevleri: Komitenin mali raporlama ve i: Komitenin mali raporlama ve içç denetim sisteminindenetim sisteminin
ggöözetim sorumluluzetim sorumluluğğu bulunmaktadu bulunmaktadıır. Komite, yr. Komite, yöönetim kurulu adnetim kurulu adıına bankanna bankanıın in içç
sistemlerinin etkinlisistemlerinin etkinliğğini ve yeterliliini ve yeterliliğğini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlamaini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlama
sistemlerinin vesistemlerinin ve üüretilen bilgilerin bretilen bilgilerin büüttüünlnlüüğğüünnüü ggöözetmek ve konsolidasyona tâbizetmek ve konsolidasyona tâbi
ortaklortaklııklarklarıın in içç denetim faaliyetlerinin konsolide olarak sdenetim faaliyetlerinin konsolide olarak süürdrdüürrüülmesini ve elmesini ve eşşggüüddüümmüünnüü
sasağğlamakla glamakla göörevlidir.revlidir.

•• Denetim KomitesininDenetim Komitesinin ÜÜye Yapye Yapııssıı: 5411 say: 5411 sayııllıı BankacBankacııllıık Kanunu ile birliktek Kanunu ile birlikte
bankalarda denetim komitesi olubankalarda denetim komitesi oluşşturmak yasal olarak zorunlu hale getirilmiturmak yasal olarak zorunlu hale getirilmişştir.tir.
KanunuKanunu’’na gna gööre denetim komitesi en az ikire denetim komitesi en az iki üüyeden oluyeden oluşşmasmasıı gerekmektedir.gerekmektedir.

•• KomiteKomite üüyelerinin icra gyelerinin icra göörevi bulunmayan yrevi bulunmayan yöönetim kurulunetim kurulu üüyeleri arasyeleri arasıından sendan seççilmesiilmesi
ve komiteve komite üüyeleri ilgili yyeleri ilgili yöönetmelikte gereken nitelikleri tanetmelikte gereken nitelikleri taşışımasmasıı gerekmektedir. Ayrgerekmektedir. Ayrııcaca
SPK Kurumsal YSPK Kurumsal Yöönetimnetim İİlkelerilkeleri ççererççevesinde halka aevesinde halka aççıık bankalarda Komitek bankalarda Komite
babaşşkanlarkanlarıınnıın ban bağığımsmsıız yz yöönetim kurulunetim kurulu üüyeleri arasyeleri arasıından sendan seççilmesi gerekmektedir.ilmesi gerekmektedir.
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YYöönetim Kuruluna Banetim Kuruluna Bağğllıı Komitelerin YapKomitelerin Yapııssıı(2)(2)

•• Kurumsal YKurumsal Yöönetim Komitesi:netim Komitesi: YYöönetim kurulunun inetim kurulunun işşleyileyişşinin denetiminin yapinin denetiminin yapıılmaslmasıı,,
yyöönetim kuruluna uygun adaylarnetim kuruluna uygun adaylarıın saptanmasn saptanmasıı, de, değğerlendirilmesi, eerlendirilmesi, eğğitilmesi veitilmesi ve
ööddüüllendirilmesi konularllendirilmesi konularıındanda şşeffafleffaflıık ve politikalar gelik ve politikalar gelişştirmesini satirmesini sağğlayan komitelayan komite
olarak tanolarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Kurumsal YKurumsal Yöönetim Komitesinin Gnetim Komitesinin Göörevleri:revleri: Kurumsal YKurumsal Yöönetim komitesininnetim komitesinin
bankalarda iki temel ibankalarda iki temel işşlevi bulunmaktadlevi bulunmaktadıır. Buna gr. Buna gööre birinci olarak yre birinci olarak yöönetim kurulunanetim kuruluna
atanacakatanacak üüyelerin seyelerin seççimi, uygun adaylarimi, uygun adaylarıın saptanmasn saptanmasıı,, üüyelerin intibakyelerin intibakıınnıınn
sasağğlanmaslanmasıı ve yve yöönetim kuruluna dannetim kuruluna danışışmanlmanlıık ik işşlevleri bulunmaktadlevleri bulunmaktadıır.r. İİkinci olarakkinci olarak
yyöönetim kurulunetim kurulu üüyelerininyelerinin ööddüüllendirmesine ilillendirmesine ilişşkinkin üücret ve prim sistemlerin kurulmascret ve prim sistemlerin kurulmasıı
ve etkinlive etkinliğğinin sainin sağğlanmaslanmasıı iişşlevi bulunmaktadlevi bulunmaktadıır.r.

