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TEZ ONAY SAYFASI



RiSK YONETIMININ KURUMSAL YONETIMDEKIi ROLU VE

BANKACILIK SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA
. Ziya UZUMCU
O0Z
Kurumsal yonetim, son yillarda iizerinde olduk¢a durulan ve yonetim alaninda en
cok ilgi goren konularin baginda gelmektedir. Diinyada yasanan hizli gelismeler ve
artan rekabet kosullan isletmeleri ister istemez riski on plana ¢ikaran yonetim
stratejileri gelistirmek zorunda birakmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak
ve bunu koruyabilmek i¢in isletmelerin daha iyi yonetilmeleri gerekmektedir. Bunu
gerceklestirebilmek icin de kurumsal yonetim giderek Onem kazanmistir. Bu
noktada kurumsal yonetim kavrami icerisinde risk yonetimi de son derece dnemli

bir noktaya gelmistir.

Tezde kurumsal yonetimde risk yonetiminin etkili bir ara¢ olabilecegi varsayilarak
her iki yonetim anlayis1 da kisaca ele alinacaktir. Son olarak konu ile ilgili durum

tespitine yonelik tanimlayict nitelikte bir arastirmaya yer verilecektir.

ABSTRACT

In recent years, corporate governance has become a pretty dwelled upon subject and
one of the most popular methods in the management area. Quick developments in
the world and increasing competitive situations have made firms inevitably develop
strategies that pay attention to the risk. And firms have been in a situation that they
have to be managed good to ensure a competitive continues advantage. In this case
corporate governance has become very important. At this point risk management in

the corporate governance has become in a very important point, too.

In this thesis, assuming that risk management can be an effective tool in corporate
governance, both of the two management methods will be explained briefly. At the
end of the thesis, there will be discussed a descriptive study about the relevant

subject.
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ONSOZ

Klasik yonetim anlayisi artik giiniimiizde etkinligini giderek yitirmekte ve kurumsal
yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu calismada, giiniimiizde kurumsal yonetimin daha
etkili bir sekilde uygulanmasinda risk yonetimi faktoriiniin roliiniin olup olmadig,

varsa ne derece oldugu, istatistiksel yontemler ve bilimsel metotlarla incelenecektir.

Risk yonetimi siirecinde onem tasiyan kavramlarin tanmimlanabilmesi ve siirecin
kavramsallastirilabilmesi icin konu ile ilgili literatiir taramas1 gerceklestirilmistir.
Bu incelemeyle risk yonetimi  uygulamalarimin  degerlendirilmesinde
kullanilabilecek teorik bir g¢erceve belirlendikten sonra belirtilen iki kavramin
birbirleriyle iliskisini inceleyebilmek amaciyla arastirma i¢in se¢ilen bankalarin

ilgili departmanlarinda anket calismas1 gerceklestirilmistir.

On inceleme yapilarak degiskenler ve boyutlar belirlenip, bu dogrultuda gelistirilen
hipotezin kabul edilebilirligi test edilmistir. Elde edilen sonuglar, degiskenler

arasindaki iliskilerin belirlenip yorumlanmasi i¢in kullanilmistir.

Yapilan teorik caligmanin yaninda secilen bankalarin risk agirhikli ¢alisan
departmanlarinda yapilan tanimlayici nitelikteki arastirma ile kurumsal risk
yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda bir iliski olup olmadigi arastirilmistir.
Ayrica anket neticesinde elde edilen veriler dogrultusunda, kurumsal risk
yonetimini olusturan agsamalarin departmanlarda kurumsal yonetim tizerindeki etkisi
aragtirllmigtir.  Bu arastirma sirasinda istatistiksel bilgisayar programindan
yararlanilmistir. Bulgular ve yorum ilgili departmanlarin o anki durumu ile ilgili

gerceklestirilen tamimlayici nitelikteki calisma kapsaminda yapilmistir.
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GIRiS

Giderek artan rekabete bagh olarak gelisen profesyonellesme anlayisi, isletmeleri
yeni atilimlar yapmaya itmis, bunun sonucu olarak {iriin ve hizmetler daha siiratli ve
kaliteli sunulmaya baglanmistir. Bunlar1 saglayabilmek icin de isletmelerin iyi bir

yonetim anlayisi ile yonetilmeleri gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Diinya c¢apinda yapilan inceleme ve kiyaslama calismalar acikgca gOstermistir ki,
degisime ayak uydurabilen rekabet¢i bir isletme olabilmek i¢in iyi yonetilmek ilk
kosuldur. Bu durum da kurumsal yonetim kavramim giindeme getirmistir. Ciinkii
kurumsal yonetim, kurumlarin kaynaklarimi daha etkili kullanmasi i¢in seffaflik ve
hesap verebilirliklerini gelistirerek hissedar ve paydaslarinin ¢ikarlarin1 koruyan bir

uygulamalar biitiiniidiir.

Hizla yasanan degisimlerle birlikte isletmelerde iiriin ve hizmetleri ortaya ¢ikaran
faaliyetler miisteriye deger yaratan isler olarak goriildiigii icin, baska bir ifade ile
gercek isi tamimladiklarindan, bu faaliyetler esnasinda karsilasilabilecek risklerin
onemi giin gectikce daha da biiyiikk 6nem kazanmaktadir. Boylece faaliyetleri yerine
getirirken olasi risklerin etkili ve dogru bir sekilde yonetilmesi gerekliligi ortaya

cikmaktadir.

Artik yonetim sahasinda iizerinde en ¢ok konusulan konularin basinda yer alan risk
yonetiminin igletme literatiiriinde énemi siirekli artmakta, etkili ve verimli bigimde
kullanildiginda organizasyonlara uzun vadeli siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamaktadir. Bu 6nemi nedeniyle, tezin amaci kurumsal yonetim cergevesinde
risk yonetiminin nasil bir rol oynadigimi1 kavramsal olarak incelemek, kurumsal risk
yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve kurumsal risk

yonetiminin agsamalarinin kurumsal yonetim tizerindeki etkisini arastirmaktir.

Tezin birinci boliimiinde yonetim kavramindan, kurumsal yonetimin ne oldugundan

bahsedilecek ve isletmelerde kurumsal yonetimin avantajlari tizerine durulacaktir.



Ikinci boliimde risk kavramu ve ilgili diger kavramlar ele alinacak, risk yonetiminin
ne oldugu ve kavramsal boyutu iizerinde durulacaktir. Ayrica isletmelerde risk
yonetiminin gelisimi, stratejik onemi, risk yOnetimini etkileyen faktorler ve risk

yonetimi ile kurumsal yonetim iligkisi agiklanacaktir.

Uciincii boliimde bankacilik sektoriinde kurumsal yonetim ve kurumsal yonetim
uygulamalarinda karsilagilan zorluklardan bahsedilecek ve risk yOnetiminin bu

isleyiste nasil bir etkisinin oldugu iizerinde durulacaktir.

Tezin son bolimii olan dordiincii bolimde, ortaya konan hipotez dogrultusunda,
secilen bankalarin risk agirhikli ¢alisan departmanlarinda yapilan arastirma
calismasindan ve sonuglarindan bahsedilecektir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda

yapilan istatistiksel analizler ve sonuglar1 yorumlanacaktir.



BiRINCIi BOLUM
YONETIM VE KURUMSAL YONETIM KAVRAMLARI

1.1 YONETIM VE KURUMSAL YONETIM

Yonetim ve kurumsal yonetim kavramlar arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir.
Yonetim kelimesi dilimizdeki idare, sevk ve idare gibi terimlerin karsiligi olarak
kullanilmaktadir. Yonetim terimi; bagkalarina is gordiirme, baskalar aracilig ile is
basarma ve amaclara ulagsmanin s6z konusu oldugu durumlarda karsimiza
cikmaktadir.' Yonetim en genis anlamda, amaglarin etkili ve verimli bir bicimde
gerceklestirilmesi maksadiyla bir insan grubunda isbirligi ve koordinasyon
saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii ifade etmektedir.” Bunun diginda yonetimi
Orgiit amaclarinin etkili ve verimli olarak gerceklestirilmesi amaciyla, planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina iliskin, kavram, ilke,
teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli bir bicimde uygulanmas: ile ilgili

faaliyetlerin tiimii olarak tanimlamak miimkiindiir.’

“Kurumsal Yonetim” olarak dilimize cevrilen kavram ise, diinya literatiiriinde
“Corporate Governance” olarak ifade edilmektedir. Kurumsal yonetim terimi,
yonetim, etkilesim ve iletisim terimlerinin birlesiminden olusan tiiretilmis bir terim
ve kavram olarak iilkemizde kullanilmaya baslanmistir. Kurumsal yonetim, idarenin
yani sira yonetim kurulu iiyeleri, hissedarlar ve diger pay sahipleri gibi sirket
iiyeleri arasindaki haklari ve sorumluluklart belirleyen, bunun yani sira birtakim
prensipleri de kapsayan bir kavram olarak karsimiza cikmaktadir. Kurumsal
yonetimin temel amaci, bir isletmenin ger¢ek finansal durumuna iligkin tam ve
dogru aciklamalarin zamaminda yapilmasm saglamak, yonetimin Ozellikle

hissedarlarin veya potansiyel hissedarlarin ¢ikarlarim gozetecek tarzda calismasim

'Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 9. Baski, Istanbul, Beta, 2003, s.17.

2 Kemal Tosun, isletme Yonetimi: Genel Esaslar, Fatih Yayinevi, 4. Baski, Istanbul, 1978, s.5.
3 Atilla Baransel, Cagdas Yéonetim Diisiincesinin Evrimi, Isletme iktisad: Enstitiisii, 2. Bask,
No:9, istanbul, 1979, s.25.



saglamaktir. Temelinde mevcut veya potansiyel yatirimciya giiven vermek, seffaf
ve dogru aciklamalarla sermaye maliyetini diisirmek ve kisisel veya kurumsal

yatirimcilar istikrarlt bir finans kaynagi haline getirmek bulunmaktadur.*

“Kurumsal yonetim; iilke i¢inde yer alan kurumlarin, iilkenin ticari hayatin1 daha
saglikli ve kalic1 bir sekilde gelecege tasimasi agisindan biiylik bir Snem

3 Ozellikle aile sirketlerinden kurumsal yapiya gecen sirketlerde olan

tasimaktadir.
cokiintiileri de minimum diizeye indirmeyi saglamaktadir. Ciinkii boyle bir yap1
daha birinci giinden kurulmaya calisilirsa, sirketin gelecegi icin cok ciddi bir alt
yap1 da hazirlanmis olmaktadir. Tiirkiye’de mevcut sirketlerin %98’inin aile sirketi
seklinde kuruldugunu diisiiniirsek bu 6zellikle iilkemiz i¢in ¢ok 6nemli bir konu

olmaktadir.®

OECD tarafindan yapilan tanima gore kurumsal yonetim, bir isi hissedarlarin
cikarlarina en uygun bicimde yonetmektir. Aslinda sirketlerin kurumsal yonetimden
kazanciin ¢ok net bir gostergesi yoktur. Sirketler nesnel kararlar almali ve biitiin
hissedarlara esit davranilmalidir. Su da bir gercektir ki, bir sirketin degerinin
artmasi, almacak dogru kararlara baghdir. Ancak karar verme mekanizmasinda
genellikle sorunlar yasanmaktadir. Kararlar bazi taraflarla olan iliskilere gore
alinmaktadir ki, bu hem Tiirkiye’de, hem de diinyada sorun yaratan son derece

yanlis bir politikadir.”

Bir bagka tamimda, “kurumsal yonetim is operasyonlarinin yonetildigi ve kontrol

edildigi bir sistem olarak tanimlanmaktadir.”®

Bu yonetim yapist; yonetim kurulu
iiyeleri, mudiirler, hissedarlar ve diger pay sahipleri gibi sirket {iyeleri arasindaki

haklari, sorumluluklari, kurumsal iliskiler hakkinda karar almak i¢in kurallar1 ve

4 Kogel, a.g.e., 5.466.
5> Aclan Acar, “Yonetim ve Yonetisim”, (¢evrimici), http://www.polater.com.tr, 20.09.2005.
® Melsa Ararat, Mehmet Ugur, “Corporate Governance in Turkey: An Overview and Some Policy
5ecommendati0ns”, Corporate Governance, Volume 3, No.1, 2003, s.58.

A.e.
§ Tuncay Ozilhan, “Cagin  Yonetim Modeli: Kurumsal Yonetim”,  (¢evrimici),
http://www.polater.com.tr, 27.12.2005.



prosediirleri belirler. Bunu yaparken aym zamanda sirket amaclarnin ortaya
kondugu yap1 ve bu amaglara ulasmak ve gidisati gozden gecirmek i¢in gerekli

araglart da saglar.9

Kurumsal yonetimin dort ana prensibinden bir tanesi hesap verebilirlik oldugu i¢in
raporlama konusu da kurumsal yonetim icinde Onemli bir yer teskil etmektedir.
Raporlama yapabilmek i¢in hi¢ kuskusuz bilgiye ihtiya¢ vardir. Bilginin kaynag1 da
her zaman incelenmeli ve saglam bilginin kalitesine dikkat edilmelidir. Bu bilgiler
1s51g¢inda hazirlanan finansal raporlar tek diize olmamalidir. Bu sirketin bir biitiin
olarak ele alinabilmesi i¢in 6nem tagimaktadir. Raporlarda sadece rakamlara degil,
bu rakamlarin analizine de ihtiyag duyulmaktadir. Hazirlanan raporlarda
yatinmlarin nerelere kaydirildigi, mesela arastirma gelistirme konusuna ayrilan
rakamlarla ilgili genel bir durum gostergesi ve bununla ilgili yorumlar da yer

almahdr." Ayrica bu eklemeler donem i¢i raporlarda da olmalidir.

Bu raporlamalar basariya giden yolda ¢cok onemli kilometre taslaridir. Bununla
beraber girisimcilerin basariya ulasmasi i¢in, kendi kendilerini nasil
teskilatlandirdiklari, harici ortamlarin yaninda toplumla nasil bir etkilesim iginde
bulunduklart ve sirketin kendine ait bir felsefesinin olup olmadigi gibi sorulara
cevap bulmalart gerekir.11 Bu gibi konularin ¢6ziime ulasmasinda en etkili yol, risk
yonetimi uygulamaktir. Aktif miilkiyet sahiplerinin en Onemli gorevi riski
azaltmaktir. Ozellikle is, sektor, teskilat ve itibar risklerinin yonetimi biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Kurumsal Yonetim Dernegi, 2005 yilinin ilk ¢eyreginde uluslararasi danigmanlik
kurulusu Boston Consulting Group isbirligiyle “Sermaye Piyasas1 Kurulu Ilkelerine

Uyumluluk ve Performans” konulu bir arastirma yapmistir. Tiirkiye’de faaliyet

? Yen Y. Chong, “Corporate Governance: Risk Management Starts at The Top”, Balance Sheet,
Emerald Group Publishing, Volume 12, No.5, 2004, s.42.

10 Ozilhan, a.g.e., cevrimici.

1 Jerilyn W. Coles, Victoria B. McWilliams, Nilanjan Sen, “An Examination of the Relationship of
Governance Mechanisms to Performance”, Journal of Management, 2001, s.27.



gosteren en biiyiik bin listesindeki firmalara bu anket gonderilmis, fakat 123 firma
bu anketi cevaplandirmistir. Katilimeilarin %27°si yonetim kurulu bagkani, %311
genel miidiir, %42’si sirket yoneticileri olmustur. Katilan sirketlerin ise sadece

%34’ tiniin halka acik sirketler olmasi dikkatleri gekmistir.12

Aragtirmanin sonucunda kurumsal yonetim ilkelerinin kurumlarca bilindigi ve
Oneminin kabul edildigi goriiliirken, uygulama asamasinda eksikliklerin oldugu
saptanmistir. Aragtirmanin en O6nemli safhalarindan biri olan anket asamasinda
Tiirkiye’deki kurumsal yonetim siireci ile ilgili 6nemli ipuglar elde edilirken, bu
asamada Ozellikle seffaflik biiyiik rol oynamistir. Ankete katilan bin firmanin
yonetim kurulu baskam ve genel miidiirlerinin isimlerinin ancak 2 haftada
belirlenebilmesi ve ¢ogu firmanin web sitelerinde dahi yonetime dair bilginin

olmamasi1 aragtirmay1 zorlagtirmistir.

Arastirmanin  sonucunda, piyasada seffafligt zorunlu kilan yonetmeliklerin
olmadigina dair goriis agirlik kazanmistir. Seffafligin artmasiyla vergi gelirlerinin
daha iyi duruma gelecegi savunulurken, hem yerel hem de kurumsal yatirimcilardan
sermaye akisi saglanacagr vurgulanmistir. Saydamlik gibi ilkelerin hukuki
yaptirimlarla desteklenmesi gerektigi ve kurumsal yonetimin sadece kanunlar ve
zorlamalarla saglanamayacagi sonuclar da yine bu arastirma sonucunda bir kere

daha ortaya cikmustir.

Biitiin bu bulgularin birlestirilmesi neticesinde ise, Tiirkiye’de piyasa temelli
ekonomilere gore farkli ihtiyaclarin bulundugu ve oldukca farkli bir kurumsal
yapiya ve ilkelere gereksinim duyuldugu sonucuna ulagilmistir. Bu kurumsal
ilkelerle gecmis riskleri iyi gozlemleyip gelecege dair dogru stratejilerin

belirlenmesinin, sirket verimliligine ve performanslara olumlu yansiyacagina ve

12 Active Academy Aragtirma Merkezi, “Kurumsal Yonetim 1gin Seffaflik Gerekli”, Activeline
Dergisi, Say1 60, Mart 2005, s.30.



seffaflasmis bir is diinyasinin Tiirkiye’yi istenilen noktaya ulastiracagina dair goriis

agirlik kazanmistir. 1

1.1.1 KURUMSAL YONETIMIN TEMEL PRENSIiPLERIi

Kurumsal Yonetimin Temel Prensipleri

Seffaflik Adillik

Hesap Sorumluluk

Verebilirlik

Sekil 1.1 Kurumsal Yonetimin Temel Prensipleri

(Kaynak: Aclan Acar, “Yonetim ve Yonetisim”, (¢evrimici), http://www.polater.com.tr, 20.09.2005.)

Yukarida bahsedilen kurumsal yonetim kavrami Sekil 1.1°de gosterilen dort ana

prensip iizerine kuruludur. Bu prensipler asagida kisaca agiklanmistir:

1.1.1.1 SEFFAFLIK

Kurumsal yonetimin ana amaci hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini yerine
getirmektir. Ozel sektorde hissedar ve hak sahipleri, ortaklarla o iiriin ya da
hizmetten yararlanan tiiketicilerdir. Kamu kesiminde ise vergileriyle ve 6dedikleri
bedellerle o hizmetin devamhiligini saglayan vatandaglar, o kurumlarda hem
hissedar, hem de hak sahibidir. Konuya bu perspektiften bakildiginda kurumsal
yonetim, kurumlarin belli ama¢ ve hedefler cercevesinde verimli ve basarili

biiylimesinin, basarinin devamliliginin, adil ve sorumlu davranilmasiin ve kurum

3
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ile ilgili tim hak sahiplerinin ¢ikarlarimin gozetilmesinin saglanmasidir.”® Biitiin
bunlar yapilirken Onemli olan faaliyetlerin seffaf ve denetime acik bigimde

yiiriitiilmesidir.

Seffaflik, kurumsal yonetimin etkinligini artiran en Onemli unsurlardan biridir.
Menfaat sahiplerinin, denetim ve gdzetim otoritesinin giivenilir ve kolay bilgiye
ulasabilmesi kurumsal yonetimin yapisimi giiclendirecektir. Ozellikle halka acik
bankalarda yatirimcilarin bankanin mevcut yapisina iligkin bilgilere kolaylikla

ulasabilmesi gerekmektedir.

Seffafligin olmamasi durumunda yonetim kurulu ve iist diizey yonetimin davranis
ve performanslar1 sebebiyle yeterli olciide sorumlu tutulmalan gii¢lesecektir. Bu
durum, pay sahipleri, piyasa katilimcilari ve kamuoyunun, bankanin yapisi ve
amaglart hakkinda, yoOnetim kurulu ve iist diizey yonetimin etkinliginin
degerlendirilmesine yonelik yeterli diizeyde bilgiye sahip olmamasi1 durumunda s6z
konusudur."”” Bununla beraber seffaflik etkin kurumsal yonetimin uygulanmasini
destekleyecektir. Bu nedenle asagida siralanan konularda kamuoyuna bilgi

saglanmasi arzu edilmektedir:

- Mali performans,

- Mali durum (sermaye, ddeme durumu ve likidite),

- Risk yonetimi stratejileri ve uygulamalari,

- Riske maruz kalmak (kredi riski, piyasa riski, likidite riski ile operasyonel, hukuki
ve diger riskler),

- Muhasebe politikalari,

- Temel ticaret, isletme ve kurumsal yonetim bilgileri,

- Yonetim kurulunun yapisi (ilye sayisi, iiyeler ve nitelikleri, verdikleri taahhiitler),
- Ust diizey yonetimin yapis1 (sorumluluklari, nitelikleri ve deneyimleri),

- Temel orgiitsel yap1 (temel faaliyet alanlan ve tiizel kisilik yapis1),

!4 “Nedir Bu Kurumsal Yénetim?”, (cevrimigi), http://www.tkyd.org, 30.12.2006.
15 Tiirkiye Bankalar Birligi Bankacilik ve Arastirma Grubu, “Bankalarda Kurumsal Yo6netim”,
Tiirkiye Bankalar Birligi, Eyliil 1999.



- Bankanin tesvik sistemine dair bilgi (6zliikk haklarina iliskin politikalar, yonetici
iicretleri, primler ve hisse senedi opsiyonlar1),
- Yan kuruluglar ve baglantili kisi ve kuruluslarla yapilacak islemlerin yapis1 ve

sinirlarn.'®

Seffaflik konusunda aktif aciklik kavramina da dikkat edilmelidir. Giiven i¢in bilgi
gerekir ve her isini acik¢a ifade edebilen kurumlara daha ¢ok giivenilir. Bir seyin
neden ve nasil yapildiginin agik olmasi giiveni arttirir. Ornegin; uluslararast
muhasebe sistemleri kullanan bir sirketin, yurt disina acilma olasilig1 daha fazladir,

clinkii tiim diinyada anlasilabilen bir dil kullanmaktadir.

Bunun disinda bankacilik sektoriinde kurumsal yonetim uygulamalan sirasinda da
seffaflik olduk¢a Onemli bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bankalar
tarafindan, pay sahipleri, mudiler, piyasa katilimcilar1 ve kamuoyunun bankanin
yapisi ve amagclart hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmalar1 saglanmali,
boylelikle iist yonetimin banka yonetimindeki etkinliklerini degerlendirebilmelerine

imkan taninmalidir.

Bilgiler ilgili kisi ve kurumlarin karar vermelerine yardimci olacak sekilde,
zamaninda, dogru, tam, anlasilir, tarafsiz, kolay erisilebilir ve esit bir sekilde
kamuoyunun kullanimina sunulmalidir. Kamuoyunun aydmlatilmasinda, bankanin

internet sitesi aktif olarak kullanilmalidir.!”