•• Kurumsal YKurumsal Yöönetim Komitesininnetim Komitesinin ÜÜye Yapye Yapııssıı:: Bankalarda Kurumsal yBankalarda Kurumsal yöönetimnetim
komitesi kurulmaskomitesi kurulmasıı BDDKBDDK’’nnıınn BankalarBankalarıın Kurumsal Yn Kurumsal Yöönetimnetim İİlkelerinelkelerine İİlilişşkinkin
YYöönetmeliknetmelik ççererççevesinde yasal zorunluluk hale getirmektedir. Bu yevesinde yasal zorunluluk hale getirmektedir. Bu yöönetmeliknetmelik
ççererççevesinde en az iki kievesinde en az iki kişşiden oluiden oluşşan komitenin baan komitenin başşkankanıınnıın icracn icracıı olmayanolmayan üüyelerdenyelerden
oluoluşşmasmasıı gerekmektedir.gerekmektedir. SPKSPK’’nunnun bu dbu düüzenlemenin aksine komitenin en iki bazenlemenin aksine komitenin en iki bağığımsmsıızz
üüyeden oluyeden oluşşmasmasıı veve İİcra bacra başşkankanıın bu komitede gn bu komitede göörev almamasrev almamasıı öönerilmektedir.nerilmektedir.
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İİcra Komitelericra Komiteleri

•• Aktif Pasif Komitesi:Aktif Pasif Komitesi: BankanBankanıın varln varlıık ve yk ve yüükküümlmlüüllüüklerinin yklerinin yöönetimi ile bunetimi ile bu
kapsamdaki fon hareketlerine ilikapsamdaki fon hareketlerine ilişşkin politikalarkin politikalarıın belirlenmesi, bilann belirlenmesi, bilanççonun yonun yöönetilmesinetilmesi
ve ilgili birimlerce icra edilecek kararlarve ilgili birimlerce icra edilecek kararlarıın aln alıınmasnmasıı ve uygulanmasve uygulanmasıınnıı izlemekizlemek üüzerezere
yyöönetim kurulu tarafnetim kurulu tarafıından gndan göörevlendirilen komite olarak tanrevlendirilen komite olarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

•• Kredi KomitesiKredi Komitesi:: Kredi komitesi banka bKredi komitesi banka büünyesinde ticari, kurumsal ve inyesinde ticari, kurumsal ve işşletmeletme
kredilerine ilikredilerine ilişşkin tekliflerin dekin tekliflerin değğerlendirildierlendirildiğği komitedir. Komite, haftali komitedir. Komite, haftalıık olarakk olarak
toplanmakta vetoplanmakta ve öönerileri denerileri değğerlendirilerek, kendi yetki serlendirilerek, kendi yetki sıınnıırlarrlarıı iiççerisinde olanlarerisinde olanlarıı
onaylamakta yada reddetmektedir.onaylamakta yada reddetmektedir.

•• Risk KomitesiRisk Komitesi:: BankanBankanıın faaliyetleri sn faaliyetleri süürecinde karrecinde karıılalaşşacak risklerin tespiti,acak risklerin tespiti, ööllçüçümmüü,,
kontrolkontrolüü ve gereklive gerekli öönlemlerin alnlemlerin alıınmasnmasıı ve politikalarve politikalarıın gelin gelişştirilmesinden sorumlutirilmesinden sorumlu
komite olarak tankomite olarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r.

..
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İİçç Sistemlerin YapSistemlerin Yapıılanmaslanmasıı

•• İİçç Kontrol SistemiKontrol Sistemi:: BBankanankanıın varln varlııklarklarıınnıın korunmasn korunmasıınnıı, faaliyetlerin etkin ve verimli, faaliyetlerin etkin ve verimli
birbir şşekilde banka iekilde banka iççi politika ve kurallara ve bankaci politika ve kurallara ve bankacııllıık teamk teamüüllerine uygun olarakllerine uygun olarak
yyüürrüüttüülmesini, muhasebe ve finansal raporlama sisteminin glmesini, muhasebe ve finansal raporlama sisteminin güüvenilirlivenilirliğğini, bini, büüttüünlnlüüğğüünnüü
ve bilgilerin zamanve bilgilerin zamanıında elde edilebilirlinda elde edilebilirliğğini saini sağğlamaktlamaktıır.r.

•• İİçç Denetim SistemiDenetim Sistemi:: İİçç kontrol sistemi ile teftikontrol sistemi ile teftişş sisteminden olusisteminden oluşşan ban büüttüünlenleşştirilmitirilmişş
yapyapıı olarak tanolarak tanıımlanmaktadmlanmaktadıır.r. İİçç denetim,denetim, üüst yst yöönetime banka faaliyetlerinin Kanunnetime banka faaliyetlerinin Kanun
ve ilgili dive ilgili diğğer mevzuat ile banka ier mevzuat ile banka iççi strateji, politika, ilke ve hedefler doi strateji, politika, ilke ve hedefler doğğrultusundarultusunda
yyüürrüüttüüldldüüğğüü ve ive içç kontrol ve risk ykontrol ve risk yöönetimi sistemlerinin etkinlinetimi sistemlerinin etkinliğği ve yeterlilii ve yeterliliğğii
hususunda ghususunda güüvence savence sağğlamaktlamaktıır.r.

•• Risk YRisk Yöönetim Sisteminetim Sistemi:: BankanBankanıın gelecekteki nakit akn gelecekteki nakit akıımlarmlarıınnıın ihtiva ettin ihtiva ettiğği riski risk--getirigetiri
yapyapııssıınnıı, buna ba, buna bağğllıı olarak faaliyetlerin niteliolarak faaliyetlerin niteliğğini ve dini ve düüzeyini izlemeye, kontrol altzeyini izlemeye, kontrol altıındanda
tutmaya ve gerektitutmaya ve gerektiğğinde deinde değğiişştirmeye ytirmeye yöönelik olarak belirlenen politikalar, uygulamanelik olarak belirlenen politikalar, uygulama
usulleri ve limitler vasusulleri ve limitler vasııtastasııyla, maruz kalyla, maruz kalıınan risklerin tannan risklerin tanıımlanmasmlanmasıınnıı,, ööllçüçülmesini,lmesini,
izlenmesini ve kontrol edilmesini saizlenmesini ve kontrol edilmesini sağğlamaktlamaktıır.r.
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İç Sistemin Unsurları

İç kontrol Sistemi

Faaliyetlerin İcrasına Yönelik
İşlemlerin Kontrolü,
İletişim Kanallarının Ve Bilgi
Sistemlerinin Kontrolü,
Finansal Raporlama
Sistemlerinin Kontrolü,
Uyum Kontrolleri

İç Denetim Sistemi

İç Denetim Planı,
Riske Dayalı Denetim,
İç Denetim Raporları,
İzleme Faaliyetleri,
Danışmanlık Hizmetleri
Konsolidasyona Tabi
Ortaklıkların Denetimi

Risk Yönetim Sistemi

Risk Tanıma ve Değerlendirme
Risk Ölçümü,
Risklerin İzlenmesi,
Risklerin Kontrolü ve Hataların
Düzeltilmesi
Risklerin Raporlanması
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İç Sistemlerin Organizasyon Yapısı

Piyasa Riski
Komitesi

Kredi Riski
Komitesi

Operasyonel
Risk Komitesi

İcra Kurulu
Başkanı

DENETİM
KOMİTESİ

YÖNETİM
KURULU

Eski Yönetmeliğe Göre Organizasyon Yapısı

İç Denetimden
Sorumlu Yönetim

Kurulu Üyesi

ÜST DÜZEY
RİSK KOMİTESİ

BANKA RİSK
KOMİTESİ

Teftiş Kurulu
Başkanlığı

İç Kontrol
Başkanlığı

Risk Yönetim
Başkanlığı

İç Kontrol
Merkezi Başkanlığı

Teftiş Kurulu
Başkanlığı

Piyasa Riski
Komitesi

Kredi Riski
Komitesi

Operasyonel
Risk Komitesi

İcra Kurulu
Başkanı

Risk Yönetim
Başkanlığı

DENETİM
KOMİTESİ

YÖNETİM
KURULU

Yeni Yönetmeliğine Göre Organizasyon Yapısı

BDDK, Bankaların İç Sistemleri Hakkında Yönetmelik,
1 Kasım 2006/26333.