1.1.1.2 ADILLIK

Adillik, temelde tiim faaliyetlerde pay ve menfaat sahiplerine esit davranilmasi
anlamina gelir. Bu ilke, azinlik hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil olmak iizere
hissedar haklarinin korunmasimmi ve yapilan sozlesmelerin uygulanmasimi ifade

etmektedir. Kurum iginde calisan bireyler herkese esit muamele yapildigina

16 Kadir Tuna, “Bankacilik Kanunu’nda Kurumsal Yonetim”, BDDK Yayinlari, Temmuz 2005.
'7 Bankalarin Kurumsal Yonetim ilkelerine Iliskin Yonetmelik, BDDK Yayinlari, 19.10.2005.



inanmiyorsa, kurum i¢i giiven dolayisiyla da kurum igi iletisim saglanamaz. Kurum
icinde giiven ise adil davranma temeline oturtulabilir. Kurum icinde herkese karsi
adil davranilmasiyla beraber, kaynak dagiliminda da rasyonel olunmalidir.
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, adillik ilkesini asafida belirtilen iki maddeye baglt

olarak genis sekilde incelemektedir:

- Kurumsal yonetim c¢ergevesi, hissedarlik haklarimi1 korumali ve bu haklarin
kullanilabilmesini kolaylastirmalidir.

- Kurumsal yonetim cercevesi, azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil, biitiin
hissedarlara esit muamele yapilmasim giivence altina almalidir. Biitiin hissedarlar
haklarinin ihlali halinde yeterli telafi ya da tazminat elde etme imkanina sahip

olmalidir.'®

Bununla beraber adillik, bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesi ile Ortiisiir.
Esit islem sadece pay sahiplerine degil, daha genis bir ¢evreye, acikcasi ¢alisanlara,
alacaklilara, miisterilere, yani sirketle menfaat ilgileri bulunanlara, hatta kamuya
yonelmistir. Adillik, seffaflik temelinde iyi yOnetim ve denetimle, menfaatlerin

ideal noktada bulusturulmasi gerektigi seklinde 6zetlenebilir.

Bunun disinda kurumsal yonetimin temel prensiplerinden adillik unsurunun

olusturulabilmesi i¢in;

- Yiirlitme, yasama ve yargi organi yoneticilerine, siyasi partilere, demokratik kitle
orgiitlerine, diger kamu kuruluglarina esit ve adil davranilmasi; bunun i¢in kabul
edilebilir olgiitler gelistirilmesi ve kars1 tarafa kabul ettirilmesi,

- Kurum igindeki siyasi egilim, belirli makamlara yakinlik gibi sorun yaratan
davranis kaliplartyla miicadele edilmesi,

- Digsanidan alinan hizmetlerde de ayn1 ol¢iilerin gegerli olmasi gerekmektedir.

18 Acar, a.g.e., s.4.
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1.1.1.3 HESAP VEREBILIRLIiK

Kurumsal yonetimin ulusal ekonomiler icin O©Onemini arttirmasinin temel
nedenlerinden biri kiiresel rekabettir. Giiniimiizde, yabanci yatirimcilar bir hissedar
grubu olarak Onemli bir finansman kaynagim temsil etmektedir. Sermaye
piyasalarinin gittikce daha kiiresel bir konuma ulagmasina paralel olarak, yabanci
yatinmcilarin sagladiklart kaynaklara iliskin hesap verebilirlik beklentileri de
artmaktadir. Bu beklentileri karsilamakta daha basarili olan iilkeler, yabanci kaynak
konusundaki uluslararasi rekabette avantajli konuma ulasmaktadir. Sirketlerin ve
sonu¢ olarak ekonomik sistemin diigilk maliyetli yatinm sermayesini
cezbedebilmesi, ancak yatirimci giiveninin gelistirilmesi ile miimkiin olabilir. Bu
giivenin oziinde ise, sirkete saglanan kaynaklarin yatirimcilarla iizerinde anlasildigt

amaglar dogrultusunda kullanilmasi yatmaktadur.19

Isletmelerin sermaye artis1 gereksinimlerinin artan oranda hisse satist yoluyla
karsilanmasi, ekonomideki hissedar sayisin1  artirmaktadir.  Yatirimecilar,
tasarruflarin1  yonlendirecekleri sirketin mali raporlar1 kadar, iyi yoOnetilip
yonetilmedigini de gz Oniinde bulundurmaktadir. Sermaye piyasast araglarim
kullanarak, daha genis bir yatinmci potansiyelinden bor¢lanma olanagi taniyan
uluslararast sermaye akimlarindan uzun vadeli kaynak saglamak isteyen iilkeler
icin, kurumsal yonetim uygulamalarina islerlik kazandirmak biiyiikk ©nem

tasimaktadir.

Faaliyet Oncesinde, sirasinda ve sonrasinda geri bildirim saglanmasini igeren
seffaflik ilkesinin aksine, hesap verebilirlik ilkesi faaliyet sonrasim kapsamaktadir.
Bu ilke, yonetim kurulunun tepe yonetim performansini bagimsiz bir sekilde
izlemesini saglamakta ve tepe yoneticilerin hissedarlara kars1 hesap verebilirliginin
temin edilmesini gerektirmektedir. Bunun saglikli bir sekilde isleyebilmesi igin,

yonetim kurulu ve tepe yonetim arasinda sorumluluklarin ne sekilde paylasildigi

' Nihal Samsun, “Hesap Verebilirlik ve Iyi Yonetisim”, (cevrimici), www.maliye.gov.tr,
30.12.2006.
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netlestirilmelidir. Aksi takdirde, karar verme giiciiniin hangi mercide oldugu,
dolayisiyla bu kararlar i¢in hesap verme yiikiimliiligiiniin kimde oldugu belirsiz
kalacaktir. Bagka bir ifadeyle, yonetim kurulu ve tepe yonetim arasinda etkin bir
isbolimii, kurumsal yonetimde hesap verebilirlik ilkesinin vazgecilmez kosuludur.
Bu nedenle, kurumsal yonetimle ilgili rapor ve kodlarda yonetim kurullarinin yapisi

ve isleyisi ile ilgili diizenlemeler oldukga fazla yer tutmaktadir.

Ayrica hesap verebilirlik, kurumsal yonetim ilkelerinin ilgili tiim paydaslarin
cikarlarin1 koruyacak sekilde yerine getirilmesini saglar. Kurumsal yonetimde hesap

verebilirligi saglayan araclar soyle tanimlanmistir:

- I¢ kontrol sisteminin devam ettirilmesi ve belirli araliklarla gézden gecirilmesi,
- I¢ denetim yoluyla diizenli izleme,
- Belirli araliklarla seffaf ve acik bir mali raporlama ve gbézden gecirme,

- Bagimsiz bir denetim komitesi tarafindan denetim yapilmasi.*

Bununla beraber kurumlar yaptiklar islerin nedenlerini ve ortaya ¢ikan sonuglar
objektif olarak aciklayabilmelidirler. Hesap verebilirligin, yOnetim kurulu
iiyelerinin pay ve menfaat sahiplerine hesap verebilirligi anlamina geldigi daha
once belirtilmisti. Bunun disinda kurumlar i¢in agiklanabilirligi saglamak
konusunda performans degerlendirme ve odiillendirme sistemlerinin kullanilmasi,
kriterlerin agik¢a belirtilmesi ve planlamaya bu kriterler dogrultusunda kurum

icindeki bireylerin katilimi gibi yontemler etkili olmaktadir.

1.1.1.4 SORUMLULUK

Son zamanlarda gergeklestirilen bir ¢ok ulusal ve uluslararasi forumda kurumsal
yonetim konusuna bilyiik 6nem verildigi goriilmektedir. Ekonomik Isbirligi ve

Gelisme Orgiitii, hiikiimetlerin sirket yonetimi konusunda kendi iilkelerinde yasal

? Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Y&netisim ve Insan Kaynaklarmin Rolii”, (cevrimici),
http://www.insankaynaklari.com, 10.10.2005.

12



ve kurumsal altyapinin degerlendirilmesi ve 1iyilestirilmesinde gosterdikleri
cabalara yardimci olmak iizere kurumsal yonetim standartlarina iliskin bir dizi
kural yayimlamistir. Bu kurallar ayni zamanda menkul kiymet borsalari,
yatinmcilar, sirketler ve etkin kurumsal yonetimin gelistirilmesinde rol alan diger
kisi ve kurumlar i¢in 6nemli bir kilavuz niteligi tasimaktadir.”! Konuya bankacilik
sektorii agisindan bakacak olursak, Basel Komitesi'nin son donemlerde yayimladigi
bankacilikta etkin uygulamalar konusundaki yeni dokiimanlar, bankalarin
faaliyetleri ile ilgili stratejiler gelistirmeleri ve bu stratejilerin uygulanmasina
yonelik sorumlulugun belirlenmesi geregini ortaya koymaktadir. Ayrica mevcut
kosullara, kararlara ve faaliyetlere iliskin bilginin seffafligi, biiyiik 6lciide banka
yonetiminin degerlendirilmesine yonelik piyasa katilimcilarina yeterli bilgi

saglanmasi yoniinde iistlenilen sorumluluk ile iliskilidir.

Sirket yonetiminin tiim faaliyetlerini, mevcut kanunlara, anlasmalara ve sirket ici
diizenlemelere uygun yapmasi ve yapildigim denetlemesi sorumlulugun esas
unsurudur. Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklar1 da, fonksiyonlar ile tutarh
ve hig bir siipheye yer birakmayacak sekilde, her bir yonetim kurulu iiyesi, yonetici
ve genel kurula taninan yetki ve sorumluluklardan acik¢a ayrilabilir ve
tanimlanabilir bicimde sirketin esas sozlesmesinde yer almalidir. Bu cercevede
yonetim kurulu iiyeleri arasinda gorev dagilimi yapilmalidir. Yonetim kurulu
iiyelerinin ve yoneticilerin yetki ve sorumluluklart acik ve anlasilabilir olmali,
faaliyet raporunda yer almali ve kamuya agiklanmalidir. Kurum igine ve disina
karsi olan sorumluluklar kurumsal yonetim i¢in ¢ok oOnemlidir. Kurum iginde
yapilan rol dagilimlar1 ve birlikte planlama, c¢alisanlarin yonetime katilimim
artiracaktir.”> Bagimsiz ve etkin dis iiyelere yonetimde yer verilmeli ve her

kademede katilimcilik yayginlastirilmalidir.

Tiim bunlar kurumsal yonetimin gerek siyasi, gerek kurumsal, gerekse ticari

boyuttaki uygulamalarinda gecerli olan prensiplerdir. Asil olarak sirketlerin

! Tiirkiye Bankalar Birligi Bankacilik ve Arastirma Grubu, a.g.e., s.8.
2y, Crama, L. Leruth, L. Renneboog, J-P. Urbain, Corporate Governance Structures, Control
and Performance in European Markets: A Tale of Two Systems, 2000, s.12.
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yonetilirken daha acik bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir; cevreye duyarl,
paydaslar arasindaki dengeyi saglayan ve onlarn yeteri kadar bilgilendiren bir
yapinin olusturulmasi saglanmalidir. Aym sekilde seffaflik da ¢ok 6nemli bir unsur
haline gelmistir. Ben yaptim oldu ve sirket benim gibi bir anlayisin siirdiiriilmesi
miimkiin degildir. Artik diinya da bu yone dogru gitmektedir. Ayrica kurumsal
vatandaslik diye nitelendirdigimiz kavram c¢ercevesinde, nasil bireylerin vatandaslik
haklar1 ve odevleri varsa, kurumlarin da kurumsal bir vatandas olarak hak ve
Odevlerinin olmas1 giindeme gelmistir. Adillik kavrami ise ¢ok temel hatlanyla,
paydaslar arasindaki dagilimin dengeli yapilmasimi goz Oniinde bulunduran bir
konudur. Tiim bunlarin cergcevesinde sorumluluk dendigi zaman da, sirketlerin
yaptigi iglerden sorumluluk hisseden ve bu sorumlulugun bilinciyle hareket eden bir
yapiyla yonetilmesi anlasilmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim nedir sorusunu;
sirketlerin yapilart igerisine adil, seffaf, acik ve hesap verebilir bir yonetim

anlayisinin yerlestirilmesi seklinde cevaplayabiliriz.

1.2 KURUMSAL YONETIMIN DUNYADA VE TURKIYE’DE
ORTAYA CIKISI

Kurumsal yonetim kavraminin ifade edilmeye baslamasi, uluslararasi ekonomik
teskilatlarin kurumsal yonetim olgusuna dair yeni ve bilimsel tanimlar getirmesi,
kurumsal yonetimin akademik alanin 6nemli bir inceleme ve arastirma konusu
haline gelmesi 90’11 yillarda gerceklesmistir. Bilisim cagina girdigimiz 21. ylizyilla
birlikte kurumsal yonetim, modern ve gelismis ekonomik yapilarin ve ticari
kuruluslarin temel yonetim teknigi olarak benimsenmeye baslanmistir. Kurumsal
yonetim ilkelerinin basina iyi sifatin1 ekleyerek kurumsal aktivitenin ve bilyiime

politikalarinin ana eksenine oturtmak bir anlamda kacinilmaz hale gelmistir.”

Son yiizyl igerisinde, 1917’li yillarda, dogu-bati blogunda Bolsevik ihtilali ile

baslayip devam eden Sovyetler sistemi 6nemli bir gii¢ haline gelmistir. Bunun

2 Biilent Corapei, “Kurumsallagma mi1, Kurumsal Yo6netisim mi?”, (¢evrimigi),
http://www tisk.org.tr, 27.12.2006.
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karsisinda bat1 diinyasi ve Sovyet sistemi soguk savas donemine girmistir. Diinya
savaslarina, Ozellikle de 2. Diinya Savagi sonrasindaki soguk savaslarin yasandigi
doneme bakildiginda genelde agiklik ve seffaflik ilkelerinden ziyade kapaliligin
hakim oldugu ve islerin birbirine pek de fark ettirmeden, gizliden gizliye yapildig
bir siyasi diizenin oldugu goriilmektedir. Mevcut siyasi diizendeki bu kapalilik is

diinyasina da aynm sekilde yansimistir.

1990’11 yillar ise diinyada cok onemli degisimlerin yasandigi bir donem olmustur.
1990 yilinda Sovyetler Birligi’'nin ¢6kmeye baslamasiyla kartlarin acgildigi, drnegin
bu iilkede yapilan istihbaratlarin agiklandigi, Amerika Birlesik Devletleri’nin haber
alma hak ve ozgiirliikkleri cercevesinde birtakim bilgileri diinyaya sundugu bir

doénem baslamlstlr.24

Siyasi hayatin yani sira tiim bu gelismeler bir yandan ticari hayata da yansimaya
baglamistir. Bununla beraber Enron skandali, diinyayir sarsan bir kriz olarak
giindeme oturmustur. Enron, kendi halinde ufak boyutlu bir demir-gelik sirketi iken
birdenbire tiim piyasalarda enerji alip satan bir enerji devi haline gelmistir.25
Amerika’da Harvard Universitesi’'nde de 6rnek vaka calismasi olarak islenen Enron
sirketinin, ¢oktiigiinde ne enerji ne de farkli bir konuyla ilgisi olmadig1 goriilmiistiir.
Birtakim hayaller yaratarak; bu hayallere bankacilari, denetgileri inandiran,
Harvard’da ornek olay haline gelen sirket, birdenbire kagittan bir kule gibi

yikilmigtir. Bu olay ayrica denetim sektoriinde de biiyiik bir yara olmustur.

Boylece birtakim sirketlerin aslinda goriildiikleri kadar giicli olmadig1 ortaya
cikmistir. Bu kurumlar, kurumsal yonetimin seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve
sorumluluk felsefelerini tam wuygulamadiklart i¢in; hem icinde bulunduklarn
toplumda, hem de o iilkenin sermaye piyasalarinda biiyiik hasarlara yol agmaktadir.
Burada 6nemli olan tek bir sirket icinde yasanan problemden ziyade, yatirimcinin

giivenini kétiiye kullanan bir yap1 olmasi nedeniyle, biitiin sermaye piyasalarinda

2 Acar, a.g.e., cevrimici.
25 A. Gomes, W. Novaes, Multiple Large Shareholders in Corporate Governance, Wharton School,
1999, s.25.
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cokiise yol acabilecek boyutlarda cok ciddi krizlerin yasanmasinin s6z konusu

olmasidir.?®

Kurumsal yonetim kavrami, sirketlerin seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri cercevesinde faaliyet gosterebilmelerini saglamaya yonelik ve
ozellikle Amerika Birlesik Devletleri’'nde yasanan sirket skandallar1 sonrasinda tiim
diinyada giindeme gelen bir kavramdir. Yakin tarihlerde yasanan ve yukarida da
kisaca bahsedilen Enron gibi sirket skandallar1 s6z konusu sirketlerin paydaslar
basta olmak iizere herkesi biiyiik zararlara ugratmis ve finans piyasalarim sarsarak
tedirgin etmistir. Diinyanin c¢esitli iilkelerinde ve o6zellikle Amerika Birlesik
Devletleri’nde yasanan bu olaylar 2002 yilinda Sarbanes Oxley Yasasi’nin ¢ikmasi
ile sonuglanmistir. Bu yasa, ana ilkeleriyle denetim konularimi kapsamakla birlikte,
yasada kurumsal yonetim kurallarina da yer verilmistir. Avrupa Birligi de yetkili
agizlardan Sarbanes Oxley yasasinin getirdigi kurumsal yoOnetim, denetim ve
muhasebe standartlarin1  siirekli destekledigini vurgulamistir. Iste biitin bu
olumsuzluklar1 6nceden gorebilmek, zamaninda 6nleyebilmek ve bunlarin tekrar
yasanmasindan ka¢inabilmek i¢in kurumsal yonetim konusu son yillarda yenilenen
yiiziiyle giindeme agirligini koymaya baslamistir. Ulkemizde konuyla ilgili olan
yonetim, gozetim ve denetim {ist otoritesi onceki yillara gore bu konuda daha etkin
calismakta, hem yiiriittiigii saha arastirmalariyla belirlemeler yapmakta, hem de
kurumsal yonetimin kurumlar arasinda tesisi, yerlestirilmesi ve gelistirilmesiyle

ilgili 56nemli ¢abalar sarf etmektedir.”’

Kurumsal yonetim konusu Once uluslararast piyasalarda glindeme gelmistir.
Yatinimer cevreler; usulsiizlik yapan, yaptigi bu usulsiizliikkle vergi kaybina ve
igsizlige yol acgan, iilke ekonomisini tahrip eden yapilara karsi birtakim onlemler
alma cabasi igine girmistir. Bu ¢abalarin en baginda kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasi gelmis ve iilkelerin hemen hepsinde kurumsal yonetim kod kitap¢ig

yayimmlanmistir. Konuya iligkin cesitli sivil toplum orgiitleri kurularak denetim

% Acar, a.g.e., cevrimici. ) .
27 A. Osman Giirbiiz, “Kurumsal Yonetim: Ulkemizdeki Diizeyine Iligskin Degerlendirmeler”,
Marmara Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 21.04.2005, s.2.
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mekanizmalart  olusturulmaya baslanmistir. Tiirkiye’de de gergeklestirilen
calismalarin sonucunda “Kurumsal Yonetim Dernedi“ kurulmustur. Ardindan
Sabanci Universitesi'nde daha egitsel boyutuyla ilgili bir forum olusturulmustur.
Denetim sirketleri icerisinde de kurumsal yonetim puami vermek iizere birtakim

yapilanmalar gerceklestirilmistir.

Tiirkiye’de kurumsal yonetim diizeyini sorgulayan, kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanma derecesini ve bu ilkelerin sirketlerin performanslarina yansimasina
iliskin en kapsamli ¢aligma Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Arastirma
Miidiirliigii tarafindan yapilmistir.  1998-1999 donemini inceleyen ve araci
kurumlarin yam sira yaklagik 275 borsa sirketini kapsayan calismada, Oncelikle
kurumsal yonetim ilkeleri konusunda genel bilgiler verilmis, en yaygin referans
niteligindeki kurumsal yonetim ilkeleri baz alinarak hazirlanan anketlerin
degerlendirilmesi suretiyle Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem goren
sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalar ile piyasa karakteristikleri, piyasa ve
finansal performanslart arasindaki iliski incelenmistir. Bu ¢ercevede, uluslararasi
literatiirde sik¢a kullanilan piyasa degeri, birikimli diizeltilmis getiri piyasa
performansint 6lgmek i¢in kullanilirken; finansal performansm belirlenmesi icin
bor¢lanma, karlilik, likidite oranlar1 kullamilmistir. Yapilan anket ile amaclananin
Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Ilke ve Standartlarmin borsada islem goren
sirketlerde ve Istanbul Menkul Kiymetler Borsas: iiyesi kurumlarda uygulanma
derecesini belirlemek ve bu ilkeleri uygulamanin sirket performanslarinda etkisini

irdelemek oldugu Vurgulanmlstlr.28

2000’1i yillarin basinda, sermaye piyasamizin yonetim, gozetim ve denetim iist
otoritesi kurumsal yonetim konusunda oldukca etkili calismistir. Sermaye Piyasasi
Kurulu kurumsal yonetim ilkelerinin olusturulmasinda, basta 1999 yilinda
yayimlanan “Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati Kurumsal Yonetim
[lkeleri’ne iliskin taslak metin olmak iizere, diinyada benimsenmis genel esaslar

cercevesinde, ililkemizin kendine 6zgii kosullarin1 da dikkate alarak, diinyadaki

% A.e.
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gelismelere paralel bir yontem izlemis ve nihayet 4 Temmuz 2003 tarihli kurul
karartyla “Kurumsal Yonetim ilkeleri’ni kamuya agiklamistir. Yayimladigi bu
ilkelerle Sermaye Piyasast Kurulu, sirketlerin faaliyetlerini uluslararasi
standartlarda siirdiirebilmesi ve daha etkin ve seffaf bir yonetim anlayist ile
uluslararasi finans kaynaklarindan daha ucuz ve kolayca yararlanmay1 hedefledigini

her firsatta belirtmistir.

Ayrica 2005 yiliyla beraber istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda alim satimi
yapilan hisse senetleri icerisinde kurumsal yonetim puam olan sirketlerin hisse
senetlerinin ayr bir kotasyona tabi tutulmasi diigiiniilmiistiir. Dolayisiyla yatirimei,
calisanlar, kamu ya da tiiketiciler disaridan baktigi zaman bir sirketin kurumsal
yonetim ilkelerine uygun yonetilip yoOnetilmedigi konusunda bir fikir sahibi
olacaktir. Bu da o sirket ile is birligi yaparken 6nem tasimaktadir. Eger sirket,
kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetiliyorsa daha kalici bir isbirligi yapilabilecektir.
Veya bir yatinim diisiiniiliiyorsa, kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetilen bir sirketin

tercih edilmesi olasilig1 artacaktir.

Son yillarda bircok sirket kurumsal yonetim konusunda olumlu adimlar atmistir.
Halka acik ve hisse senetleri borsada islem goren sirketler kadar, borsaya girmeye
aday heniiz halka acilmamis aile sirketleri de kurumsal yonetim ilkelerini
biinyelerinde giderek daha fazla ve daha etkili sekilde uygulamaya gayret
etmektedir. Bu c¢abalar, genellikle sirketlerin yonetim kurulu yapilarimin kurumsal
yonetim ilkelerine uygun sekilde olusturulmasi ve gorevlerinin ana sézlesmelerinde
yazili esasa baglanmas1 seklinde goziikmektedir. Sirketler, yonetim kurullarina

giderek daha fazla bagimsiz iiye almaya baslamislardir.

Bunun disinda kurumsal yonetimin temel olarak kanunlar ve diizenlemeler,
diizenleyici kuruluslar ve toplumda var olan is uygulamalar1 seklinde ii¢ ayagi
bulunmaktadir.” Tiirkiye’de kontrol mekanizmalar1 yeterince seffaftir, ancak

genellikle aile sirketi yapisi hiikiim siirmektedir ve profesyonellik yeni nesillere

» Ararat, a.g.e., s.63.
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yavas aktarilmaktadir. Bununla beraber kurumsal yoOnetimin basariyla sonuca
ulagsabilmesi icin adil davranig, mali bilgilerin zamaninda yonetime duyurulmasi ve
hesap verilebilirlik unsurlar1 ¢ok Onemlidir. Ayrica yonetim kurulunun yasal bir
mesuliyet iistlenmesi suretiyle etkin bir kurumsal yonetime giden yolda daha

basiretli bir yonetim olusturulabilir.*

Kurumsal yonetimin amaci basta pay sahipleri olmak iizere dogrudan ve dolayl
menfaat sahiplerinin beklentilerini yerine getirmektir. Bu sistemde; paydaslar ve
diger menfaat sahipleri sirket amac¢ ve hedeflerini belirlerken, hedeflere

ulagilabilmesi i¢in sirketin varliklar1 ve temsilcileri yonlendirilir ve kontrol edilir.

Kurumsal yonetim ve sirket performansi arasindaki iligkinin varligi Tiirkiye’de
degerlendirildiginde; kurumsal yonetim ilkelerini daha iyi uygulayan sirketlerin
borsa performanslarinin, bunlar1 yeterince uygulamayan sirketlere gére daha yiiksek
oldugu, kurumsal yonetim ilkelerini ileri derecede uygulayan sirketlerin 6z sermaye
karliliginin genelde daha yiiksek ¢iktigi, halka agiklik oran1 yiiksek olan sirketlerin
kurumsal yonetim ilkelerini daha ileri derecede uyguladiklari, daha iyi yonetilen
sirketlerin kreditorlere daha c¢ok giiven duygusu verdikleri ve bu sekilde dis

finansmandan daha fazla yararlanma olanagi bulduklart sonuglarina ulagilmistir.

Kurumsal yonetim ilkelerini daha fazla 6zen goOstererek uygulayan, bdylece
kurumsal bakimdan daha iyi yonetilen sirketlerin hem bor¢lanarak hem de yeni
hisse senedi ihra¢ ederek finansman kaynaklarina daha kolay bir sekilde

erisebilmeleri miimkiindiir.”!

Diinyada kurumsal yatirimcilarin elinde biiyiik
finansman kaynaklar1 vardir. Bu fonlarin sahibi olan kurumsal yatirimeilar, yatirnm
amaci ile gittikleri iilkelerde kurumsal yoOnetim ilkelerinin iyi ve yiiksek
standartlarda  uygulanmasim  istemektedirler. Kurumsal yonetim ilkeleri,
giiniimiizde sirketlerin piyasalar tarafindan istikrarli bir bicimde finanse

edilebilmeleri icin neredeyse olmazsa olmaz bir kosul haline gelmistir. Kurumsal

% H.J. Gregory, Comparison of Corporate Governance Guidelines and Codes of Best Practices,
2000, s.77.
3! Giirbiiz, a.g.e., 5.16.
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yonetim ilkelerinin uygulanmasi sadece yabanci yatirimcilar ilgilendiren bir konu
olmayip, ulusal yatirimecilarin finans piyasalarina katiliminin saglanmasi ve fon

aktarimina siireklilik kazandirmas1 bakimindan da giderek 6nem kazanmaktadir.
1.3 KURUMSAL YONETIMDEKI BASARI FAKTORLERI

Kurumsal yonetimdeki en 6nemli bagar1 faktoriiniin ne oldugunu tartisacak olursak,
bu sorunun cevabi kugkusuz insandir. Bir isin prosediirii hazirlanir, sistemi kurulur
fakat bunu uygulayacak olan her zaman insandir. insanlarm zihninde, ben nasil
yapar da bunu kendime uygun hale getiririm gibi diistinceler olusmaya basladik¢a
sistem de bozulmaktadir. Ornegin, kurumsal yonetim kavramini yerlestirmeye
calisan iilkelerde, bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi adinda bir kavram gelismistir.32
Buna gore yonetim kurulu olusturuldugu zaman yonetimden bagimsiz bir kisi veya
kisiler disaridan getirilip sisteme dahil edilmektedir. Sirkette ileriye yonelik
iceridekilerin goremedigi birtakim sorunlar varsa, disaridan gelen kisilerin farkli
acillardan yaklagimlar1 ile bu sorunlarin Oniine gecilebilmesi amaclanmaktadir.
Bunun dogruluk pay1 olmakla beraber, bir taraftan da bu kisinin kim oldugu, hangi
yetkinliklere sahip oldugu da cok Onemli bir unsurdur. Sirketle ya da aileyle
herhangi bir ilgisi olmayan, sirketle aligveris yapan bir firmamin sahibi ya da
temsilcisi de olmayan digaridan bir isim, kagit iizerinde dort dortlitkk goriinmesine
ragmen olaylarla bir ilgisi olmayabiliyor. Yonetim kurulu iiyelerine sizin diginizda
kurulda baska bir tiye var m1 diye soruldugunda olumlu yanit alinmasina ragmen, ne

is yapar sorusuna ayni netlikte cevaplar alinamayabiliyor.

Burada Onemli olan uluslararasi uygulamalari bilmenin disinda isin ruhunu
algilayabilmektir. YoOnetim kurulunun ne oldugunu, niye olusturuldugunu
oziimseyebilmektir. Aslinda yonetim kurulu, Tiirkiye’nin kanunlarinda da bugiine
kadar var olan, hissedarlar adina sirketin sevk ve idaresinden sorumlu en yiiksek
organ olarak tanimlanmaktadir. Hisse sahipleri ya da aile olsun, onlarin adina

yiiriitme gorevini yerine getirmekle gorevlendirilmis en yiiksek organ olarak

% Acar, a.g.e., cevrimici.

20



kanunen ¢ok ciddi sorumluluklar vardir. Yonetim kurulundaki bir kisinin yonetim

kurulunun gorevlerini, hukuki sorumluluklarini mutlaka bilmesi gerekmektedir.

Yonetim kurulu her zaman icin sirketin beynini olusturmaktadir. Bir organizmanin
beyni calismadigi varsayildiginda, kollar1 ve bacaklar1 galigsa bile hi¢gbir zaman
verim alinamay1p, saga sola carparak ilerlemeye ¢abalayacag: siiphe kaldirmaz bir
gercekse, ayn1 durum hig siiphesiz sirketler icin de gegerlidir.3 ? Onun i¢in burada
onemli olan sirketin beyin fonksiyonunu yerine getiren yonetim kurulunun iyi
calistirilmasi, dolayistyla insan faktoriinden en iyi sekilde faydalanmaktir. Yonetim
kurulu gorev tanmimlarinin yapilmasi, giicler ayriligi prensibi, yonetim kurulu
iiyelerinin hangi alanlarda ihtisaslasacaklari, toplant1 sikliklar1 ve oncelikleri, hangi
konularda komitelerin nasil calisacagi gibi ¢ok ayrintili ¢alismalarin da yapilmasi
gerekmektedir.** Iyi kurumsal yonetim uygulayan bir sirketle uygulamayan bir
sirket arasindaki temel fark buradan kaynaklanmaktadir. YoOnetim kurulu iyi

islemiyorsa kurumsal yonetim uygulama sansi1 yok denecek azdir.

Kurumsal yonetimdeki en onemli basar1 faktorii insan oldugu igin, saglkli bir
kurumsal yoOnetimde insan kaynaklar1 departmanin rolii ¢ok onemlidir.™ Insan
kaynaklar1 kurumsal yonetimin kilit noktasini, can damarini olusturmaktadir.
Burada insan kaynaklarindan kastedilen, birtakim operasyonel islerin disinda, isin
stratejik boyutunu gerceklestirmekle gorevli kisilerdir. Bir sirketin yonetim kurulu
baskanindan kapidaki giivenlik gorevlisine kadar gorev dagilimlarinin yapilmasi,
egitim programlarinin  hazirlanmas1 gibi tim siirecleri insan kaynaklar
profesyonelleri gerceklestirmektedir. Bunun yani sira sirkette yonetim kurulunun
gorev ve sorumluluklarini igeren bir prensip paketinin de mutlaka hazirlanmasi
gereklidir. Bu gorev bazi sirketlerde insan kaynaklar1 boliimiine, bazi sirketlerde
sistem gelistirme boliimiine verilmektedir; Onemli olan saghkli bir sekilde

gerceklestirilmesidir.

33 Chong, a.g.e., 5.46.
* Ae.

3 Henry Hansmann, Reinier Kraakman, The End of History for Corporate Law, New York
University Working Paper, January 2000, s.12.
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Sirketin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda insan kaynaginin, yoneticilerden
baslayarak kurumsal yonetim ilkeleri cercevesinde yetistirilmesi ¢ok onemlidir. Ust
kademede bulunan insanlarin hepsi belli dénemlerde alt ve orta kademelerde gorev
almis kisilerdir. Alt seviyelerden itibaren bu anlamda yetistirildiklerinde, yOnetici
konumuna geldikleri zaman benimsedikleri bu ilkeleri uygulama firsatmna sahip

olmaktadirlar.*®

Kisiler alt kademelerden itibaren teror ve baskiya dayali bir sirket yapis1 igerisinde
gorev alirlarsa yiikseldikce de aym anlayis1 siirdirme yoniinde bir egilim
gosterirler. Acik ve seffaf olmayan, hesap alma verme sistemleri kurulmamis birgok
uluslararasi sirket de bulunmaktadir. Fakat su ¢ok iyi bilinen bir gergektir ki, uzun
donemde bu sirketler yasamlarini = siirdiiremeyip ve biiyilk problemlerle
karsilagmaktadirlar. Ciinkii otokrat ve tek adam yonetimine dayanan sirketler,
katilimc1  yOnetime giden sirketlere gore daima daha kot performans

gostermislerdir.

Sartlar degistigi zaman, stratejiler de degismelidir. Insan kaynaklarin1 yonetebilmek
icin insan kaynaklar1 konusunun yam sira; is biitiiniinii, stratejileri ve karlilig
getiren faktorler hakkinda da bilgi sahibi olunmalidir.”” Bunun disinda insanlar
taninmali, yonlendirilebilmeli ve motive edebilmek i¢in gereken iletisim bilgilerine
sahip olunmali, sagduyulu ve adil olunmalidir. Insanlar yetkinlikleriyle ilgili
pozisyonlarda konumlandirilmahidir. Sadece kurum icindeki degil disindaki
kaynaklar da takip etmek gerekir. Hangi isi sektorde kimin iyi yaptigini1 bilmek

buna o6rnek olabilir.

Oncelikle kurumun performans 6lciimii icin konulan hedefler gercekci olmalidir.
Basarilar o6rnek olmast amaciyla genis capta kutlanarak kurum iginde

yayginlagtirllmalidir, calisanlara gelisim firsatlann verilmeli, verilen odiiller

% Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management
Competitiveness and Globalization, 3rd Edition, South-Western College Publishing, 1999, s.350.
37 Argiiden, a.g.e., cevrimici.
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calisanlara uygun olmahdir. Ayrica kurum icindeki bilgi ve deneyimin

kurumsallastirilmasi desteklenmelidir.*®

Katilime1 bir sekilde paylasarak, anlasarak veya uzlasarak yiiriitillen yOnetim
anlayislar, sirketlerde mutlaka daha biiyiik basartya yol acmaktadir. Bu anlayisin
tiim kademelere yerlestirilmesi konusunda da insan kaynaklar1 departmanlarina cok
onemli bir rol diismektedir. Zaten kurumsal yonetim sadece yapisal Onlemlerle
degil, yonetim anlayisiyla da hayata gegirilebilir.”” Bununla birlikte, sirket degerini
arttirmak icin, sistemler bu dogrultuda kurulmali ve yodnetimde bu anlayistaki

kigilere yer verilmelidir.

1.4 KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI

Kurumsal yonetim; sirketlerin seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk
ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarim1 gerektiren ve en genel anlamiyla,
kurumlar1 yonlendirme ve icraatin performansimi irdeleme sistemidir.* Ozellikle
1997 yilinda baslayan Asya finansal krizinden sonra bu konu biiyiikk 6nem
kazanmigtir. Kiiresellesme her gecen giin daha fazla hissedildigi i¢in iilkelerin
sadece makroekonomik politikalarla rekabet giicii elde etmeleri imkansizdir. Bu
ortamda sirketler yeni uluslararasi ekonomi ve ticaret diizenine ayak uydurabilmek

icin kendi yapilanmalarini giiglendirmelidir.

Icinden ge¢mekte oldugumuz yeniden yapilanma siirecinde Tiirk sirketlerinin diinya
piyasalarinda kendilerini kabul ettirebilmeleri, yabanci kuruluslarin Tiirkiye’deki

yatinmlarimin Oniiniin ag¢ilmasi, Avrupa Birligi’ne girmeye hazirlanan iilkemizin

B R, Wayne Mondy, Robert M. Noe, Human Resource Management, 9th Edition, Pearson
Prentice Hall, 2002, s.28.

¥ Gomes, a.g.e., s.25.

40 ’
Steen Thomsen, “Corporate Values and Corporate Governance”, Corporate Governance,

Volume 4, No.4, 2004, s.29.
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Avrupal sirketler karsisinda rekabet giicii elde edebilmesi ancak kurumsal yonetim

ilkelerinin uygulanmasiyla miimkiindiir.*'

Bununla beraber mali kaynakli krizlerin yarattigi sermaye hareketleri kurumsal
yonetim kavramini 6n plana ¢ikarmustir. Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’na iiye
olan araci kurumlar genel yapinin %80’ini olusturmaktadir. Bu iiyelerin %52’si
kurumsal yonetim kavramu ile iliskili, yiizde %27’si ise bu konudaki tedbirlerin bir
cogunu almistir. Bu durum kisaca, heyecan degil ama cesaret verici olarak
yorumlanabilir. Kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan kurumlarin getirileri de
artmaktadir. Ve piyasanin saglikli isleyebilmesi, bu ilkelerin tabana yayilmasi ile

miumkiin olabilecektir.

Kurumsal y6netim diinyada da ¢ok yeni bir kavram oldugundan diinyadaki
uygulamalara bakildiginda uygulama bazinda Tiirkiye ile biiylik farkliliklar
bulunmadigr goriilmektedir. Tabi diinya deyince diinyanin hangi boliimiinden
bahsettigimizi de iyi tamimlamak gerekmektedir. Anglosakson sistemlerde, bati
diinyas1 icerisinde giiven kavrami degerlerle olusur. Bu da demektir ki, aym
degerlere sahip oldugunuz insam tammmaniz sart degildir, benzer degerlere sahip
insanlarla oturup konustugunuz zaman rahatlikla ortak bir noktaya ulasilabilir. Bu
tir toplumlardaki is hayatinin gelisiminde, degerlerle yonetilen sirketlere giiven

sonucunda sermaye daha cok tabana yayllmlstlr.42

Bu durum soyle de ifade edilebilir, sokaktaki insan cebindeki parasimi rahatlikla
IBM hissesine yatirabilir. Bilir ki o giiveni olusturan sistem, yani degerler onu
koruyacaktir. Dogulu toplumlara dogru gelmeye bagladigimizda ise sistem veya
degerlere degil tamidik bildik kisilere giiven duyulur. Bu tamamen toplumsal bir
olgudur. Onun i¢in bir sirket kurarsimz, amcanizin oglunu muhasebe, daymizin

kizim satis departmanina yerlestirirsiniz. Degerler degil, kisisel iligkiler ©n

* Ozilhan, a.g.e., cevrimici.
2 Hitt, a.g.e., 5.355.
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plandadir. Dolayisiyla bir iilkenin sirketler diinyasini toplumsal yapisindan ayirmak

miimkiin degildir.

Tiirkiye su anda batil1 Tiirkiye olma yolunda ilerlemektedir fakat degerler yoniinden
baktigimizda dogu Kkiiltiiriinii de i¢inde bulunduran bir yapr oldugu ortadadir.
Aslinda medeniyetler catismasi diye nitelendirilen kavram bunun bir pargasidir.
Tiirkiye’de farkli bir medeniyet, farkli bir deger yargis1 vardir. Tiirkiye’nin Avrupa
Birligi’ne giris siireci igerisinde ¢6zmesi gereken en 6nemli konulardan birisi budur.
Bu konu ¢oziilmedigi takdirde Avrupa Birligi’ne tam entegrasyonda ciddi zorluklar
yasanmasi olasidir. Ulkeler arasinda bu sekilde farkliliklar olmasi son derece
normal ve bu da anlayisla karsilanmasi1 gereken bir durumdur. Ayn1 sekilde sirketler

.43
arasinda farkliliklar olmas1 da son derece normaldir.

Tabii ki sirketlerin biiyiitiilmemesi seklinde bir tercihte yapilabilir. Bu konuda soyle
bir 6rnek verilebilir: Baz1 magazalarin duvarlarinda “Baska yerde subemiz yoktur”
seklinde bir yazi1 yer almaktadir. Magaza sahibi bu durumla dviiniip, kiigiik bir butik
magazast olduklart diisiincesini yansitabilmek i¢in bu yaziy1 duvara asmistir.
Aslinda bu yaz ile aligveris yapacaksamiz buraya gelin, kaliteyi koruyorum ama
sadece bu diikkanda koruyorum demektedir. Bu durumun yayginlasmasi da
Tiirkiye’den diinya sirketi ¢ikmasini engellemektedir. Diinya markasi olabilmek
icin o markayr yoneten diinya c¢apindaki yonetici kadrolarina ihtiyag vardir.
Sirketler icin deger yargilarina gore bir yap1 tasarlanmazsa diinya markasi olmak da

imkansizlasir.

1.4.1 DUNYADA KURUMSAL YONETIM ORNEKLERIi

Kurumsal yonetim konusunda son yillarda tiim diinyada gozle goriiliir adimlar
atilmaya baslanmistir. Bu adimlar1 somutlastirmak gerekirse, diinya iilkelerinin bir

kismindaki gelismeleri soyle ifade edebiliriz:

# Acar, a.g.e., cevrimici.
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Amerika Birlesik Devletleri: Sirketlerin finansal raporlamalar iizerindeki

kontrollerin iyilestirilmesini amaglayan ve ayn1 zamanda etkin kurumsal yonetimi
destekleyen bir caba olarak goriilen Halka Acik Sirketler Muhasebe Reformu ve
Yatirimecilyr Koruma Yasasi veya diger adiyla Sarbanes Oxley Yasasi, Amerika
Birlesik Devletleri’'ndeki borsalarda islem goren halka acgik sirketlerin tamamini

kapsayacak sekilde 30 Temmuz 2002’de yiiriirliige girmistir.

Amerika Birlesik Devletlerinde ticaret hukukunun kapsami Tiirk hukuku ile
karsilastirma yapmaya olanak birakmayacak kadar degisiktir. Bu yargi federal
nitelikteki Ticaret Kanunu (Uniform Commercial Code) bakimindan da dogrudur.
Amerika Birlesik Devletleri’nde anonim sirketleri karsilayan “corporation” hukuku
alanindaki gelismelere bakacak olursak, en ilgi ¢ceken diizenleme iinlii Enron ve
WorldCom skandallarindan sonra ¢ikarilan Sarbanes Oxley Yasasi’dir. Yasanin 302
ve 404 numarali maddeleri c¢ercevesinde sirketlerin finansal raporlamalar
tizerindeki risklerin belirlenmesi, belirlenen risklere iliskin kontrollerin dokiimante
edilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus, kontrollerin etkinliginden sirket
yoneticileri direk olarak sorumlu tutulmustur. Yasa ile birlikte gelen agir cezai
yaptirimlar sirket yoneticileri basta olmak iizere tiim ¢ikar sahiplerini ve bagimsiz
denetcileri derinden etkilemis, yasaya tabi tiim sirketler finansal raporlamaya
yonelik i¢ kontrollerinin iyilestirilmesi i¢in kapsamli projeler baslatmuslardir.**

Sarbanes Oxley Yasasi’nin hedefleri sdyle 6zetlenebilir:

- Sirket yonetimi daha ¢ok hesap verir duruma getirilmelidir.

- Seffaflik arttirnllmali, diizeyi yiikseltilmelidir.

- Sirketleri gozeten kamu kurumlarinin ve bagimsiz yetkililerin gorev ve yetkileri
artirtlmalidir.

- Sirket yonetimi, denetcisi ve damigsmanlan arasindaki menfaat ihtilaflar1 ortadan
kaldirilmalidir.

- Denet¢i daha giiclii bir konuma getirilmeli, denetleme kuruluslarim1 da denetleyen

bir kurum hayata gecirilmelidir.

4 “Sarbanes-Oxley Yasasi’na Uyum”, (¢evrimici), http://www.pwc.com, 30.12.2006.
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- Muhasebe standartlar1 gelistirilmelidir.
- Hukukumuzdaki Sermaye Piyasasi Kurulu'nu karsilayan kurum olan Securities

Exchange Commission’un giicii daha etken duruma getirilmelidir.

30 Temmuz 2002 tarihli bu kanun, Amerika ve Avrupa literatiirlinde kurumsal
yonetim kurallarina somutluk kazandiran, muhasebe standartlarinda hesap
verebilirligi, karsilagtinlabilirligi ve seffaflii daha ileri noktalara gotiirmeyi
amaglayan, bagimsiz ve sonug alici ve sadece amaca uygun denetime odaklanan ve

hedefleyen bir reform olarak nitelendirilmektedir.

ingiltere: Sirketlere, dzellikle sermaye sirketlerine iliskin olarak Ingiltere'de 6nemli
degisiklikler yapilmistir. Giiniimiizde anonim sirketlere iligskin olarak Avrupa
Birligi iiyesi iilkelerde hangi hiikiimler uygulaniyorsa, Ingiltere'de de ayni1 hiikiimler
uygulanmaktadir. Ingiltere'de sirketler hukuku alaninda iki biiyiik gelisme iki biiyiik
kapsamli degisiklige sebep olmustur. Bunlardan birincisi 1985 Sirketler Kanunu
(Companies Act) ile bu kanunun 1998 ve 1999 degisiklikleridir. Ikincisi ise
Cadbury raporu ile baglayan ve biitiin diinyay1 saran kurumsal yonetim ilkelerinin
pay senetleri borsada islem goren sirketleri, dolayisiyla sirketler hukukunu

temelden etkilemesidir.*’

Bir baska deyisle Ingiltere’de son yirmi yilda sirketler hukuku alaninda yapilan
degisiklikler ulusal diizenlemeler baglaminda degerlendirilmelidir. Ulusal diizeyde
sirketler hukukunu bir anlamda yenileyen ve bilesim saglayan son diizenleme 1985
yilinda kabul edilen Sirketler Kanunu (Companies Act)’dur. Bu kanunun bazi
boliimlerini degistiren ve 1985 yilinda kabul edilen Ticaret Unvanlarit Kanunu
(Business Names Act), 1986 yilinda kabul edilen Odeme Giicliigiine Iliskin Kanun
(Insolvency Act), 1986 yilinda kabul edilen Finansal Hizmetler Kanunu (Financial
Services Act) da sirketler hukukunu baska bir yoriingeye oturtmustur. Bu yoriinge

ise kurumsal yonetimin temel prensiplerinden biri olan seffafliktir. 1989 yilinda

“ “Cesitli Avrupa Ulkelerinde Ticaret Hukuku Reformu”, (¢evrimici),

http://www .basbakanlik.gov.tr, 30.12.2006.
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kabul edilen Sirketler Kanunu (Companies Act) sirket finansal tablolarinda ve
denetlemelerde ayrintili hiikiimleri, kiiciik ve orta 6lgekli sirketler i¢in getirdigi 6zel

maddeleriyle dikkat cekmektedir.

isve¢: 21 Nisan 2004 tarihinde, Kod Grubu adi verilen ¢alisma grubu tarafindan
"Isve¢ Kurumsal Yonetim Kodu" onerisi sunulmustur. Sirketler koda uymaya
zorunlu tutulmamakla birlikte, farkli bir uygulama gerceklestirdiklerinde bunun
nedenini belirtmeleri gerekecektir. Bu kodlar yatinmecilarin aktif bir rol
iistlenebilecegi kosullar1 hazirlamak, hissedarlar, tepe yonetim ve yonetim kurulu
arasinda giic dengesi saglamak, hissedarlara esit davranma ve seffaflik ilkelerini

yerlestirmek amaciyla gelistirilmistir.