BDDK, Bankaların İç Denetim ve Risk Yönetimi
Sistemleri Hakkında Yönetmelik, 08.02.2001/ 24312.
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İç
Denetim
Sistemi

Risk
Yönetim
Sistemi

Piyasa Riski
Komitesi

Kredi Riski
Komitesi

Operasyonel
Risk Komitesi

DENETİM KOMİTESİ

HİSSEDARLAR

YÖNETİM
KURULU

İcra Kurulu Başkanı
(CEO)

Üst Düzey
Yönetim

İç Sistemler

İş Birimi (1) İş Birimi (2) İş Birimi (2)

Kurumsal Yönetim
Komitesi

Bankalarda İç Sistemin Yapısı ve İşleyişi

İç
Kontrol
Sistemi
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Kamuyu AydKamuyu Aydıınlatma venlatma ve ŞŞeffafleffaflııkk
•• Kurumsal YKurumsal Yöönetim Bilgileri:netim Bilgileri: YYöönetim kurulunun yapnetim kurulunun yapııssıı, i, işşleyileyişşi, yi, yöönetim kurulunetim kurulu üüyelerininyelerinin

nitelikleri, banitelikleri, bağığımsmsıızz üüye kriterleri, ortaklye kriterleri, ortaklıık yapk yapııssıı oy kullanma haklaroy kullanma haklarıı, imtiyazl, imtiyazlıı pay sahipleripay sahipleri
organizasyon yaporganizasyon yapııssıı, i, işştirakler, tetirakler, teşşvik yapvik yapııssıı üücretlendirme ve bilgilendirme politikalarcretlendirme ve bilgilendirme politikalarıı, genel kurul, genel kurul
bilgileribilgileri ratingrating notlarnotlarıı yer almaktadyer almaktadıır.r.

•• Finansal PerformansFinansal Performans:: BankanBankanıın performansn performansıı kapsamkapsamıında kârlnda kârlııllığıığı ve zaman ive zaman iççerisinde buerisinde bu
kârlarkârlarıın nasn nasııl del değğiişştitiğği, bankani, bankanıın finansal durumundaki den finansal durumundaki değğiişşiklikleri ile mevduat ve yiklikleri ile mevduat ve yüükküümlmlüükleriniklerini
karkarşışılayabilme glayabilme güüccüünnüü, kâr da, kâr dağığıttıımmıı yapma ilgili durumunu gyapma ilgili durumunu gööstermektedir.stermektedir.

•• Finansal DurumFinansal Durum:: BilanBilançço, krediler, menkul ko, krediler, menkul kııymetler, yatymetler, yatıırrıım fonlarm fonlarıı, maddi duran varl, maddi duran varlııklar, maddiklar, maddi
olmayan duran varlolmayan duran varlııklar, kklar, kıısa vadeli ve uzun vadeli borsa vadeli ve uzun vadeli borççlanmalarlanmalarıı iiççermektedir.ermektedir.

•• Risk YRisk Yöönetim Politikalarnetim Politikalarıı:: Risk yRisk yöönetimi, politika ve metodolojileri, risklerin nasnetimi, politika ve metodolojileri, risklerin nasııl olul oluşştutuğğu,u,
yyöönetildinetildiğği ve kontrol edildii ve kontrol edildiğği konusu ve nasi konusu ve nasııl risk yl risk yöönetiminde kullannetiminde kullanııldldığıığı hakkhakkıındaki gndaki göörrüüşşlerileri
iiççermelidir.ermelidir.

•• Maruz KalMaruz Kalıınan Risklernan Riskler:: BankalarBankalarıın temelde maruz kaldn temelde maruz kaldığıığı piyasa riskleri, kredi riski vepiyasa riskleri, kredi riski ve
operasyoneloperasyonel riskleri kapsamaktadriskleri kapsamaktadıır.r.

•• Muhasebe PolitikalarMuhasebe Politikalarıı:: Muhasebe politikalarMuhasebe politikalarıı kapsamkapsamıında genel muhasebe ilkeleri, muhasebenda genel muhasebe ilkeleri, muhasebe
politika ve uygulamalarpolitika ve uygulamalarıındaki dendaki değğiişşikliler, konsolidasyon ilkeleri, belirleme politika ve yikliler, konsolidasyon ilkeleri, belirleme politika ve yööntemleri,ntemleri,
dedeğğerleme politikalarerleme politikalarıı, menkul k, menkul kııymetleymetleşştirme, kredi komisyonlartirme, kredi komisyonlarıı, prim ve indirimler, repo, gelir, prim ve indirimler, repo, gelir
vergisi ve tvergisi ve tüürevrev üürrüünler dikkate alnler dikkate alıınarak yapnarak yapıılmaslmasıı uygunduruygundur