Kanada: Yakin dénemde alinan bir mahkeme karari, yonetim kurulu iiyelerinin ve
iist diizey yoneticilerin kisisel sorumlulugundaki artisi bir kez daha ortaya
koymaktadir. Ornegin Danier sirketinin ilk halka arziyla ilgili finansal
projeksiyonlarin gercegi yansitmadigi ve yatirimcilar1t yanlis yonlendirdigi
gerekgesiyle iist diizey yoneticilere karsi acilan bir davada genel miidiir, Ontario
Yiiksek Mahkemesince sorumlu tutulmustur. Mahkeme, satin alma sirasinda bir
yanlis yonlendirme olup olmadigin1 degerlendirirken, finansal projeksiyonlarin
gerekli O6zen ve dikkatle hazirlanip hazirlanmadigi, yonetimin s6z konusu
projeksiyonlara inanip inanmadigi, yonetimin inancinin gercek¢i olup olmadigi ve
yonetimin, projeksiyonlarin tutmamasina yol acgacak etkenlerin farkinda olup

olmadig kriterlerini dikkate almustir.*

Rusya: Anonim Sirketler Kanunu’na 15 Mart 2004 tarihinden itibaren gecerli olmak
iizere onemli bazi yeni diizenlemeler getirilmistir. S6z konusu diizenlemeler su

degisiklikleri icermektedir:

46 “Diinya’da Kurumsal Y6netim: Son Bir Yildaki Gelismeler”, (¢cevrimici), http://www.tkyd.org.tr,
27.03.2006.
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- Yonetim kurulu se¢iminde kiimiilatif oy prosediirii, tiim anonim sirketlerde
zorunlu hale getirilmistir. Bu sistemde ortaklarin oy haklari, hisse sayisiyla
secilecek yonetim kurulu liye sayisinin ¢arpimina gore belirlenmektedir. Ortaklar,
bu sekilde hesaplanan oy haklarini tek bir aday i¢in kullanabilecekleri gibi birden
fazla aday arasinda da dagitabileceklerdir.

- Yonetim kurullar icin liye sayisi en az bes olacak sekilde belirlenmistir.

- Yonetim kurulu iiyeleri sadece toplu olarak gérevden alinabilecektir.

- Yonetim kurulu iiyelerinin se¢imi giindemiyle toplanan olaganiistii genel kurullar,

en az 50 giin Onceden bildirilmek zorundadir.

Portekiz: Portekiz hiikiimeti 8 Mayis 2004 tarihinde, finansal teminat s6zlesmesiyle
ilgili bir kanun hiikmiinde kararname yayimlamistir. Kararnamede sozlesmenin
taraflari, finansal kuruluslar ve teminat konusu finansal araglar olarak
tanimlanmaktadir. S6z konusu diizenlemeyle, finansal teminat s6zlesmelerinin daha
kolay sonuglandirilmasi, teminatin hizlandirilmasi, ilgili piyasalarda likiditenin

artmasi ve yatirimei giiveninin gelistirilmesi hedeflenmektedir.

Finlandiya: Finlandiya’da hisse senedi piyasalarinin Iskandinav ve Baltik
iilkeleriyle koordinasyonu g¢ercevesinde, 27 Eyliill 2004 tarihinden itibaren Norex
kurallar1 uygulanmaya baglanmistir. Bu tarihten itibaren Helsinki, Tallin ve Riga
borsalarinda Stockholm Borsast elektronik ticaret sisteminin kullanilmasina
baglanmis ve borsalarin agilis saatleri uyumlu hale getirilmistir. Koordinasyon
calismalarimin  sonraki adiminda, Helsinki Borsasi’'nda blok alim satim,
bilgilendirme sorumlulugu ile ilgili kurallarin Norex iiyesi iilkelere uyumlu hale

getirilmesi planlanmaktadir.*’

Giiney Kore: Giiney Kore hiikiimeti, tasarruf bankalarinda alinan hisselerin
bildirilmesi kuralinin ihlalinde goriilen artis nedeniyle yeni bir takim Onlemler
almistir. SO0z konusu ihlaller, tasarruf bankalarimin biiyilk ortaklarina kredi

sinirlandirmast getirilmesini giiclestirmektedir. Tasarruf bankalarinda hisse alan

7 A.e.
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yatinmcilarin birikimlerini baska kisilerin adina kaydettirerek oldugundan diisiik
gosterme egilimde oldugu ifade edilmektedir. Yeni diizenlemeyle birlikte,
birikimlerinin gercek tutarin1 bildirmeyen yatirnmcilarin oy kullanma hakk: askiya
alimmaktadir. Ayrica, bu durumdan haberdar olan banka yoneticileri i¢in de yasal

yaptirimlar getirilmistir.

Japonya: Japonya’da, 2009 yilindan itibaren halka acik sirketlerin hisseleri icin
sertifika c¢ikarilmamasina karar verilmistir. Bes yil icinde gelistirilecek yeni bir
sistemle hisse alim satimlar1 sertifikalarin fiziksel olarak el degistirmesi yerine,
ilgili taraflarin hesaplarindaki borg/alacak kayitlan ile yiiriitillecek ve sertifikalar

gecersiz sayilacaktir.

1.4.2 TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIM

Tiirkiye’de sanayi sektorii ¢ok genc oldugu icin 6zel sektor kuruluslart ekonomi
sahnesinde ¢ok fazla etkin degildir.48 En eski kuruluglartmizdan olan Kog
Toplulugu’nun 80, Eczacibasi’nmin ise 65 yillik bir gecmise sahip oldugunu goz
oniinde bulundurursak, Avrupa ile kiyaslandiginda sanayiimizin ne kadar geng
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Hem bu durum, hem de siyaset ile is diinyas1
iligkilerinin yeterli olmamas1 Tiirkiye’'nin kurumsal yo6netim konusundaki

eksikliklerinde basrol oynamaktadir.

Sanayi kuruluslar arasinda kurucunun kusagindan ikinci veya iiclincii kusagin
yonetimine ge¢mis olanlar heniiz kiiciik bir azinlik olusturmaktadir. Bu sirketlerin
ayakta durabilme, kendi piyasalarinda yer edinebilme cabasi i¢inde olmalar1 son
derece normaldir. Bu sebeple organizasyon gelistirme ve profesyonellesme ¢abalari

ikinci planda kalmaktadir.*

* Ozilhan, a.g.e., cevrimici.
¥ Ararat, a.g.e., s.69.
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Kurumsal yonetim konusunda dis ortamin onemi g6z ardi edilemez. Sirketlerin
kurumsal yonetime gecislerinde, zorlayici bir rekabet ortaminin varligi biiyiik 5nem
tasimaktadir.” Oysa Tiirk sanayiinin kurulus ve gelisiminin uzunca bir siire

rekabetten yoksun bir ortamda gerceklesmis oldugu bilinmektedir.

Giineydogu Asya’da 1997-98’de yasanan krizden edinilen derslerden yola ¢ikilarak,
ekonomik kaynaklarmn yiiksek diizeylerde seferber edilmesi ile siirekli bir kalkinma
hamlesi yapilabilecegi sonucuna ulagsmak gayet rasyoneldir. Ancak bunu kalici
kilacak olan iilke capinda verimlilik diizeyinin yiikselmesidir. Bu ise geleneksel

yonetim anlayisinin terk edilerek kurumsal yonetime gecilmesi ile saglanabilir.

Kurumsal yonetim diizeyinin yiikseltilebilmesi i¢in bir yandan kurumsal yonetim
normlar1 ve uygulama esaslart olusturulurken; diger yandan ekonomik, hukuki ve
politik kurumlarin bu uygulamaya elverisli hale getirilmesi gerekmektedir. Sermaye
piyasasinin, 6zellikle de menkul kiymetler borsasimin her tiirlii tikanikliktan ve
rekabet bozucu etkiden uzak islemesi, rekabetin ger¢ekten gecerli oldugu bir serbest
piyasa ekonomisinin varligi ve saglikli bir bankacilik sisteminin olusturulmasi
ancak politik kararlilikla miimkiin olabilmektedir. Kuruluslar iyi kurumsal yonetim
uygulamalar1 gelistirdikleri siirece, dogrudan dogruya iyi siyasal y&netimi
destekleyici etkide bulunmus olacaklardir. Iyi kurumsal yonetim uygulayabilmek
i¢in iyi politik yonetim, iyi politik yonetim i¢in ise iyi kurumsal yonetim gereklidir.

Dolayisiyla bu konuda is adamlari da sorumluluk tagimaktadir.”’

Asil olarak bir sirket ne kadar disa agiksa, Tiirkiye disinda ne kadar is yapiyorsa,
kurumsal yonetim uygulamalar1 o kadar gecerlilik kazanir. Tirkiye’de 1980’li
yillarda serbest kur donemi basladiginda, yabanci yatinimeilar iilkeye geldiginde ve
Tiirkiye disa acildiginda; finans sektorii kendi igerisinde Onemli bir degisim
baglatmistir. Dolayisiyla 1980’1i yillarda bu ise baslayip bugiin iist yonetimde yer

alan kisiler daha farkli yetismistir. Bu anlamda finans sektorii, yaptig1 isin dogasi

%% Bzilhan, a.g.e., cevrimici.
51 Mondy, a.g.e., s.97.
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geregi dis diinyaya entegrasyonunu ¢ok daha hizli tamamlamis, kurumsal yonetim

kavramini yerlestirebilme bakimindan da oldukga ileride bir sektordiir.

Bunun disinda finans sektorii giiven unsurunun c¢ok yogun olmasi gereken bir
sektordiir. Kurumsal yoOnetim neden gerekli diye soruldugunda; faaliyetler
uluslararast boyutlara tasinacak, sermaye piyasalarinda islem yapilacak,
bankalardan bor¢ alinip is kollar1 genisletilecek ve ihracat-ithalat yapilacak ise
kurumsal yonetim gereklidir seklinde bir yamt verilebilir.”* Ciinkii ne kadar ¢ok

iiclincii sahisla iliskide olunursa; insanlar seffafligi ve agiklig1 o kadar ¢ok beklerler.

Giintimiizde kurumsal ve profesyonel yonetim yapisina sahip sirketler ayakta
kalabildigi i¢in, Tiirkiye’deki aile sirketlerinin de diinyadaki bu trendi izleyerek
kurumsallasma ve profesyonellesme yoOniindeki cabalarina hiz  vermeleri
gerekmektedir. Kurumsal yonetime gegisin sirkete saglayacagi faydalarin yaninda
birtakim maliyetlerinin olmasi1 da kagimilmazdir. Sirketler bu fayda ve maliyetleri

cok iyi degerlendirmeli ve adimlarim1 ona gore atmalidir.”

Kurumsallasma denildigi zaman bazi insanlar sirketin yOnetimini tamamen
profesyonellere terk ederek bir kenara cekilmek, herkesin soziine gore hareket
etmek, sirketin sirlarin1 disariya aktarmak gibi diisiincelere kapilmaktadir. “Oysa ki
kurumsal yoOnetimin esas amaci hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve
amaclarini yerine getirmektir.”>* Yonetime katilmayan aile iiyelerinin haklar1 da bu
sistem sayesinde korunmaktadir. Aile sirketlerinin kurumsallagsma asamasinin ilk
adim1 vizyon ve hedeflerin saptanmasidir. Ardindan aile anayasasinin olusturulmasi
ve hissedar haklarinin gelecek kusaklara devir teslimi gelmektedir. Siirec, aile
iiyelerinin ise girme kurallarinin belirlenmesi ve aile isleriyle sirket islerinin

birbirinden ayrilmasiyla gerceklesmektedir. Aslinda yapilmaya calisilan ailenin

2 Geof. Mortlock, “Corporate Governance in The Financial Sector”, Reserve Bank of New Zelland
Bulletin, Volume 65, No 2, June 2002, s.29.

3 Ozilhan, a.g.e., cevrimici.

> Haluk Alacaklioglu, “Sirketlerin Yeni Anayasast Kurumsal Yonetim Olacak”, (cevrimigi),
http://www.makalem.com, 12.01.2006.
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mirasinin maddi ve manevi agidan bilingli bir sekilde bicimlendirilmesine yardimc1

olmaktir.

Aile sirketlerinin yilizde 98 oraninda oldugu Tiirk is diinyasinda, ana hissedarlar
yonetim kurullarinda 6nemli rollere sahiptir.55 Patronlar genellikle sifirdan
basladiklar islerini bir bagkasina emanet etmek istemediklerinden iglerin basina
kendileri ge¢cmektedir. Doviz kurundaki asir1 dalgalanmalar, yiiksek enflasyon,
muhtemel devaliiasyonlar, siyasi ve ekonomik istikrarsizlik, 6zellestirmeye karsi
olan olumsuz tutum, devletin is diinyasim kisitlayic1 yanlis uygulamalari, kayit disi
ekonominin biiyiikliigii ve bundan kaynaklanan vergi kayiplari, teknoloji ve
projelerin ithal edilme problemleri gibi birtakim zorluklarla karsilagan Tiirk is
adamlari, ¢ok sayida kompleks sorunla ugragsmak zorunda kalmaktadir. Bu yiizden
de Tiirk is adamlar1 sorunlarla basa ¢ikma konusunda diinyadaki meslektaglarindan

daha basarili olabilmektedirler.”®

Sirket yonetimi, asil olarak kurallari olusturmak ve sinirlar1 belirlemek olarak da
diisiiniilebilir. Aile sirketlerinin etkin yonetiminde rol oynayan faktorler, diger
sirketlerin yonetiminde rol oynayan faktorlerden farkli degildir. Fakat aile gorevleri
ile sirket gorevleri temelde birbirleriyle catistifi i¢in kompleks bir yapr ortaya
cikmaktadir. Bununla beraber aile gorevleri ile sirket gorevleri birbirinden net

olarak ayrilmadik¢a etkin bir yonetim saglanmasi miimkiin olamayacaktir.

Aile sirketlerindeki en biiyiik eksikliklerden birisi de aile meclislerinin
bulunmamasidir. Bu da aile iiyeleri arasinda catismalara yol acmaktadir. Aile
menfaatleri i menfaatlerinin Oniine ge¢mekte, hatta verim alinamayan bircok is
kolu sirf aile menfaatleri icin kapatilmamakta ve aym sekilde getirisi diisiik
sektorlere yatirim  yapilmaktadir.”’ Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda aile
iyeleri aktif olarak soz sahibi olmakta, bagimsiz ve basarili yoneticiler ise genelde

arka planda kalmaktadir. Kurul giindemini ise agirlikli olarak operasyonel konular

3 Active Academy Aragtirma Merkezi, a.g.e., s.30.
36 Ararat, a.g.e., s.64.
" Ozilhan, a.g.e., cevrimici.
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isgal etmekte, strateji ve performans gibi Onemli konulara da fazla yer

verilmemektedir.

Bir sirketin temel amaci kazang saglamak ve aktif tabanin1 genisletmektir, fakat bir
ailenin temel amaci kendine giivenen sorumlu bireyler yetistirmektir. Sirkete kabul
sarta bagl ve yetenek gerektirirken aileye kabul kosulsuzdur. Bir sirkette tecriibe ve
yetenege bagli olarak insanlar arasinda konum farklar1 bulunurken, aile iiyelerinin
tamami esit kabul edilmektedir. Bu sebeplerden dolayr yetkinliklerine ve
tecriibelerine bakilmadan aile {iyelerinin yonetimde gorev almalar1 en temel
sorunlardan birini olusturmaktadir. Bu nedenle aile iiyelerinin sirkete giris ve
cikislarinin, sirketteki konumlarinin belli kurallara baglanmas1 gerekmektedir. Aile
sirketlerinin yonetiminde yasanan karmasik sorunlarin ¢oziimiinde ii¢ temel faktor
dikkate alinabilir. Bunlardan birincisi, aile ile is diinyas1 arasinda nasil bir ara yiiz
olusturulacagini belirleyen bir yapinin olusturulmasi; ikincisi, aile tiyelerinin sirkete
alimlarinda nasil degerlendirileceklerini belirleyen bir aile istihdam politikasinin
olusturulmast ve uygulanmasi; iiclinciisii ise aile tiiyelerini is sahibi olmanin
kurallari, sorumluluklar1 ve faydalar1 ile nasil etkin ve sorumlu bir is sahibi

olunacagi konularinda egitmektir.58

Aile sirketlerinde yasanan sorunlara bir diger ¢6ziim Onerisi de, Oncelikle aile ve is
konularmin net olarak ayrilabilmesi, aile meclisinin kurulmasi ve aile anayasasinin
olusturulmasidir. Bunun disinda hissedarlarin giiveninin saglanmasi agisindan aile
hisse yapisi ve satis kurallarinin gelistirilmesi, 6zellikle performans sorgulamasi
acisindan yonetim kurullarindaki profesyonel, bagimsiz yoneticilerin sayisinin
arttirnllmasi, tiyelerin esit s6z hakkina sahip olmasi, kurullarda operasyonel
konularin tartisilmasindan ¢ok strateji ve hedeflerin belirlenmesi sorunlarin

¢oziimiinii saglayabilir.”’

8 Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Yonetim”, Diinya Gazetesi, 09.08.2002, s.3.
» Mondy, a.g.e., s.28.
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1.5 KURUMSAL YONETIMDE YONETIM KURULU

Kurumsal yonetim kavrami son yillarda giindeme gelse de bu konuyla ilgili kurallar
yillar once tamimlanmisti. Bu konunun giindeme gelmesinin sebebi de Enron,
WorldCom, Parmalat gibi tim diinyamin dikkatini ¢eken olaylardir.®® Enron’un
neden iflas ettigine bakilacak olursa, yapilan sey aslinda oldukga basittir. Cok
ilgisiz bir iilkede, 6rnegin Tanzanya’da yiizde 50’ser hisse oranlari ile ortak bir
girisim kurulmustur. Tanzanya’daki bu ortak girisimin yiizde 50 ortagi da direkt
Amerika’daki ana girket degil de, Amerika’daki Enron’un yiizde 100 sahip oldugu
bir Norveg sirketiydi. Yiizde 50 oraninda bir ortaklik s6z konusuydu ve o zamanlar
Amerika’da yiizde elli ortakligin raporlanmasinin bir 6nemi yoktu. Ortaklik yiizde
51’in altinda oldugu i¢in ¢ok onemsenmemekteydi. Dolayisiyla séz konusu ortak
girisimin is iliskileri ve tistlendigi yiikiimliiliikler, esas sorumlu olan Amerika’daki
genel merkeze yansimamaktaydi. Boyle olunca Tanzanya’daki sirket bankalardan
yiiklii miktarlarda kredi almig, bankalarda bunun garantisinin Enron oldugunu
bildiginden hi¢ cekinmeden paray1 vermistir. Bu yiikiimliiliiklerin Amerika’daki ana
sirketin bilangcosuna yansitilmamasi, oradaki yatinmcilarin sirketin ne kadar
yikiimliilik aldigi konusunda tam bilgilenememesine yol acmistir. Bu saadet
zincirinin halkalan ¢ogaldikga, riskler de artmis ve bu yiikiimliiliikklerin bir anda
ortaya ¢ikmasiyla olay patlak vermistir. Enron, bu yiikiimliiliikklerinden haberdar
olunca, durumun kétiiye gittigini degil, iflas ettigini agiklamistir. Dolayisiyla
kurumsal yonetimin en temel ilkelerinin yerine getirilmemis oldugu ortaya

cikmustir.

WorldCom’da da acgiklanmas1 gereken yiikiimliiliikkler konusunda birtakim
eksiklikler oldugu i¢in benzer sikintilar yasanmistir. Bu olaylar birbiri ardina patlak
verince, var olan kurumsal yonetim ilkelerinin yeniden okunmasi, irdelenmesi ve

mubhtelif organlar tarafindan empoze edilmesi giindeme gelmistir.61 Sarbanes Oxley

% Osman Dingbas, “Kurumsal Yonetisimde Kilit Nokta Yonetim Kurulu”, Activeline Dergisi, Say1
9, 2005, s.8.
° Hitt, a.g.e., 5.356.
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Yasasi’da bu asamada devreye girmistir. Enron, WorldCom ve Parmalat’tan sonra,
Amerikan senatosunda, halka agik sirketlerin ne tiir bilgileri agiklamalar1 gerektigi
cok ciddi bir sekilde ele alinmistir. Paul Sarbanes ve Mihael Oxley adli iki
senatdriin hazirladiklar ve halka acgik sirketlerin uymalar1 gereken 11 temel kurali

iceren yasa, 2002 yi1linda Amerika’da yiiriirliige girmistir.

OECD’nin tamimina gore kurumsal yonetim, temelde sirketlerin sermayedar
haklarimin korunmasi ve bu sermayedarlara esit davranilmasi ilkesinden yola
(;1kmaktad1r.62 Dolayisiyla bu tanim, sermayesi gercek anlamda halka yayilmis
sirketleri kapsamaktadir. Ornegin kiiciik yatirimcimin yiizde 5 ve diger dort
hissedarin yiizde 95 hissesinin bulundugu bir sirket bu tanima tam olarak
girmeyebilir. Burada gercek anlamda tabana yayilmis sermayenin bulundugu
sirketlerden s6z edilmektedir. Tiirkiye’de Sermaye Piyasasi Kurulu'nun tanimina
gdre minimum yiizde 15 oraninda hissenin halka acilmasi gerekmektedir. Fakat
cogu sirket, bu minimum oram1 maksimum gibi algilayarak, ona gore
davranmaktadir. Bu cercevede, kurumsal yonetim ilkelerini Tiirkiye’ye uygularsak,
kurumsal yonetim, yiizde 15 paya sahip hissedarlarin haklarinin korunmasi ve
onlara esit davranilmas1 anlamina gelmektedir. OECD’nin temel kurumsal yonetim
prensiplerine gore; calisanlar, sermayedarlar, mal ve hizmet tedarik¢ileri ile
miisteriler gibi tiim ilgililerin haklarmin da dikkate alinmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla sirketlerin hem stratejik, hem operasyon ag¢isindan onemli olan biitiin
konular hakkinda zamaninda ve dogru acgiklamalar yapmalann gerektigi
vurgulanmaktadir. Nitekim bugiin Tiirkiye’de halka acik sirketler, ©6nemli
kararlarmm Sermaye Piyasast Kurulu ve Istanbul Menkul Kiymetler Borsasina
bildirmek zorundadirlar. Bu da kurumsal yonetimin temel ilkelerinden birinin

uygulandigimin gostergesidir.

62 Ararat, a.g.e., s.75.
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1.5.1 YONETIiM KURULUNUN ONEMi

Kurumsal yonetimde hep var olan ve yeniden irdelenen temel prensiplerin baginda,
yonetim kurulu gelmektedir. Bir sirketin yOnetim tonunu, vizyonunu, yOniinii,
stratejisini daima en iistteki yonetim kurulu yonlendirmektedir. Bu yiizden yonetim
kurulunun sekli ve calisma sartlari, temel olarak o sirketin yapisini, seklini ve
calisma sartlarim da belirlemektedir. Kurumsal yonetimde yonetim kurulu
yapisinda herkesce bilinen temel 6zelliklerin basinda, yonetim kuruluna devamlilik
gelmektedir.63 Bu ilk basta kulaga garip gelebilir ve yonetim kurulunda devamlilik
ne demek diye sorulabilir. Bu, yonetim kurulu iiyelerinin yonetim kuruluna
katilmas1 anlamina gelmektedir. Bunun yani sira klasik anlamda kurumsal yonetim
ilkelerine gore, yonetim kurulu iiyelerinin mutlaka hisse sahibi olmalar
gerekmektedir. Kurul iiyelerinin degisik uzmanlik alanlarina sahip olmasi da bir
baska temel ilke olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica denetim, iicretlendirme ve
atama konusunda bagimsiz komitelerin kurulmasi seklinde temel prensiplerin de

s0z konusu oldugu goriilmektedir.

Yonetim kuruluna devamlilik basit ama ¢ok énemli bir konu oldugu halde, maalesef
yonetim kurullarina devam edilmemektedir. Kurula devam edilip edilmemesi ilk
bakista cok biilyiikk bir problem olarak goziikmeyebilir. Fakat kurula devam
edilmeyince, dogal olarak karar alimma oram giderek daralmaktadir. Ornegin
yonetim kurulu 10 kisiyse, alt1 kisinin alacagi kararla ii¢ kisinin alacagi karar ¢ok
fark etmektedir. Ozellikle de alinacak olan karar 6nemli ve tartigmali bir konuysa, o

zaman yonetim kuruluna devamlilik daha da fazla 6nem kazanmaktadir.**

Klasik anlamdaki kurumsal yonetim ilkelerinde, yonetim kurulunun tagimasi
gereken Ozellikler agiklandig1 halde bir¢ok olay yasanmistir. Bu yasanan olaylar, iyi

kurumsal yonetimin sadece kurallardan ibaret olmadigini, yonetim kurulu

63 Dingbas, a.g.e., s. 22.
64 Chong, a.g.e., 5.46.
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etkinliginin saglanmasi ve dogru bir dahili kontrol kiiltiirii yaratilmasinin da ¢ok

Oonemli oldugunu ortaya koymustur.

“Etkili bir kurumsal yonetim gergeklestirebilmek icin dahili kontrol kiiltiiriiniin
olusturulmast ve yOnetim kurulunun etkinliginin saglanmasi gerekmektedir.”65
Dahili kontrol kiiltiirii; list diizeyin tonu, bagimsizlik ve hesap verebilirlik,
saydamlik ve agiklik ile kontrol sistemleri gibi alt agilimlardan olusmaktadir. Ust
yonetimin tonu, mesajlarin verilme sekli ve sergilenen tavr ifade eder ve bu ton
biitiin sirketi etkiler. Calisanlar {ist yonetime bakarak kendilerine bir model
cizdiklerinden, iist yonetim asik surathiysa sirket calisanlar1 da asik surath olur, iist
yonetim giilerse calisanlar da giiler. Dahili kontrol kiiltiiriiniin ¢cok 6nemli bir diger
unsuru da, bagimsizlik ve hesap verebilirliktir. Hesap verebilirlik hicbir sekilde
negatif bir anlam icermemektedir. Hesap verebilirlik, herhangi bir isin neden
yapildiginin her an agiklanabiliyor olmas1 demektir. Tiirkiye’de hesap verebilirlige
dayal1 bir kiiltiir bulunmamaktadir. Hafif bir korku ve yonlendirme, yapilan islerin
yapildiktan sonra teftis edilmesi ve hata varsa hesap verilmesi seklinde bir sistem
vardir. Fakat hesap verebilirlikle kastedilen, her zaman yapilan isle ilgili olarak,
neden yapildigini agiklayabilmektir. Saydamlik ve aciklikta buna baglh olup, hesap
verebilirligin komsu bir dgesidir. Hangi isin neden yapildigi cok seffaf olarak
herkese gosterilebiliyorsa, hesap verebilirlikte gerceklesmis demektir. Dolayisiyla
dahili kontrol Kkiiltliriiniin, yonetim kurulu tarafindan benimsenip, tiim sirkete
aktarilmasi gerekmektedir. Bu da mevzuatla gerceklestirilecek bir durum degildir;

bunu insanlarin kabullenmesi, yasamasi ve birbirlerine aktarmasi gerekmektedir.

1.5.2 iDEAL YONETIM KURULU

“Yonetim kurulunun etkinligi; kurul yapisi, siireci ve performansi olmak iizere ii¢
unsurdan olusmaktadir.”*® Kurul yapilar ve siirecleri mevzuatla da verilirken, kurul

performansi Tiirkiye icin heniiz uzak bir konu goriiniimiindedir. Kurul yapisinda

% Hitt, a.g.e., 5.396.
% Active Academy Aragtirma Merkezi, a.g.e., s.22.
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seffaflik ve aciklik en 6nemli konuyu olusturmaktadir. Yani kurulda kimlerin ne is
yaptiginin tanimlanmast ve bu gorevlerin kurul disinda herkesce bilinmesi

gerekmektedir.

Kurul yapisindaki bir diger énemli unsur da bagkanlik ve genel miidiirliik rollerinin
ayr1 olmasi gerektigidir.67 En sondan baslayip gerceklere bakacak olursak; kurumsal
yonetimin en temel ilkelerinden biri olan yonetim kurulu baskanligi ve genel
midiiriin ayn kisiler olmas1 gere8inin Tiirkiye’de ne kadar uygulandigi konusu
aslinda herkes tarafindan bilinen bir gercektir. Neden ayr1 olmasinin gerektigi
sorusunun cevabi ise oldukga basittir. Genel miidiir uygulayicidir, bagkan ise bir
yerde kanun yapicidir. Uygulayicinin hesap verdigi bir yer olmalidir ve o yer
yonetim kuruludur. Ancak yonetim kurulu baskani genel miidiir oldugu zaman,
genel miidiirii kontrol edecek kimse kalmamaktadir. Bu noktada yine hesap
verebilirlik konusuna gelinmektedir. Genel miidiiriin yaptigt her isin yanlis oldugu
gibi bir durum tabi ki s6z konusu degildir; fakat herkesin hesap vermesi, bir yerde o
kisi icin de gerekli bir emniyet supabidir. Bu supap konulmazsa, hesap vermeyen,
sorumsuz bir yetkili, zaman igerisinde sirketi ¢cok kotii yerlere gotiirebilir. Sonug
olarak, baskan ve genel miidiiriin gorev tanmimlan ayri ayri  belirlenmelidir.
Herkesin bu tanimlar1 iyi bilip, ¢izgiyi iyi ¢izmis olmas1 gerekmektedir. Eger en iist
seviyede olan iki kisinin, yani baskan ve genel miidiiriin gorev tanimlarinda gri alan
birakilirsa, gereksiz catismalar kaginilmaz hale gelecektir. Bunun yani sira
Tiirkiye’de kag sirkette bagimsiz atama, iicretlendirme ve denetim komitelerinin
oldugu konusu da iizerinde ¢ok fazla konusmaya gerek olmayan bir konudur. Biitiin
bunlar diistintildiigii zaman, Tiirkiye’de seffaflik ve agiklik konusunun da hala

tizerinde calisilmasi gereken bir 6ge oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Kurul siireclerinde ¢ok basit ama bir o kadar da 6nemli bir konu, kurul ve alt komite
toplantilarinin yapilmasi, calisma kapsamlarinin ¢ok iyi saptanmasi ve giindem
hazirlanmasidir. Tiirkiye’de bir¢ok toplantida giindem hazirlanmamaktadir. Oysa

giindem hazirlandiginda, zaman en verimli sekilde kullanma imkan dogmaktadir.

7 A.e.
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Giindem hazirlanirken toplantinin ana maddeleri belirlendigi icin, her katilimeci
toplantiya hazirlanmis bir sekilde girmekte ve bdylece yapilan tartismalar, alinan
kararlar daha saglikli olmaktadir. Giindem hazirlanirken, yonetim kurulu iiyelerinin
de giindeme maddeler eklemelerine izin verilmesi gerekmektedir. Yonetim kurulu
iiyelerinin fikri alinmadan hazirlanip, kendilerine sunulan giindemin ¢ok fazla bir
anlami1 olmamaktadir. Sonug olarak giindemin paylasilmasi ve herkesin katilimiyla
aktif hale geldikten sonra insanlara sunulmasi etkinlik icin en ideal yontem olarak
goriilmektedir.® Toplantidan sonu¢ ¢ikmamasi, bir komite kuralim gibi sonuca
gitmeyen kararlarin alinmasi ise yonetim kurulunun etkinligini azaltmaktadir.
Sonugta kararlar1 bir kisi almakta, o kisi de genelde yoOnetim kurulu baskani
olmaktadir. Boylece kararlar yonetim kurulu diginda alinmaya baslanmakta, bunun
sonucunda da yonetim kurulunun varhig ve yoklugu arasinda bir fark
kalmamaktadir. Ardindan da yonetim kurulu dyle bir hale gelmektedir ki, kararlar
tutanak tutulmadan ve onaylanmadan, elden ele dolastirilarak alinmaktadir. Bu
durumda da yonetim kurulunun etkinligi diye bir seyden soz edilmesi miimkiin
olmamaktadir. Bu konu ilk bakista ¢ok basit ve belki iizerinde durmaya bile
degmeyecek bir konu olarak goriinebilir ama isin baslangict olmasi itibariyle ¢cok

onemlidir.

Yonetim kurulu baskanminin rolii, kurul diizeyinde takim calismasi ve kurul
iiyelerinin performans Ol¢iimii olmak iizere Sekil 1.2°de gosterilen {i¢ unsurdan
olusan kurum performansi konusunda Tiirkiye’nin heniiz zamana ihtiyac1 oldugu
konusu bir gergektir. Ancak yine de bu konularin iizerinde durulmasi cok énemlidir.
Baskanin genel miidiirden ayr1 bir pozisyonunun olmasi, kurumsal yOnetimin
olmazsa olmaz bir sartidir.”” Bagkanin hesap verebilirlik acisindan yonetici
pozisyonunda olmamasi gerekir. Ciinkii baskan, yoneticinin, yani is goren kisinin
hesap verecegi bir tist makamdir. Diger tiirlii olamaz, ciinkii o zaman genel miidiir

baskanlik gorevini yapiyor demektir.

o8 Mondy, a.g.e., s.28.
% Active Academy Aragtirma Merkezi, a.g.e., s.22.
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Kurum Performansi Unsurlari
B Kurul
Uyelerinin
Performans
Ol¢iimii
|
0 Kurul Yo6netim
Diizeyinde Kurulu
Takim Baskaninin
Calismasi Rolii

Sekil 1.2 Kurum Performansi Unsurlar:

(Kaynak: Osman Dingbas, “Kurumsal Yonetisimde Kilit Nokta Yonetim Kurulu”, Activeline
Dergisi, Say1 9, 2005, s.11.)

Biitiin bunlarla beraber sirketlerde kurumsal yonetimin yerlestirilebilmesi icin
dikkat edilmesi gereken bazi konular mevcuttur. Bunlari kisaca ifade etmek
gerekirse; yonetim kurullarimin yetki ve sorumluluklar tanimlanmali, y&netim
kurullar igleyis siiregleri belirlenmeli, yonetim kurulu secim esaslar1 saptanmali,
yonetim kurulu baskaninin gorev ve sorumluluklar belirlenmeli ve yonetim kurulu
iiyelerinin yetkinlikleri tanimlanmalidir.” Boylece sirketlerde hissedar, yonetim
kurulu ve iist yonetim iliskileri saglamlasacak, kurumsal yapilarin kalitesi, seffaflig

ve giivenilirligi artacaktir.

Yonetim kurulu diizeyinde takim calismalarinda ise kurulun ne derece entegre ve
ahenkli olduguna bakilmaktadir. Bagkan ve genel miidiiriin ayr1 kisiler oldugunu
varsaydigimizda, ti¢ farkli durum so6z konusu olabilir. Birinci durum; eger genel
miidiir ve bagkan cekismesi yasaniyorsa, rekabetci ortam ister istemez tansiyon
yaratacaktir. Bu tansiyon, sadece iist yonetim seviyesinde kalmayip, tiim sirkete
yayilacaktir. Ikinci durum; eger genel miidiirle baskan arasinda bir yakinlik varsa,
bu durum yonetim kurulundaki diger tiyelerin etkinligini iyice azaltacaktir. Ciinkii

sonug¢ olarak sirket iki kisi ile yonetilir hale gelecektir. Aslinda Tiirkiye’ye pek

" Ae.
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uymayan, “Captured” diye adlandirilan tiigiincii durumda, baskan part-time ise
yoneticilerin etkisi iist diizeye c¢ikabilir. Bu durumda yoneticinin hesap verme
durumu azalmaya baglayacaktir. Bu yiizden bu secenek de tehlikeli goziikkmektedir.
En etkili takim calismasi, hem yoneticilerin hem de yonetici olmayanlarin bir arada
oldugu ydnetim kuruludur.”' Yéneticiler, yani isi yapan insanlar siirekli olaylarin
icinde olduklarindan ve her ami yasadiklarindan, yonetim kurulunu diisiinceleriyle
ve bildikleriyle besleyeceklerdir. Zaten tarafli olmasi1 gereken yonetim kurulunda,
yonetici olmayan iiyeler de siirekli olarak olaylar1 yasamadiklar1 i¢in, olaylara ve
sorunlara daha objektif bir sekilde bakabileceklerdir. Giinliik olaylar, zaman icinde
ister istemez bir korliik ortaya ¢ikarabileceginden, yonetici olmayan iiyeler, yonetici
iiyelerin goremedigi bircok seyi goriip, onerilerde bulunabileceklerdir. Dolayisiyla
en ideali, yOnetici ve yOnetici olmayan iiyelerden olusan bir yonetim kurulunun
olmasidir. Ancak Tiirkiye’de maalesef higbir sirkette boyle bir yonetim kurulu

bulunmamaktadir.

Yonetim kurulu etkinliginin gostergelerinden kurul iiyelerinin performans 6l¢timii
Tiirkiye’de heniiz gerceklestirilmeyen bir sistemdir. Bu performans ol¢iimlerinden
en iyisi 360 derecelik geri bildirim yontemidir. Bu yontem batida da yaygin olarak
kullanilmaktadir. Performans ol¢iimii ayn1 zamanda yatirimciya yonetim kurulunun
da sorumluluk iistlendiginin en agik isaretini vermektedir. Aslinda yonetim kurulu
iiyelerinin de bu derecelendirmeye tabi tutulmasi gerekmektedir, fakat iilkemizde

L l )
yakin zaman igerisinde bunu yapmak miimkiin gériinmemektedir.

Boylece tezin ilk boliimiinde kurumsal yonetimin ne oldugundan bahsedilmis,
isletmelerde kurumsal yonetimin avantajlari iizerinde durulmustur. Ikinci boliimde
risk kavrami ele alinacak, risk yonetiminin ne oldugu ve kavramsal boyutu iizerinde
durulacaktir. Ayrica isletmelerde risk yonetiminin gelisimi, stratejik onemi, risk
yonetimini etkileyen faktorler ve risk yonetimi ile kurumsal yonetim iliskisi

aciklanacaktir.

7 Ararat, a.g.e., s.59.
2 Active Academy Aragtirma Merkezi, a.g.e., s.22.
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IKiNCi BOLUM
RiSK YONETIMIi VE RiSK YONETIMIiNIN KURUMSAL
YONETIM ACISINDAN ONEMi

Giinlimiiziin hizli degisim ortaminin yarattigi karmasa kuruluslar acisindan pek ¢ok
sorunu beraberinde getirmektedir. Kuruluslar, yiiksek diizeyde rekabetci
ozelliklerini koruyabilmek icin farkli sonuclar olan inisiyatifler alma durumunda
kalmaktadirlar. Bu sonuglarin ortaya ¢ikma olasiliklar1 da kurulus faaliyetlerindeki
riskleri belirlemektedir. Bu durum, is hayatinda 6nceden beri varolan yonetim
yaklagimlariin yetersizlesmesine ve bir takim yeni yonetim yaklasimlarinin ortaya
cikmasina neden olmustur. Risk yOnetimi anlayisi da dinamik ve siirekli degisen
pazar sartlarinda kalici olmak isteyen kuruluslarca uygulanmasi gereken bir

yonetim teknigi olarak karsimiza (;1kmaktadur.1

Bugiiniin diinyasinda hemen her giin karsilasilan olaylar nelerdir diye bir soru
soruldugunda; artan teror saldirilari, adam kacirmalar, sikca duyulan kurumsal
skandallar, yasamilan dogal afetler ve sikintili finansal piyasalar hemen
verilebilecek cevaplar arasindadir. Gazetelerin ekonomi sayfalarinda hemen her giin
sirket iflaslarim ve skandallarin1 degisik boyutlarda ve ozelliklerde gormek
miimkiindiir. Bu olaylardaki artis hizi, giiniimiiz diinyasinda risklerin taninmasini ve
risklere kars1 tedbir alinmasim gerekli kilan, risk yonetimi kavraminin 6nemini bir

kez daha gozler Oniine sermektedir.”
2.1 RISK YONETIMi

Tehlikelerin varligi ve tehdidi kuruluslar1 bu tehlikelere karsi bir takim tedbirler

almaya yoneltmis ve bu konuda bir takim teknikler olusturulmaya baslanmistir. Bu

! Sebnem Akin Acuner, “Risk Yonetimi Kavrami ve Riske Karst Gelistirilecek Stratejiler”,
Pazarlama Diinyasi, Say1 9, Nisan 2005, s.13.
2 Selda Eke, “Risk Yonetimi ve Risk Yoénetiminin Kurumsal Yonetim [lkeleri Acisindan Onemi”,
Activeline Dergisi, Say1 41, Nisan 2005, s.17.
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tekniklerin en Onemlisi olan risk yonetimi oldukca yeni bir yontemdir. Hatta
uygulamada hala isletmelerin yonetim faaliyetleri icerisindeki yerini tam olarak

alamamstir.

Risk yonetiminin esas gelismesi ikinci Diinya Savasi sonrasi Amerika Birlesik
Devletleri’'nde baglamistir. Sigorta, risk yOnetiminin baslangi¢ noktasm teskil
etmigtir. Nitekim, biiyilk isletmelere sigorta islemlerini yonlendirecek kisiler
alinmus, sigorta hizmetini sunan kisi 6ncelikle sigorta yoneticisi, daha sonra ise risk
yoneticisi gorevini Uistlenmistir. Fakat giiniimiizde sigorta, risk yonetiminin kii¢iik
bir parcast durumundadir. Bu yiizden kuruluslarin olaya daha genis aci1 ile

bakmalar1 ve olay1 bir biitiinsellik i¢inde ele almalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlarin iginde yer aldiklarn cevrenin degiskenlik ve karmasikliginin
artmas1 dogrudan organizasyon yapilari, teknoloji ve yonetim yaklasimlari iizerinde
etkili olmaktadir. Bu degisimle birlikte gelen riskler artmis, kuruluslar muhtemel
sorunlarla sistematik olarak ilgilenebilecek uzmanlar istihdam etmek ve olasi
zararlart minimize etmek icin tedbirler almak zorunda kalmiglardir. Bu husus,
risklerin degerlendirme yontemlerinin gelismesine ve yeni c¢odziim yollarinin
bulunarak uygulanmasina neden olmustur ve bu yaklagim risk yonetimi basligi

altinda toplanmls‘ur.3

“Risk yonetimi genel anlamda, risklerin taninmasi, degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi

4 - .
7" Risklerin taniminin

neticesinde riski yonetmek i¢in alinacak kararlarin biitiiniidiir.
yapilmas1 ve Ol¢iimiiniin  saglanmasi, her zaman yOnetimlerin karar
mekanizmalarinda sagduyulu ve proaktif davranmalarim1 saglayan en Onemli
asamadir. Belirsizlikle miicadele edebilmek icin, riski 6nceden bilmek, tanimlamak
ve derecelendirebilmek gerekmektedir. Riskin derecelendirilmesi neticesinde, en
biiyiik zarara sebebiyet verecek risklerle, olugma olasiligi en fazla olan risklerin ilk

once bertaraf edilmesi saglanacaktir.

® Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management Competitiveness
and Globalization, 3rd Edition, South-Western College Publishing, 1999, s.456.
4 Eke, a.g.e., s.17.
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Risk hakkindaki geleneksel goriisler riski; olumsuzluk, kayip, tehlike, zarar ve kotii
sonuglar gibi terimlerle esdeger olarak kullanmaktadir.” Bu durum, kelimenin
geleneksel anlamindan, sozliikklerdeki ya da teknik tanimlamalarindan
kaynaklanmaktadir. Risk hakkindaki mevcut teknik ve araclar da riskin sadece
olumsuz yoniine dikkat cekmekte ve bu yone odaklanmaktadir. Fakat daha yeni ve
giincel tanmimlamalar riski, igerisindeki firsat olanaklarmi da ele alarak
tanimlamaktadir. Tiim bunlara ragmen uygulamadaki risk yonetim siireci ile ilgili
pek cok yaklasim hala tehlikeleri yonetmek {iizerine yogunlagmakta, firsatlarin

yonetilmesi ise goz ard1 edilmektedir.

Risk yonetiminde temel yaklagim, belirsizliklerin olumsuz etkilerini en aza
indirirken, olumlu etkilerini arttirmaya calismak ve gelecekteki muhtemel olumsuz
olaylar gerceklestiginde bunlara ani ve planlanmamis tepkiler vermek yerine, bu
olaylar olmadan gerekli tedbirleri almayr ongormektedir. Boyle bir yaklasimla
onceden planlama yapilarak alternatif eylem planlar1 segilebilecek ve beklenen
hedeflere ulagsmak miimkiin olabilecektir. Bu bakimdan risk yOnetiminin amaci,
riskleri belirlemek ve onlar1 ortadan kaldirmak ya da etkilerini azaltmak iizere
gerekli stratejileri gelistirmek, ayn1 zamanda firsatlar1 maksimize edecek adimlari
atmaktir. Yanlis giden islerin olumsuz sonuglarimi ve olasiliklarini azaltict
planlamay1 yapmak ve giderilemeyen risklerle ilgili sorumluluklarin belirlenmesini
saglamak suretiyle; islerin zamaninda, istenen kalite ve Ongoriilen biitce sinirlart
icinde gerceklestirilme olasiligini arttirmaktir. Biitiin bunlara gore risk yonetimi; ne
zaman ve nasil ortaya ¢ikacagi belirsiz risklerin olumsuz etkilerini en aza indirmek
ve bu riskler icerisindeki potansiyel firsatlart en etkili bigimde degerlendirebilmek
icin kaynak ve etkinliklerin en etken sekilde planlanmasini, organize edilmesini,

yonetilmesini ve kontroliinii iceren faaliyetlerin tiimii olarak da tanimlanabilir.

> Richard L. Daft, Management, 6th Edition, Thomson South-Western West, 2003, s.275.
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2.1.1 RiSK STRATEJILERI

Genellikle dort tip risk stratejisinden bahsedilebilir. Bu stratejiler, riskin
gerceklesme olasiliginin azaltilmasi ya da riskin gerceklesmesi halinde ortaya ¢ikan

kayiplar en aza indirmek amaciyla gelistirilen yontemlerden olugmaktadir.

Tablo 2.1 Risk Stratejileri

Risk Stratejisi Aciklama
Riski Goze Alma Durumu gozlemek disinda bir sey yapmamaktir.
Riski Azaltma Riskin boyutlarinin kiigiiltiilmesidir.
Risk Transferi Riskin paylagilmasidir.
Riskten Kag¢inma Risk iceren duruma girmemektir.

(Kaynak: Sebnem Akin Acuner, “Risk Yonetimi Kavram: ve Riske Kars1 Gelistirilecek Stratejiler”,
Pazarlama Diinyasi, Say1 9, Nisan 2005, s.15.)

Tablo 2.1’de gosterilen bu yontemleri su sekilde aciklayabiliriz:

a) Riski Goze Alma: Riski goze alma stratejisi; risk almak gerektigi ve riske karsi
ya aktif bir sekilde uygun ihtimalleri gbz oniine alarak, ya da pasif bir sekilde riskin
getirecegi durumu gozlemek disinda bir sey yapmayarak tepki verme durumudur.®
Higbir kurulug yenilik ve yaraticilign zorunlu kilan riskleri almadan uzun donemde
varligimi siirdiiremez. Pazarda basariya sofistike {iriinler, miisteriye hizmette
sunulabilecek yenilikler, yeni {iriin ve hizmetlerle alakali yaraticilikla ulasilabilir.
Ayrica biitiin riskleri transfer etmek miimkiin degildir. Transfer edilebilseler bile bu
pek de ekonomik bir yontem olmayabilir. Bu gibi durumlarda riski gdze almaktan

bagka care kalmayacaktir.

Riskli bir durumda, risk davramslarini aktif ve pasif olarak ayirmak miimkiindiir.
Aktif davranis, riskli duruma sebep olan unsurlari diizenlemeye calisir. Ornegin,

kayip olasiligi ve biiyiikligii saptanmaya veya kaybin ortaya c¢ikma durumu

® L. Tchankova, “Risk Identification-Basic Stage in Risk Management”, Enviromental Management
and Health”, Volume 13, No:3, MCB University Press, 2002, s.22-25.
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onlenmeye caligilir. Risk alic1 davranig bicimi daha fazla kayip olasiligim kabul
eder, ¢ok iyi bilinmeyen sartlar altinda calisir, belirsizligi daha fazla tolere eder ve
olasiliklar hakkinda daha az bilgi ve kontrolle hareket eder. Kisaca; risk alicilar,
risk kovuculardan daha riskli alternatifleri se¢mektedirler. Sansin kendi taraflarinda
olduguna ve sonuglar1 kontrol edebileceklerine inanmakta ve bunlara dair iyimser
senaryolar yazmaktadirlar. Risk alic1 yonetici pazar paym artirmasi gerektigi ve
diger hangi firmalarla ¢atismaya girmesi gerektigini hesaplarken, risk kovucu
yonetici diger firmalarin kendi pazar payim elinden almasi tehlikesine karsi

miicadele etmeyi tercih eder.

b) Riski Azaltma: “Riski azaltma stratejisi; riskin olasiligini ve/veya etkisini en aza
indirgeyerek, kurulus acgisindan riski daha kabul edilebilir hale getirebilmek icin
riskin boyutlarini kiigiiltme durumudur.”’ Bu durum yumurtalar farkli sepetlere
koymak seklinde de tanimlanabilir. Amag, herhangi bir kayip durumunda kaynak ve
faaliyetlerin bir anda etkilenmemesine yonelik diizenlemelerin yapilmasidir. Buna
ornek olarak, bir kurulusun hizmet verdigi binalar1 degisik yerlesim yerlerinde
kurmasi, dagitim araclarin1 degisik giizergahlardan gondermesi, hammadde ve
malzeme alimlar i¢in degisik tedarikgilerle ¢aligmasi gibi durumlar gosterilebilir.
Bu sayede eger bir kisim riskin kotii sonuglarina maruz kalirsa diger kisim zarar

gormeden kurtulmus olacaktir.

Riski azaltmay1 Sekil 2.1°de gosterilen ii¢ kategoriye ayirarak incelemek
miimkiindiir. Birincisi, personeli potansiyel risklere karsi egitmektir. Caligma
ortaminda olabilecek kazalara ya da olumsuz durumlara kars1 ¢alisanlar egitilmeli
fakat tiim cabalara ragmen olumsuz durum ortaya cikarsa c¢alisanlar icin
rehabilitasyon programlar gelistirilmeli ve onlarin en kisa siirede ise geri doniisleri
saglanmalidir. Ikincisi, olas1 bir kayba kars1 ikinci bir kontrolii saglayacak tedbirler
almaktir. Ornegin, iiretim yaparken bagimsiz olarak denetleme yapan ikinci bir

kontrol mekanizmasi kurmak yanlis tiretim riskini azaltacaktir. Fakat bu yontem

" L. Meulbroek, “The Promise and Challenge of Integrated Risk Management”, Risk Management
& Insurance Review, Volume 5, 2002, s.9.
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biraz pahali bir secenek olabilir. Son olarak da insanlarn ve esyalar1 korumak icin

fiziksel tedbirler alinmasi segenegi diisiiniilebilir.®

Risk Azaltma Yontemleri

B Ikincil

Kontrol
O Riske Niteliginde
Karsi Tedbirler

Egitim

O Fiziksel
Tedbirler

Sekil 2.1 Risk Azaltma Yontemleri

(Kaynak: Selda Eke, “Risk Yonetimi ve Risk Yonetiminin Kurumsal Yo6netim Ilkeleri Acisindan
Onemi”, Activeline Dergisi, Say1 41, Nisan 2005, s.17.)

c) Risk Transferi: Riski transfer etmek, riski paylasmak anlaminda da kullanilabilir.
Ancak bu tanim riskin transferi siirecini etkilememekte, sadece riskin olusmamasina
doniik olarak birtakim faaliyetlerin uzman kisilere devredilmesi anlamini tagimakta
veya finansal piyasalara devredilmesi ile ilgili olabilmektedir. Riskin paylasilmasi
halinde, sirket, iiretim siirecinin bir kismin1 disariya vermeye karar verebilir. Bu
tehlikenin tamamen gectigi anlamina gelmemekle birlikte, eger disaridan iiretimi
destekleyen firma, isinin uzmani ise hata yapma olasiligi da diisecektir. Bu

baglamda da sirket iceride karsilasabilecegi birtakim risklerden kurtulmus olacaktir.

Riskin paylagimi aynm1 zamanda sermaye piyasalar i¢in de gecerlidir. Bazi sirketler,
felaket bonolartyla katastrofik risklerin finansal piyasalar vasitasiyla transferini

saglayabilirler.” Ornegin bir sigorta sirketi, deprem riskine karsilik olarak bir tahvil

8 E. Manisali, E.E. Giirer, E. Okuyan, “Risk Yonetimi”, 6. Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri,
Kalder, 1997, s.15.

° D. Hillson, Extending The Risk Process To Manage Opportunities”, International Journal of
Project Management, Volume 20, Issue 3, 2002, s.18-21.
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ihrag¢ edebilir. Depremin olmasi halinde, tahvil yatirimcilar getiri elde etmezken ve
sigorta sirketi ihra¢ yoluyla elde ettigi fonlar1 depreme kars1 sigortaladigi risklere
karsilik kullanirken, depremin olmamasi halinde, yatirimeilar yatirimlarint belirli
getiri ile geri almaktadirlar. Geleneksel sigorta ve reasiirans sigorta piyasasinda
boyle olmamakla birlikte, katastrofik olaylar i¢in ¢ikarilan tahvillerde, bir limit
stmirlamas1 bulunmamaktadir. Ornegin bir medya sirketi olan Vivendi, California
bolgesinde olusabilecek deprem riskine karsilik, 2003’te 175 milyon dolarlik bir
katastrofik tahvil ihra¢ etmistir. Yine aym sekilde Walt Disney, Tokyo’da
olabilecek deprem riskine karsi, ayni sekilde tahvil ihra¢ etmistir. Alternatif risk
transferi olarak nitelendirilebilecek yontemde ise, bazi enstriimanlar yoluyla kredi
risklerinin ve operasyonel risklerin devredilmesi veya paylasilmasi esastir. Ornegin
hava tiirevleri yoluyla iklimsel degisikliklerden etkilenen sirketler, bu risklerini
finansal piyasalara transfer edebilmektedirler. Yine aym sekilde, birtakim kredi
tiirevleri ile bankalar ya da cesitli kuruluslar, kredi risklerini finansal piyasalara
aktarabilmektedirler. Bununla beraber operasyonel risklerini yOnetemeyen
sirketlerin, finansal risklerini dogru yonetmelerini beklemek tamamen hayalcilik

olacaktir.

Kendi kendini sigortalama; riski iizerinde tutma, yani riskin tasinmasi karari,
sirketin zarar olugsma riskine karsi rezerv ayirmasi ve bunu belirlemesi halidir.
Bunun i¢in bir nevi dahili sigorta fonunun ayrilmasi gerekmektedir. Riski iizerinde
tutma karari, sigortalama maliyeti ile sermaye maliyetinin karsilastiriimasi
neticesinde verilecek bir karar olmalidir. Sigortalama, riskin dogrudan transfer

edilmesi kararidir.'”

d) Riskten Kacmma: “Riskten kaginma, riskin ortaya c¢ikma olasiligini
imkansizlastirarak belirsizligi elemine etme yolunu secmek demektir.”!! Bireyler ve

kuruluslar riskin olasi sonuglarim1 kabullenmek istemiyorlarsa, risk iceren duruma

' 'F.  Kloman, “The Risk Spectrum, Risk Management Reports”, (cevrimici),
http://www.riskreports.com, 26.11.2005.

KA. Froot, D.S. Scharfstein, J.C. Stein, “ A Framework For Risk Management”, Harvard
Business Review, November-December, 1994, s.27.
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bastan girmeyebilirler. Bu sekilde kendilerini riskten korumus olurlar. Ancak bu
karar alinirken dikkatli davranilmali, biiyiik bir firsatin kagirilmadigindan emin
olunmalidir. Aksi takdirde risk almama riski ile kars1 karsiya kalinacagi

unutulmamalidir.

Risk kovucu davranig gelistiren kisiler her zaman belirsizlikten kacinmayi, her sey
iizerinde kontrol sahibi olmayi, bilgi edinmeyi ve kararlarin1 konu hakkinda detayl
bir sekilde diisiinerek vermeyi tercih ederler. Bu kisiler, risklere fazlaca onem

verme ve daha kotii senaryolar yazma egilimi i(;erisindedirler.12

2.1.2 RISKLERIN SINIFLANDIRILMASI

Yoneticiler, cesitli nedenlerle olusabilecek riskleri tek cati altinda merkezi olarak
takip etmek zorundadirlar. Uluslararas: sirketler, risk yonetimine deger vermekte,
boylece dogru riskin tespit edilememesinden dogan zararlara karst kendilerini
koruyacak sigortalar1 satin almaktadirlar. Baz1 sigortalar; yangin, deprem gibi mal
varligina yonelik risklere karsi giivence olustururken, aym zamanda bu risklere
bagl is durmasi ve kar kaybini da giivence altina alabilmektedir. Bu baglamda,
nakit akigim giivence altina alarak, cesitli finansal kuruluslarin da giivencesini

olusturabilmektedir.

Literatirde yukarida bahsedilen risk yonetimi kavrami disinda kurumsal risk
yonetimi kavrami da yer almaktadir. “Kurumsal risk yOnetimi, risk yoOnetim
felsefesinin, girketin tiim operasyonlar ile birlikte, bir biitiin halinde ele alinmasini

gerektirir.” 13

Buna gore tedarikgilere, miisterilere ve yatirimcilara kadar
olusabilecek tiim riskler incelenmelidir. Kurumsal risk yOnetimi, organizasyon
anlaminda merkezi bir bakis agis1 gerektirmekte, cesitli stratejik is tiniteleri bazinda
alman kararlarin da entegre edilmesi anlamina gelmektedir. Dogru bir kurumsal risk

yonetimi felsefesinin kurulmasi, tiim yoneticilerin bu konuda gosterecekleri

12 Acuner, a.g.e., s.13.
13 Niehaus Harrington, Risk Management and Insurance, Mc Graw Hill, 2003, s.98.
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hassasiyetle yakindan iligkilidir. Bazen yurt disinda yoneticiler sadece sagladiklar
karlar 6l¢iisiinde degil, dogru risk yonettikleri icin de ddiillendirilmektedirler. Riske
kars1 duyarli olmak, kurumsal kiiltiiriin bir parcas1 haline gelmelidir.14 Baz sirketler
bu nedenle risk yoneticisi istihdam etmektedirler. 1990’11 yillarda 6zellikle teknoloji
ve enerji alaninda calisan sirketler, bu ¢esit bir yonetici kadrosu ile ¢aligsmislardir.
Boing, General Motors ve Cisco gibi S&P 500 siralamasinda yer alan firmalarin

yaklagik iigte birinin bu cesit kadrolar bulundurdugu da bilinmektedir.

Risk yonetim felsefesinin tarih¢esi de is hayatinin gelisimine paralel olmustur.
1970’lerin risk yonetimi anlayisinda, alacak riskleri 6nemli bir yere sahipken,
1980’11 yillarda piyasa riskleriyle beraber anilmaya baslanmis ve finansal riskler
tanmm1 yapilmistir. 1990°’Ii yillarda ise risk yoOnetimi literatiiriine; operasyonel
riskler, ise dair veya is siireclerine doniik riskler ve organizasyonel-yonetimsel

riskler dahil edilmistir.15 Riskleri, Tablo 2.2°de gosterilen bu ana kategorilerde

inceleyebiliriz:
Tablo 2.2 Risklerin Stmiflandirilmasi
Riskin Ad1 Riskin Sebebi

Finansal Riskler Piyasa ve alacak riskleri
Operasyonel Riskler Sistem ve insan hatalari
Isin Yapilis Bigimlerinin

Degismesi Sonucu Ortaya Diinyanin degisen trendleri

Cikan Riskler
Yonetimsel Riskler Kotii yonetim tarzlart

(Kaynak: F. Kloman, “The Risk Spectrum, Risk Management Reports”, (¢evrimici),
http://www.riskreports.com, 26.11.2005.)

a) Finansal Riskler (Kredi riskleri ve piyasa riskleri): Piyasalarda olusabilecek
dalgalanmalar neticesinde veya sirketin alacak risklerinde meydana gelebilecek
olumsuzluklar sonucu, sirketin zarar gormesini ifade eder. Ornegin Rusya devlet

tahvillerinde 1998’de olusan temerriit hali veya arkasindan gelen devaliiasyonun

14 Eke, a.g.e., s.17.
SLam]J ames, Enterprise Risk Management, John Wiley and Sons Inc., 2003, s.32.
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etkileri, Rusya’nin menkul degerlerini elinde bulunduran yatinm sirketlerini

olumsuz etkilemistir. Politik ve ticari riskler de bu kategoride incelenebilir.

b) Operasyonel Riskler: Dahili veya harici nedenlerle olusan, yetersiz sistem ve
uygulamalardan ya da insan hatasindan kaynaklanabilen risklerdir. Mal varligini
etkileyen harici olaylar1 da bu cesit riskler kategorisinde degerlendirmek gerekir. Bu
cesit hatalar1 azaltic1 yontemler bulunmaktadir. General Electric gibi kuruluslar, alti
sigma programini uygulayarak, hatalar1 azaltmayr ve ihmal riskini ortadan

kaldirmay1 hedeflemektedirler.

¢) Isin Yapilis Bicimlerinin Degismesi Sonucu Ortaya Cikan Riskler: Bu tip riskler
diinyamin degisen trendleri dogrultusunda kaginilmaz olarak ortaya cikmaktadir.'
Ornegin, bankacilikta bir alternatif dagitim kanali olan internet yoluyla yapilan
satiglarin, sube bankaciliginin yerini almasi bunun bir 6rnegidir. Sube bankaciligina
yatinm yapan bankalarin maliyetleri artacaktir. Yine ayni sekilde amazon.com
yoluyla yapilan kitap satiglari, diinyaca iinli kitapevi Barnes and Nobles’in
satiglarin1 da olumsuz yonde etkilemistir. Gelisen teknolojinin takibini yapamayan

sirketler, pazar kaybu riski ile karsilasacaklardir.

d) Yonetimsel Riskler: Yonetimsel riskler olgiilebilir hale gelmelidir. Mesleki
sorumlulugun belirlenmesi ve yonetimsel zafiyetlerin tespit edilmesi neticesinde,
sirketler faaliyet gosterdikleri alanlarda kendilerini emniyet altina alabilmektedirler.
Mesleki sorumluluk sigortalar1 ve yonetici sigortalari, diinyada kullanilan sigorta
tipleridir. Ornegin halka acilan bir sirketin halka agilma sirasinda bir yatirim
bankasindan damsmanlik hizmeti aldigin1 diisiinelim. Halka acilma sirasinda
olusabilecek hata ve ihmal neticesinde olusabilecek zararlarin, azinlik hissedarlari
tarafindan dava edilmesi riskine karsi alinabilecek yonetici sorumluluk sigortalar
ve herhangi bir yatirim bankasinin veya avukatlik biirosunun verecegi damigmanlik
faaliyetindeki hata ve ihmal riskine kars1 da bir mesleki sorumluluk sigortasinin

olmas1 beklenebilir. Boylece, alinan kararlarin sorumluluklarina katlanabilme

16 Harrington, a.g.e., s.99.
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olanag saglanmalidir. Yatinmcilarin, yonetimsel kararlari sorgulayabilme giicii
arttirllmali, kotli yonetim tarzi ayirt edilebilir olmalidir. Tiim diinyada 6rneklerinin
bu sekilde oldugu diisiiniiliirse, Tiirkiye’de de aym gelisimin olusacag goz ardi

edilmemelidir.

2.1.3 RiSK YONETIMIiNIN SAGLADIGI FAYDALAR

Bugiiniin bat1 diinyasinda, sirket yoneticilerinin artan riskler ve sorumluluklar
dolayisiyla, iist yonetimde yer almama istekleri artmis durumdadir. Risk yonetimi
stirecinde kullanilan poligeler, yoneticilerin yonetsel eylemlerinde kusurlu
eylemlerinden dolay1 verdikleri zararlar neticesinde, iigiincii sahislardan gelecek
davalan karsilamaktadir. Mesleki sorumluluk sigortalar1 ise herhangi bir meslek
grubunun  mesleki faaliyetlerinde, miisterilerine  verecegi = damgmanlik
hizmetlerindeki ihmal ve atlama risklerini giivence altina alan sigortalardir. Avrupa
Birligi ile entegrasyon siirecinde bu kavramlar karsimiza daha cok cikmaya
baslayacaktir. Bu siirecte sirket birlesmelerinin artmasi da kaciilmazdir. Yurt
disinda bu {iriinlere alisik olan yatinmci sirketler, bu riskleri iistlenmek
istemeyeceklerdir. Yurt dis1 piyasalarda, oOzellikle Amerika’da yapilan halka
arzlarda, Sarbanes Oxley Kanunu’nun sirket yoneticileri tizerindeki etkileri herkes
tarafindan bilinmektedir. Yasalar ve uygulamalar hissedarlar, yatirimcilar ve diger

paydaslarin yaninda yer almaktadir.

Risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda oldukca yakin bir iliski soz
konusudur. Kurumsal yonetim kavrami, risk yonetiminin dnemine inanan, etik
kurallarina bagh, dogru ve emniyetli bir yonetim anlayisim ifade eden bir
kavramdir.'” Risk yonetimi, yonetim kurulu seviyesinde takip edilmelidir. Bagka bir
deyisle, risk yonetimi her is biriminin sorumlulugunda olmakla birlikte, izleme
gorevi tiim yonetim kurulunun sorumlulugunda olmalidir. Cesitli is birimlerinin

yoneticileri, i konulart altindaki fonksiyonlarda mevcut ve olas1 risklerini tespit

17 George Dallas, Governance and Risk, S&P, Mc Graw Hill Yayinlari, 2004, s.47.
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etmek ve Olciimlemekle gorevli olup, yonetim kuruluna gerekli raporlamayi
yapmakla sorumlu olmalidir. Seffaflik ve hesap verebilirlik, kurumun stratejik
planlar1 dogrultusunda elde edecegi finansal sonuglarin, hissedarlara ve diger

paydaslara yan51mas1d11r.18

Bir baska ifadeyle, sirketin gelecegini etkileyecek kararlar, sirketin piyasa risklerini,
finansal risklerini ve operasyonel risklerini ne sekilde yonettigi ile ilgilidir. Bu
nedenle, risk yonetimi proaktif bir yonetim tarzini ifade eder ve sirketin uzun vadeli
hedeflerine ulasmasin1 ve hissedar degeri olarak ifade edilen gercek degerin, tiim
paydaslara yansimasim saglar.'” Risk yonetimine dair esaslar, sadece mevcut
durumun korunmasina yonelik degil, ayn1 zamanda sirketin biiyiimesine yonelik
olarak kullanildiginda bir anlam ifade edecektir. Ornegin belli piyasalara ve
alicilara ihracat yapan bir sirket, sadece mevcut miisterilerinden olan alacaklarinin
temerriit riskini onlemek i¢in, birtakim tedbirler almakla kalmamali, ayn1 zamanda
bu tedbirleri kullanarak yeni piyasalara ve yeni miisterilere ulasma imkanm1 da
saglamalidir. Mevcut miisterilerinden olan alacaklarindaki kur risklerini transfer
ederken, ayn1 zamanda temerriit riskini de aktardigindan yeni miisterilerinden olan
alacaklarini da diisiinerek finansal anlamda tedbirler almalidir. Bu baglamda, piyasa
riskleri, operasyonel riskler ve finansal risklerin dogru 6l¢iimii ve transferi ile dogru
yonetim tarzi arasinda dogrusal bir korelasyon mevcuttur. Risk yonetimi sirketin
pazarlama ve finansal faaliyetlerine de yansiyacaktir. Boylece, riskini bilen sirket,
elindeki mevcut kaynaklarim da dogru tahsis edebilecek ve dogru pazarlama
politikalar1 ile yeni miisterilere ve pazarlara ulasabilecektir. Risklerini 6nceden
bilen ve tedbir alabilen sirketler, proaktif yonetim tarzina sahip sirketler olarak,
sonuglarin1 da planlar1 dogrultusunda yonetebilmeyi basaran sirketler olacaklardir.
Bugiiniin diinyasinda, kar ve getiri, riske dayali olarak olciilmektedir. Riskler,
beklenen riskler ve beklenmeyen riskler kategorisinde ol¢iilmekte ve beklenmeyen

riskler icin ekonomik sermaye dedigimiz ilave sermaye gereksinimleri

18 Eke, a.g.e., s.17.
19 James, a.g.e., s.32.
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hesaplanabilmektedir. Performans 6l¢iim yontemleri risklerin dogru yonetilmesine

paralel olarak gelistirilmektedir.

Yukarida bahsedilen konularin her biri ayr1 bir uzmanlik konusudur. Dogru yonetim
anlayisina ulasmak ise ancak finansal araclarin ve yonetimsel araclarin entegre
edilmesi ile miimkiin olabilecektir. Stratejik planlama siirecinde, sirketin yol
haritas1 olusturulacagi i¢in, mevcut tehlike ve firsatlarin belirlenmesi, sirketin
kuvvetli ve zayif yonleriyle bir biitiin olarak incelenmesi, is akis planlarina ve
pazarlama planlarina yansiyacak ve finansal sonuglara doniisecektir. Bilginin
yonetiminin saglanmasi neticesinde, kurumun tiim c¢alisanlariyla bir biitiin halinde
sonuglara hizmet eder hale gelmesi, kurumun tim degerleriyle varolmasini
saglayacaktir. Dogru ve etkili kurumsal yonetim anlayisi, bilginin yonetilmesini
gerektiren, tiim bilgi ve becerilerin istenen sonuglara doniistiiriilmesini hedefleyen

bir yonetim felsefesini amac;lamahdlr.20

2.2 RiSK YONETIMINDE SUREKLILIiK VE ETKINLiK

Risk yonetimi ile ilgili mevcut uygulamalara bakildiginda temel sorun;
uygulamalarin siireclerdeki yerinin tam olarak tanimlanmamis olmasi1 ve zaman
zaman siireklilik acisindan problemlerin ortaya ¢ikmasidir. A yoneticisi geldigi
zaman farkli bir uygulama, B yoneticisi geldigi zaman farkli bir uygulama soz
konusu olabilmektedir. Risk yoOnetiminin sirketin kiiltiiriiniin bir pargasi haline
gelmesi gerekmektedir. Bunun disinda hangi sektdrde olursa olsun, risk yonetimi

uygulayan kurumun bunu kendi 6l¢eginde anlayip, kullanmasi saglanmalidir.

Sirketler birbirlerinden farkl kiiltiirlere sahiptirler. Hatta ayn1 grup igerisinde bile
farkli davranis kaliplant sergilenebilmektedir. Bu nedenle kurumsal risk y&netimi
veya bagka bir ifadeyle biitiinlestirilmis risk yonetimi kavrami farkli sektorlerde

faaliyet gosteren farkli sirketlerin risk yOnetimi faaliyetlerini, risk y&netim

0 Harrington, a.g.e., s.99.

55



anlayislarim belli bir standarda getirme imkani vermektedir. Boylelikle holding iist
yonetiminin bu riskleri izlemesi ¢ok daha kolay olmaktadir. Ayn1 sekilde sirketlerin
kendilerini, diger sirketlerin konumlarina gére tanimlamalarina imkan tanityacak bir

sistem meydana glkmaktadnr.21

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de finansal veya bankaciliktaki riskler giindemi
yogun bir sekilde mesgul etmektedir. Risk yonetimi kavramimin ortaya ¢iktig1 temel
sektorlerden bir tanesi olan bankacilik sektorii, degiskenligi ¢ok fazla olan likit
degerlere dayanmaktadir. Kurumlarin kendi risklerini cok iyi analiz etmesi, bu
degiskenlikten en az diizeyde etkilenmeleri ve aktif pasif dengesini makul ol¢iide

kar getirecek seviyelere tasiyabilmeleri i¢in gerekli olmaktadir.

Son yillarda Andersen, Enron, Parmalat ve WorldCom gibi sirketlerde yasanan
gelismeler g6z Oniine alindiginda, finans sektoriiniin disindaki alanlarda da
sirketlerin risk yonetimi acisindan son derece duyarli olmasi gerektigi ortaya
cikmaktadir. Etkin bir kontrol ve risk yOnetim sisteminin olmayisi, yukarida
bahsedilen sirketlerde ve benzerlerinde, iist kademe yonetici ve ortaklarin belli
usulsiizliikleri yapmalar1 icin rahat bir ortami beraberinde getirmektedir. Boyle bir
ortamda sisteme dahil olan kii¢iik ve orta dlgekli yatinmciin sisteme inanglar
yavas yavas kaybolmaktadir. Bununla beraber risk yonetimi konusunda soyle bir
durumla da karsilasilabilir; biiyiik bir sirkette her seyin yolunda gittigi diisiiniiliirse,
denetim raporlarinin da gayet saglikli olmasi beklenecektir. Fakat son raporun
alinmasindan alt1 ay sonra sirket battiysa, burada dig denetim unsurunun yeterliligi
on plana ¢ikacaktir. Sonug olarak sadece dis denetim, sirketlerin risklerini ortaya

cikarmaya yetmeyebilir.

Risk giinliikk yagsamin bir pargasi oldugu icin, risk yonetiminin de yasamsal bir
zorunluluk olarak algilanmas1 gerekir. Etkin bir risk yoOnetiminin saglanmasi

durumunda; birimler arasindaki iletisim artar, kaynaklar etkin bir sekilde

2 Tamer Saka, “Risk Yonetimi, Kurumsal Yonetisimin Bir Pargasidir”, Arme Soruyor Dergisi,
No:6, 2004, s.12.

56



kullanilabilir, gelisimin siirekliligi saglanir, i¢ denetim giiclenir, beklenmeyen
stirprizlere karst hazirlikli olunur, hisse senedi ortaklarna giivence verilebilir ve
yeni firsatlar yakalama imkani saglanmis olur. Risk yonetimi ve kurumsal ydnetim,
seffafligi arttirir, net kararlar alinmasina yardimei olur ve sirketlerin sermayelerini
verimli sekilde kullanmalarina imkan verir.”? Zaten ulusal ve uluslar arasi rekabet
ancak ve ancak gii¢lii kurumlarla gerceklesebilir. Kurumlarin giiclenebilmesi de
biiylik oranda kurumsal yonetimle miimkiin olacagi i¢in kurumsallagmay1 bagaran
sirketler ayakta kalacaktir. Iste bu noktada risk yonetimi devreye girmektedir. Etkin
bir risk yoOnetimi ile beraber uygulanan kurumsal yonetim sirketleri basariya

gotiirmektedir.

Hem makro hem de mikro ekonominin aynasi olarak ornek verebilecegimiz
bankacilik sektoriinde risk yonetimi ¢ok bilyiik 6nem tasimaktadir. Bir bankanin
risk yonetiminde, yonetim kurulu iiyelerinin uygun bir sekilde yetkin kilinmasi,
etkin bir denetim mekanizmasinin kurulmasi ve seffaflik ile hesap verebilirligin iyi
olusturulmas: gereklidir. Bunun disinda gayri safi milli hasilas1 diisiik iilkelerde
sistemden kaynaklanan riskler, gelismis iilkelere oranla daha fazladir. Bu nedenle

s0z konusu iilkelerde risk yonetiminin 6nemi bir kat daha artmaktadir.

Risk yonetimi konusunda bir baska énemli unsur da personel secimidir. Personel
secimi ve yerlestirilmesi, risk yonetiminde birinci dereceden onemli bir faktordiir.
Son derece basarili risk yonetimi uygulamalan bile, personel hatalar1 nedeni ile
istenen sonuglar1 vermeyebilir. Bunun disinda etkin bir risk yonetimi icin, 6nce
amaglarin belirlenmesi, daha sonra riskin kontrol altina alinmaya calisilmasi
gereklidir. Kompleks ¢evre sartlan ile belirsizlikler birbiri ile interaktif bir iliski
icerisindedir. Bu sebeple hedeflerini gerceklestirmek isteyen yoneticilerin bu
riskleri ¢ok iyi analiz etmeleri gerekmektedir. Bununla beraber riskler ayni1 zamanda

bazi firsatlar da igerdiginden, bu firsatlarin kullanilmasiyla yeni degerler

2 Reha Yolalan, “Kurumsal Yonetim ve Seffafligin Kapisin1 Acan Cilingir”’, Activeline Dergisi,
No:8, Temmuz 2002, s.11.
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olusturulabilir. Olusan bu degerlerin kullanilmasi ise, sirket icin saglikli hissedarlar

anlamia gelmektedir.23

Bununla beraber kiiresellesme herkes tarafindan farkli tanimlanan ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Bugiinkii sonuclan itibariyle, siyasi acidan, ¢ok kutuptan tek kutuba
dogru bir yol izleyen; haberlesme gibi, bilgisayar gibi bircok konuda Amerika’nin
siyasal onderliginde gelisen bir diinya olusumu ortaya ¢ikmistir. Ekonomik ac¢idan
uluslararasi sermayenin yayginlastigi, kiiltiirel anlamda ise mikro milliyetcilik ve
dincilik akimlarin1 beraberinde getirdigi gozlemlenmektedir. 11 Eyliil saldirilari
bunun en acik gostergelerinden biridir. Kurumsal yonetim; katilimei, demokratik,
insan haklarina saygili, saydam ve yurttag gereksinimlerine dayali bir yonetim
anlayis1 olarak da ifade edilebilir. Bir toplumda sik sik catismalar yasaniyorsa,
yukarida tarif edilen kurumsal yonetimin yeterince gelismemis oldugu sonucuna
varilabilir. Tiirkiye kurumsal yonetim anlayis1 konusunda heniiz yolun baginda
oldugundan; dikeyden yatay yonetim anlayisina gecilerek, karsilikli hareket
edebilme siireci olusturularak ve sosyal 6grenmeye dayali olgular gelistirilerek bu

anlayista hizli adimlar atilmasi saglanabilir.

Devlet yonetiminde halen 140’1 teftis kurulu olmak {izere toplam 170 denetim
birimi faaliyet gostermektedir. Yerel yonetimlerdeki birimlerle bu say1 372’ye
ulagmaktadir. Ve bu birimlerde yaklasik 14.000 denetim eleman1 gorev
yapmaktadir. Buna ragmen yolsuzluklar halen artmakta, risk yonetimi gereken
Oonemi gormemekte, denetim raporlarinin gerekleri yerine getirilememekte ve
etkinlik diigmektedir. Etkinligin diismesinin en énemli sebepleri de siirekli bireysel
beklenti ve cikarlar olarak gosterilebilir. Bununla beraber i¢ ve dis denetimde biiyiik
aksamalar meydana gelmistir. Maliye Bakanligi tarafindan yiiriitillen denetleme
sistemi, zamanla yetersiz bulunmus ve takviye edilmesi geregi goriilerek serbest
miisavirlik, yeminli miisavirlik gibi uygulamalara bagvurulmustur. Ardindan
Merkez Bankasi, Hazine Miistesarlig1 ve i¢ orgiitlenmelerini tamamlayan Sermaye

Piyasas1 Kurulu, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu ve Istanbul Menkul

2 Daft, a.g.e., 5.355.

58



Kiymetler Borsasi gibi kurumlarin sisteme dahil edilmesiyle etkinlik saglanmaya

calisilmistir.

Sermayenin kiiciik parcalara boliindiigii iilkelerde, zayif kurumsal yonetimler
dikkati cekmekte, sirketlerin gereginden daha kiiclik oldugu ve olgek

ekonomisinden faydalanamadiklar gbzlemlenmektedir.24

Ayrica bu iilkelerde
giiven ortami da olusturulamamaktadir. Bunun disinda Tiirkiye’de halka aciklik
oranlar1 da oldukga diisiiktiir. Bircok kuvvetli sirket, hisse senedi fiyatlarinda yeterli
seviyenin olusamayacagin bildiginden piyasaya girmemekte, bu durum da sermaye
piyasasiin gelisimini olumsuz yonde etkilemektedir. Ciinkii sermaye piyasasinin
giiclenmedigi iilkelere yabanci kaynak akmamaktadir. Bu iilkelerin ekonomileri kriz
durumlarinda ¢ok daha derinden etkilenmekte ve kapanan sirket sayis1 daha fazla

olmaktadir. Yine etkin yatirim kararlar1 alinamamakta, daha yiiksek borc/6z

sermaye orani goriilmekte ve biiylime gerceklestirilememektedir.

Kurumsal yonetimde yatirimcilarin, kreditorlerin ve depozitorlerin  kuruma
giivenerek kaynak olusturmasinin yani sira tasarruflar da korunmalidir. Bu koruma
yapilirken paralarin likit bir sekilde plase edilmesi, bunun i¢in de kaynaklarin bir
kisminin likit tutulmasi gerekmektedir. Kurumsal yonetim piyasay1 regiile etmekte
ve fonlar risklere dagitmaktadir. Kurumsal yonetimdeki denetim otoritesinin
baslica sorumlulugu piyasaya giris kurallarinin belirlenmesidir. Uluslararas1 Para
Fonu’nun seffaflik kodunda denetim otoritesinin inanilir, etkin ve bagimsiz olmasi;
core prensibinde ise bu kurumlarin siyasi otoriteden bagimsiz calismasi gerektigi
belirtilmistir. Bir piyasadaki hareketin digerine yansimasinin kolaylastigi ve fon
akimlarinin globallestigi bir ortamda diinyadaki tiim denetcilerin belli kurallara

bagli caligmasi sart hale gelmistir.

Bankacilik sektoriine risk acisindan deginecek olursak, krediler risk igeren
islemlerdir. Bu sebeple bankalar kurumsal yonetimlerinde i¢ denetim

mekanizmalarim 6n plana c¢ikarmalidir. Temel gorev hissedarlarin ¢ikarlarinin

2 Yolalan, a.g.e., s.11.
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gozetilmesidir. Sigorta garanti sistemleri dolayisiyla likiditenin Onemi azalmis
ancak oOzkaynak yeterliligi halen ©Onemini siirdirmektedir. Riskler ¢ok etkin
yonetilmelidir.  Eger riskler tanimlanamiyorsa, Olgiilemiyorsa ya da
limitlenemiyorsa potansiyel zararlar yaratmalar1 olasidir. Boyle bir mekanizma
yaratmak ise yOnetim kurulunun gorevidir. Bir banka 6lcemedigi riskler i¢in de
kaynak ayirmak zorundadir. Giinliik bazda risk yonetimi i¢in bankanin belli bir 6z

kaynagini operasyonlara ayirarak oradaki riskleri yonetmesi gereklidir.

Bunun disinda firmalar eskiden bir boliim olarak iclerinde barindirdiklart i¢ denetim
hizmetlerini bugiin dis kaynaklardan temin etmektedir. Boylece i¢ denetim, dis
denetimciler tarafindan yapilmis olmaktadir. Bununla beraber Avrupa Komisyonu
ve Avrupa Parlamentosu da i¢ denetimin ve risk yonetiminin kurumsal yonetimde

kilit bir rol oynadig1 konusunda hem fikirdir.

Yeni i¢c denetim kurallar1 da “Etik Kurallar” adi altinda hayata gecirilmistir. Etik
kurallar; giivenilirlik, tarafsizlik, gizlilik ve uzmanlik gibi ana unsurlar1 biinyesinde
barindirmaktadir. Bu noktada danisman firmalar da, kuruluglara olan sadakatlerini

ahlak kurallar1 cer¢evesinde olusturmalidir.

2.3 KURUMSAL RiSK YONETIiMi

Risk, onceden varlig1 belli olmayan, belirsizlik halidir. Riskin maliyeti, verebilecegi
zarara gore Ol¢iilebilir. Yangin, deprem, terdr gibi direkt riskler olabilecegi gibi;
direkt risklerin yol acabilecegi, kar kayiplari, i durmasina sebebiyet veren riskler
gibi dolayl riskler de mevcuttur.” Risk konusunda calisma yapan uzmanlar uzun
yillardir riskleri bir biitiinsellik icerisinde degil de, ayri ayri ele almayi tercih
etmislerdir. Kredi yoneticileri finans ve pazar riskleriyle ilgilenirken, avukatlar ve
yasal gorevliler politik ve yasal risklerle ilgilenmislerdir. Kisaca her birim riskleri

bireysel olarak ele almig; biitiine degil, belirli pargalara odaklanilmistir. Her grubun

2 Harrington, a.g.e., s.98.
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kendi dili ve prosediirleri bulunmaktadir ve her biri is yaparken bagimsiz

davranmay1 tercih etmektedir.

Risk yoOnetimi sadece belirli boliimlerce ele alinmasi1 gereken bir konu degildir.
Risk; biitlin yonetim diizeyleri de dahil olmak iizere, kurulusun tiim Orgiitsel
faaliyetlerinde bulunabilmektedir. Bu tarz bir yaklagim, kurulusun genel stratejileri
ile iletisim icerisinde olunmasi sonucunu dogurmaktadir. Dolayisiyla risk yonetimi,
kurulus faaliyetlerinin 6nemli bir parcasi durumuna gelmistir ve kurulusun
amaglarma direkt ve etken bir sekilde ulagmasini saglayabilmek icin diger biitiin

yonetim faaliyetlerine yardimc1 olmay1 amaglamaktadir.

Riskler, biitiinsel bir risk politikasinin pargasi olarak analiz ve kontrol edilmelidir.
Kurumsal, stratejik, ya da biitiinsel risk yonetimi olarak adlandirilabilen yaklagim
ise fonksiyonlara ayrilmanin kurulus amaglarina ulasmada engelleyici rolii oldugu
tizerinde durmaktadir. Risk kavraminin kurulustaki herkesin sorumlulugu oldugu ve
kurulus genelinde bir risk kiiltiirii gelistirmenin gerekliligine isaret etmektedir.
Biitiin bunlar cercevesinde kurumsal risk yonetimi; kurulusu etkileyen risklerin ve
bu riskleri yonetebilmek i¢in uygulanmasi gereken stratejilerin belirlenmesi ve
takdir edilmesi islemidir ve geleneksel uygulamalardan farklilik gbstermektedir.26
Ciinkii geleneksel organizasyonlar riskleri kabul etmekten ¢ok riskten kacinmaya
yonelik davramisg politikasin1 benimsemektedirler. Kurumsal risk yOnetiminin
amaci, kurulusun risk profilini sekillendirerek firma degerini maksimize etmek ve

bazi risklerden kacinirken, bazilarim alikoymaktir.

Risk unsurlart genellikle birbirleriyle baglantili olmakta, yani baglantili etki
yaratabilmektedir.27 Ornegin operasyonel riskler, aniden hisse senedi degerinde
diismeye yol agabilecegi igin, piyasa riskleriyle dogrudan baglantilidir. Bir icecek
firmasinin 1999 yilinda Belgika tesislerinde karbondioksit gazinin fazla kullanimi

sonucu sagliga verebilecegi zarar endisesiyle {riiniinii geri ¢cagirmasi neticesinde,

% Acuner, a.g.e., s.13.
2 James, a.g.e., s.45.
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maliyetlerinde artis s6z konusu olmustur. Artan maliyetler neticesinde, karlilikta
diisiis yasanmis ve bdylece iki ay icerisinde hisse senetlerinin fiyat1 %13 oraninda
gerilemistir. Sirket, 100 milyon dolar kadar bir rakam {iriin geri ¢agirma sirasinda
harcamistir. Bdylece, net kazanclarinda da 2. ceyrek icin %21 oraninda bir azalma
yasanmistir. Uriin sorumlulugu altinda ifade ettigimiz iiriinle ilgili riskler, otomotiv
sektoriine satis yapan, otomotiv yan sanayiinde ¢alisan sirketler icin de dnemli bir
risk unsurudur. Diger yandan, iirlin satigina bagli, iirlin sorumluluguna dair riskler

de geri ¢cagirma masraflar ile sigortalanabilir risklerdir.

Insan hatalar1 ayn1 sekilde benzer sonuglara sebebiyet verebilmektedir. 2001 yilinda
FTSE 100 Index’i, bir hisse senedi aracisinin, yanlislikla 43 milyon dolarlik hisse
senedi satacagina, 430 milyon dolarlik hisse senedi satigini sisteme girmesi sonucu,
yiizde 2.2 oraminda diisiis gostermistir. Insan hatasina veya emniyeti suiistimaline
dair bir baska ornek de 233 yillik Barings Bankasi’nin batmasina sebebiyet veren
olaydir. Bankanin Singapur operasyonlariyla ilgili bir calisan, milyarlarca dolarlik
alim satim zararina sebebiyet vermis ve durum yonetim tarafindan fark
edilememistir. Bu olayin duyulmasi sonucunda, Nikkei Endeksi’nde ani bir diisiis
yasanmis ve bu da Barings Bankasi’nin batmasina neden olmustur. Bu riskler de
operasyonel risk tanimi icerisinde tanimlanan risklerdir ve piyasa riskleriyle son
derece ilgili olabilmektedirler. Emniyeti suiistimal olarak adlandirdigimiz calisanin

kuruma verdigi zararlar da sigortalanabilir risklerdir.?®

Bu tip olaylarin artmasi ve buna Barings, Enron ve WorldCom gibi kurumsal
skandallarin da ilave edilmesi sonucu, diizenleyici kurumlar da 6zellikle 1980’1 ve
1990’11 yilarda bu konudaki diizenlemelerini arttirmaya baslamiglardir. Cesitli
iilkelerde, kurumsal yonetim ilkeleri benimsenmeye ve risk yonetimini 6ne ¢ikaran
diizenlemeler yapilmaya baslanmistir. Ornegin, bankacilik sektoriinde Basel

kurallari etkinligini artirmaya baslamistir.”

3 Dallas, a.g.e., s.47.
» Harrington, a.g.e., s.87.
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2004 yilinda hazirlanan Basel II, uluslararasi bankalar ve finans kurumlarim
ilgilendiren kredi ve operasyon risklerinin yonetimi konusunu ele almaktadir.
Orijinal Basel anlasmasi, yani Basel I, piyasa risklerinin analiz edilmesi {izerine
kuruluydu. Basel II’de, etkin caligma ic¢in sistemin isleyisini nasil siirdiirdiigii
iizerinde duran yasalar, kurumlara benzer risk yonetimi uygulamalarim
sunmaktadir. Ayni zamanda, kurumlarin operasyon, kredi ve piyasa risklerine
maruz kaldiklarinda, bunu kamuya ilan etmelerini gerektiren Basel II, risklerin
kamuoyuna duyurulmasi suretiyle, pay sahipleri ile yatinmcilara da
karsilasabilecekleri riskler hakkinda daha fazla bilgi sahibi olabilme imkani

tanimaktadir.

Burada alt yapiin birbirine nasil baglandigimi ve sistemde olusabilecek herhangi
bir degisikligin, nasil bir etki yaratacagini anlayabilmek c¢ok Onemlidir. Bu
degisimin is siirecini de destekleyecegi son derece aciktir. Basel II'deki zorluk,
operasyon risklerinin, bir subede veya merkezde degil de global seviyede, tiim
diinyadaki subeler i¢inde hesaplanmasindan dogmaktadlr.30 Bu hesab1 yapamayan
bankalarin, cirolarmin yiizde 20’sini belirsiz olasiliklara ayirmalart gerekir ki,
bankalar i¢in cironun yiizde 20’si kolayca yerine konabilecek bir miktar degildir.
Dolayisiyla bankalar, bu sermayeyi nasil koruyacaklar1 iizerinde durmalidirlar.
Ayrica operasyonun nasil yiriitiildiigiiniin anlasilmasi, operasyonel risklerin
maliyetinin azaltilmasi ve isletmenin c¢alisir kilinmasinin, sermayeyi daha da

erisilebilir hale getirecegi goz ardi edilmemelidir.

“Kurumsal risk yonetimi, operasyonel, finansal ve piyasa risklerinin etkin bir
sekilde entegre edilmesini ve yonetilmesini gerektirir.”*' Gegmiste kurumlar bu
riskleri ayr1 ayn Olgerlerken, giiniimiizde finansal piyasalarin gelmis oldugu seviye
itibari ile bu risklerin birbirinden ayrn olarak degerlendirilmesi ve Olciilmesi
imkansiz hale gelmistir. Bu nedenledir ki risk yoneticileri temel veri yonetimi,

karmagik analitik tekniklerin uygulanmasi ve gerekli risk yonetim raporlamasinin

% Ken Turbitt, “Etkin Yonetim I¢in Bilgi Teknolojileri ve Kurumsal Yonetisim”, Activeline
Dergisi, Say1 7, Aralik 2004, s.16.
31 Eke, a.g.e., s.17.

63



zamaninda iiretilebilmesi gibi ¢ok genis bir spektrumda bir takim zorluklarla

karsilagsmaktadirlar.

Kurumsal 6l¢ekte risk yonetim bilmecesini ¢ozebilmek icin finansal kurumlarin
cesitli i¢ ve dig bilgi kaynaklarindan ihtiya¢ duyduklar1 verileri bir araya
getirmeleri, kiiresel anlamda kabul goérmiis risk analiz tekniklerini uygulamalar1 ve
elde ettikleri enformasyonu hizla gerek kurum igindeki ilgililerle gerekse yasal
kurumlarla paylasmalar1 gerekmektedir. iste bu noktada risk yonetim sistemleri

devreye girmektedir.

Risk Yonetim Sistemlerinin Temel Ozellikleri

Aciklik Esneklik

Olceklenebilirlik

Sekil 2.2 Risk Yonetim Sistemlerinin Temel Ozellikleri

(Kaynak: Hiiseyin Giirer, “Risk Yonetimi ve Kurumsal Yonetim Iliskisi”, Referans Gazetesi,
11.03.2006, s.5.)

Kiiresel piyasalarin dinamik yapisi dolayisi ile risk yonetim sistemleri Sekil 2.2°de
gosterilen iic temel Ozelligi tasimak zorundadir: Aciklik, esneklik ve
olceklenebilirlik.** Acik bir sistem, risk yoneticisine verinin toplanmasindan ihtiyag
duyulan yasal ve yonetimsel raporlarin iiretilmesine kadar her noktada kurumun
risk yonetim siirecini tanima ve agiklama firsati tanimalidir. Olceklenebilir bir
sistem ise, gelisen ve degisen piyasa ve ekonomik kosullar altinda kurumun risk

yonetim modelini kolaylikla giincel sartlara adapte edebilmesini saglar. Esnek bir

32 Mehmet Riistemoglu, “Kurumsal Risk Yonetim Sistemleri”, ig Denetim Dergisi, 2002, s.21.
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sistem, degisik veri kaynaklarindan risk yonetim sistemini beslerken, gerek standart

gerek ic modelleme yaklagiminin degisik analitik tekniklerini sunmalidir.

2.3.1 KURUMSAL RiSK YONETIMINiN ADIMLARI

1. Adim 2. Adim 3. Adim 4.Adim
Riskin N Riskin - Riskin N Risk Yonetimi
Tanimlanmasi Degerlendirilmesi Olgiilmesi Uygulamalarinin Yiiriitiilmesi

Sekil 2.3 Kurumsal Risk Yonetiminin Adimlari

(Kaynak: Mehmet Riistemoglu, “Kurumsal Risk Yo6netim Sistemleri”, I¢c Denetim Dergisi, 2002,
s.24.)

Kurumsal risk yonetimi Sekil 2.3’de gosterilen dort adimdan olusmaktadir. Bu

adimlar asagida agiklanmustir:

2.3.1.1 RiSKiN TANIMLANMASI

Kurumsal risk yoOnetiminin birinci adimi, her diizeyde Olciilebilir risklerin
tanimlanmasidir. Bazen risklerin hangi kategoriye girdigini tamimlamak zor
olmaktadir. Bu nedenle, kurumsal risk yonetimi, tiim organizasyon igerisinde, ortak

bir risk yonetimi lisaninin olusturulmasina yonelik caligsmalarin biitiintidiir.

Riskin tanimlanmasi, yasayabilir ve gecerli bir risk izleme ve kontrol sistemi
kurmanin kesin kosullarindandir.®® Riskin etkili bir sekilde tanimlanmasinda hem
isletmenin hedeflerine ulagmasi iizerinde olumsuz etkisi olabilecek isletmenin
yapisi, faaliyetlerinin  niteligi, insan  kaynaklarinin  kalitesi, isletme

organizasyonundaki degisiklikler ve personel devri gibi i¢ faktorler, hem de

33 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, “Isletme Risklerinin Y®6netim ve Denetimi Icin Saglam
Uygulamalar”, TBB Yaylari, Eyliil 1998.
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isletmenin i¢cinde bulundugu sektordeki degisiklikler ve teknolojik gelismeler gibi

dis faktorler dikkate alinmalidir.

Risklerin tanimlanmasi agamasinda, isletmenin maruz kaldig: risklerin ozellikleri
tarif edilir ve tim birimlerce bu hususlarda bilgi sahibi olunmasi
saglanir. Isletmelerin kars1 karsiya kalabilecegi risklere iliskin aciklamalar, sadece

bunlarla sinirli olmamak iizere asagida belirtilmistir:3 4
Kredi riski: Karsi tarafin yapilan sozlesme gereklerine uymayarak yiikiimliliigiinii
kismen veya tamamen zamaninda yerine getirememesinden dolayr isletmenin

karsilastigi durumdur.

Islemin sonuclandirilamamasr riski: Isletmenin kars: taraftan, umulan siirede isleme

konu finansal araci ya da fonu teslim alamamasi, elde edememesi durumudur.

Islemin sonuglandirilma 6ncesi olusan risk: Islemi yapan taraflardan birinin, islemin

stiresi icinde, sozlesmedeki yiikiimliiligiini yerine getiremeyeceginin anlagildig

durumdur.

Ulke riski: Uluslararas1 kredi islemlerinde, krediyi alan kisi ya da kurulusun
faaliyette bulundugu iilkenin ekonomik, sosyal ve politik yapis1 nedeniyle

yiikiimliiligiinii kismen veya tamamen zamaninda yerine getirememesi ihtimalidir.

Transfer riski: Krediyi alan kisi ya da kurulusun bulundugu iilkenin ekonomik
durumu ve mevzuati nedeniyle doviz borcunu aym tiirde veya diger bir doviz ile

geri 0deyememe ihtimalidir.

3% «“Bankalarin 19 Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yo6netmelik”, BDDK Yayinlari,
08.02.2001.
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Likidite riski: Isletmenin nakit akisindaki dengesizlik sonucunda nakit cikislarini
tam olarak ve zamaninda karsilayacak diizeyde ve nitelikte nakit mevcuduna veya

nakit girisine sahip bulunmamasidir.

Piyasaya iliskin likidite riski: Isletmenin piyasaya gerektigi gibi girememesi, bazi

iiriinlerdeki s1g piyasa yapisi ve piyasalarda olusan engeller ve boliinmeler
nedeniyle pozisyonlarini uygun bir fiyatta, yeterli tutarlarda ve hizli olarak
kapatamamas1 veya pozisyonlardan c¢ikamamasi durumunda ortaya ¢ikan zarar

ihtimalidir.

Fonlamaya iliskin likidite riski: Nakit giris ve c¢ikislarindaki diizensizlikler ve

vadeye bagl nakit akimi1 uyumsuzluklar nedeniyle fonlama yiikiimliiligiinii makul

bir maliyet ile potansiyel olarak yerine getirememe ihtimalidir.

Piyasa riski: Bilanco i¢i ve bilango disi hesaplarda isletmeler tarafindan tutulan
pozisyonlarda finansal piyasadaki dalgalanmalardan kaynaklanan faiz, kur ve hisse
senedi fiyat degismelerine bagh olarak ortaya ¢ikan faiz orani riski, hisse senedi

pozisyon riski ve kur riski gibi riskler nedeniyle zarar etme ihtimalidir.”

Faiz orami riski: Faiz oranlarindaki hareketler nedeniyle isletmenin pozisyon

durumuna bagli olarak maruz kalabilecegi zarar ihtimalidir.

Mevzuata iliskin yetersiz bilgi riski: Isletme tarafindan yetersiz ya da yanlis yasal

bilgi ve belgeye dayanarak yapilabilecek islemler neticesinde haklarin beklenenden

diisiik, yiikiimliiliikklerin ise beklenenin tizerinde gerceklesme ihtimalidir.

Itibar riski: Faaliyetlerindeki basarisizliklar ya da mevcut yasal diizenlemelere
uygun davranilmamasi neticesinde isletmeye duyulan giivenin azalmasi veya

itibarinin zedelenmesi ile ortaya cikabilecek kayip durumudur.

35 Riistemoglu, a.g.e., s.22.
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Diizenlemelere uyulmama riski: Mevzuat hiikiimlerine ve yasal yiikiimliiliiklere

uyulmamasi sonucu ortaya ¢ikabilecek kayip durumudur.*®

2.3.1.2 RiSKiN DEGERLENDIRILMESi

Kurumsal risk yonetiminin ikinci adim riskin degerlendirilmesidir. Tehlikelerin
tanimlanmasindan sonra, tehlikelerin dogasinin, mekanizmasinin ve dikkate deger
tehlikelerin sonuglarinin anlagilmasi icin ¢esitli metotlara ihtiya¢ vardir. Bu bilgiler
1is18inda cesitli tehlikelerle karsi karsiya kalabilecek calisanlarin  korunmasi
saglanabilir. Tehlike onceden tamimlandiginda risk, tehlikenin olma ihtimali ve
etkilerinin siddetidir. Buna goére olaylarin ortaya ¢cikma olasilig1 ve ortaya ¢iktiginda

maruz kalinabilecek sonuglar belirlenmektedir.

Risklerin degerlendirilmesi asamasinda riskin yapisina gore farkli teknikler
kullanilmaktadir.”’ Ornegin, ihmal edilebilecek diizeydeki belirsizliklerin oldugu
ortamda proje degerlendirmeleri i¢in nakit akislarinin biigiinkii degere getirilmesi
ve duyarlilik analizleri tercih edilmektedir. Sinmirhh sayida olasiligin oldugu
durumlarda ise senaryo analizleri ve karar agaci yontemleri tercih edilmektedir.
Belirsizliklerin ve sonuglarinin belli dagilimlarla modellenebildigi durumlarda ise

genellikle simiilasyon ¢alismalar1 kullanilmaktadir.

Riskler tamimlandiktan sonra degerlendirilir ve derecelendirilir. Ardindan gerekli
kontrol Sl¢iimlerinin yapilmast i¢in prosediirler olusturulur ve risk seviyelerinin
kabul edilebilirliginin 6nceden tesis edilmis kriterler ile kiyaslamasi yapilir. Kalan
riskin katlamlabilirliginin degerlendirmesi, ihtiya¢ duyulan her ilave risk kontrol
Onleminin belirlenmesi, risk kontrol onlemlerinin riski katlanilabilir bir seviyeye
indirmeye yetip yetmeyeceginin degerlendirilmesi yapilir. Riskin degerlendirilmesi

asamasinda, riskin kabul edilebilirligine karar vermek igin, riskin 6nemi iizerinde

3% Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e., s.9.
37 Yilmaz Argiiden, “Risk Yonetimi”, (cevrimici), http://www.kobifinans.com.tr, 30.12.2006.
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kapsamli olarak karar verilir.®®  Riski tahmin etmenin temelinde, risk
degerlendirmesi, riskin kabul edilebilir diizeyde olup olmadigini belirleme ya da
ilave risk Ol¢iimleri ile riski kabul edilebilir diizeye indirgemek maksadiyla
uygulanir. Riskin degerlendirilmesi ¢ok fazla siibjektif yargilara dayanir. Riskin
degerlendirilmesi agamasinda olaylarin ortaya ¢ikma olasiligl ve ortaya ¢iktiginda

maruz kalinabilecek sonuglar belirlenir.
2.3.1.3 RiSKIN OLCULMESI

Kurumsal risk yonetiminin ii¢iincii adimi riskin Olciilmesidir. Bunun igin cesitli
yontemler kullanilabilmektedir. Istatistiksel yaklagimlar, riske maruz deger
yaklagimlar1 ve senaryo planlamasi yoluyla riskin olusma olasilig

hesaplanabilmektedir. Bu konuda ayrica duyarlilik analizleri de kullamlmaktadir. ™

Son yillarda uluslararasi finans piyasalarinda meydana gelen krizlerin pek¢ogunda
etkin bir risk yonetim sisteminin bulunmayisi neden olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
ortamda uluslararas1 diizenlemeciler de; hem bilangco hem de bilango dist
faaliyetlerden kaynaklanan risklerin etkin olarak, bir sistem dahilinde Olciilmesi ve
buna yonelik tedbirlerin alinmasi konusunda daha yogun calismaya
baslamuslardir.*’ Konuya bankacilik sektorii agisindan bakacak olursak, uluslararasi
bankacilik alanindaki en Onemli diizenleyici kurum durumunda bulunan Basel
Komitesi bankalarin risk yonetimlerine iliskin gecmis yillarda ortaya koydugu
diizenlemelerde degisiklikler yapmis, riskin daha kapsamli ve daha yakindan
izlenebilmesine yonelik yeni caligmalarimi tartismaya agmig, risk yoOnetim
modellemesine iliskin tavsiye kararlar1 almistir. Ozellikle iistlenilen risk ve buna
karsilik tutulmas1 gereken sermaye geregi diizenlemeleri halen iizerinde yogun

calisma ve tartismalarin oldugu bir alan durumundadir.

3 s Saglig ve Giivenligi, Yonetim Sistemleri ve Risk Degerlendirme Metodolojileri”, TISK
Yaynlari, Eyliil 2005.

39 Riistemoglu, a.g.e., s.21.

40 Aydan Aydin, Sermaye Yeterliligi ve VAR: “Value at Risk”, Tiirkiye Bankalar Birligi Bankacilik
ve Arastirma Grubu, 2002.
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Bununla beraber risklerin 6l¢iilmesi asamasinda isletmenin maruz kaldig risklerin
belirli ol¢iiler veya kriterler kullanilarak sayisal ya da analitik bir sekilde ifade
edilmesi saglanlr.41 Maruz kalinan risklerin tutarl bir sekilde yonetilme imkanina
sahip olunmasi icin riskin degisik boyutlar1 arasinda bir kiyas imkam yaratacak ve
risk kavramini1 performans ol¢iimii ve 6zkaynak temin kararlarinda bir unsur haline
getirecek bir risk dl¢iim metodolojisi gelistirilir. Bir isletmenin maruz kalabilecegi

riskin ii¢ ayr dl¢iim kategorisi ¢cercevesindeki boyutlar agagida belirtilmistir:

- Birinci 6l¢iim kategorisi: Tahmin edilen kayip veya zarar.
- Ikinci 6l¢iim kategorisi: Tahmin edilemeyen kayip veya zarar.
- Ugiincii 6l¢iim kategorisi: Olusturulan senaryo cercevesinde stres altinda tahmin

edilen kayip veya zarar.

Bu bakimdan tahmin edilen kayip veya zarar, riskin Onceden saptanabilir
maliyetini; tahmin edilemeyen kayip veya zarar, tahmin edilebilir riske iliskin
maliyetin zaman icinde potansiyel olarak degisebilirligini; stres altinda tahmin
edilen kayip veya zarar ise isletmenin en kotii durum senaryosu cercevesinde
tanimlanan ve sayisal hale getirilen riskinin ortaya ¢ikaracagi nihai maliyeti ifade

etmektedir.*?

Stres testleri neticesinde tahmin edilen kayip veya zararin her risk faktorii i¢in
sayisal hale getirilmesi hususunda ge¢mis deneyimlerin dikkate alinmasi suretiyle
bir ol¢iim yapilmast durumunda, kullanilan varsayimlar ve diger faktorler
bakimindan s6z konusu &l¢iimiin tutarliligl ve izlenen yontem, yonetim kurulunca
onaylanmalidir. Tahmin edilemeyen kayip veya zararlar, en kotii durum senaryosu
cercevesinde tamimlanan ve sayisal hale getirilen riskin ortaya cikarabilecegi

kayiplar i¢in bunlan karsilayabilecek tutarda 6zkaynak ayrilmalidir.

*! Melike Acar Boyacioglu, “Operasyonel Risk ve Yénetimi”, TBB Yaynlar1, Ocak 2000.
42 «“Bankalarin 19 Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yonetmelik”, BDDK Yayinlari,
08.02.2001.
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2.3.1.4 RiSK YONETIMi UYGULAMALARININ
YURUTULMESI

Kurumsal risk yonetiminde son adim risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesidir.
Risk yOnetimi, zararin kontroliinii ve zararin finansmanini gerektirir.43 Zararin
kontrolii, zarar olusturabilecek faaliyetlerden kaginmak ya da riskin olusmamasina
doniik risk azaltict onlemlerin alinmasi ile miimkiin olmaktadir. Boylece zararin
siddeti azaltilabilecektir. Glinlimiiz diinyasinda riskler bir sekilde transfer
edilmelidir. Artik her tiirlii risk sigortalanabilir hale gelmektedir. Risk transferleri
riskleri  kategorize etmekle ve tamimakla miimkiin olabilecektir. Risk
olusturabilecek  durumlarin  ortadan kaldirilmasi icin  c¢esitli  yontemler

uygulanmaktadir. Bunlara asagida kisaca deginilmistir:

- Riskin Ortadan Kaldinlmas:: Isletme icerisinde yiiksek risk tastyan materyalin,

makinenin veya prosesin elimine edilmesidir. Ornegin; teknolojisi eski olan ve cift

el kumanda yada fotosel tertibati yapilamayan presin kullamimdan kaldirilmasi gibi.

- Yerine Koyma: Eger tehlike elimine edilemiyorsa, yiiksek risk tasiyan materyal,
makine veya proses daha az risk tasiyan ile degistirilmelidir. Ornegin; proses
icerisinde kullanilan toksik veya cabuk yanici bir ¢6ziiciiniin, toksik olmayan ve

parlama noktasi yiiksek bir ¢oziicii ile degistirilmesi gibi.

- Kontrol ve izolasyon: Eger tehlike elimine edilemiyor ya da ikame edilemiyorsa

tehlike kaynagi materyal, makine, ekipman veya proses izole edilmelidir. Tehlike
kaynagini izole etmek miimkiin degil ise kontroliiniin saglanmasi icin tehlikeli
durumdan etkilenen insan sayisinin azaltilmasi, etkilenme siiresinin azaltilmasi,
miktarmin azaltilmasi saglanmahdir. Ornegin; boyahanede kullanilan boyalarin

daha az tehlikeli boyalarla degistirilmesi miimkiin olmuyor ise kapali sistem boya

3
4 James, a.g.e., s.45.
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kabini kullanilarak tehlike izole edilebilir. Veya bir hastanede calisan ve rontgen

ceken bir saglik elemaninin ¢aligma saati azaltilabilir.

- Miihendislik Kontrolii: Dizayn miihendisleri, elimine, ikame ve izole edilemeyen

ve kontrolii saglanamayan tehlikeyi gidermek icin makinenin, tesisatin veya
prosesin tasarimi iizerinde ¢alisir. Miithendislik kontrolii ayrica korunma yollari,
bariyerler, operasyon noktasi koruyuculari, sikisma - ezme noktalari, hareket eden
parcalarin  korunmast vb. koruyucu donamimlarin hangisinin nerede nasil

kullanilabilecegine karar vermektedir.

- Yonetimle flgili Kontroller: Yonetimle ilgili kontroller ise giivenli is akis1 ve
diizeni, glivenlik sistemleri, calisma prosediirleri gibi yazilarin yayimlanmasi
yoluna bagvurur. Bu amacla 6rnegin; riski ortadan kaldirma siireci belirlenmekte,
sorumluluklarin atamasi1 yapilmakta ve is¢inin karakteristigi ve prosesteki isin

gerekliligi hesaba katilmaktadar.

- Kisisel Korunma: Kisisel koruyucularin kullanilmasinin en son se¢im olmasi

gerekmektedir. Ciinkii insanlarin kisisel koruyucuyu kullanmalart hem rahatsizlik
verici olmakta, hem de kullanilip kullanilmadiginin denetiminin yapilmasi olduk¢a
zor olmaktadir. Ayrica kisisel koruyucunun kullanimi, riski ortadan kaldirmada
daha az etkili bir se¢imdir. Kisisel koruyucu kullanimi gerekli ise mutlak suretle

koruyucu ekipmanin kullanim prosediiriiniin yaymlanmasi gereklidir.**

24 KURUMSAL YONETIM IiLE RiSK YONETIMi
ETKILESIMI

Kurumsal yonetimin gelisimine bakildiginda, Amerika ve Avrupa’da geride
birakilan yiizyil icinde yasanan kriz ve bunalimlardan edinilen tecriibelere dayali

olarak gelistigi goriilmektedir. Ancak yakin ge¢miste yasanan Enron ve WorldCom

4 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e., s.5.
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skandallarinin kiiresel diizeyde yarattig1 etkiler ile onemi bir kez daha anlasilmis ve
yeniden tartisilmaya baslanmlstlr.45 Yasanan skandallar kurumsal yOnetim
calismalarint hizlandirmis ve OECD tarafindan hazirlanan “Kurumsal Yonetim
Ilkeleri” bircok iilke tarafindan kabul edilmistir. Amerika’da yiiriirlige giren
Sarbanes Oxley Kanunu, diinyada kurumsal yonetim iizerine yapilan yasal
diizenlemelerde referans alinmistir. Siirdiiriilebilir kurumsallik ve toplumsal
gelisimin giivencesi olarak ifade edilen adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri ile kurumsal yonetim diinyada oldugu gibi iilkemizde de 6ncelik

teskil etmekte ve hayata gecirilmesi yoniinde ¢abalar sarf edilmektedir.

Sermaye Piyasast Kurulu mevzuatinda Sarbanes Oxley yaklagiminin benimsendigi,
yeni bankacilik kanunda kurumsal yonetimin yer aldigi, Tiirk Ticaret Kanunu taslak
metninde de kurumsal yonetime iliskin hiikiimlerin bulundugu goriilmektedir.
Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan yaymlanan Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ne
uyum, halka acik sirketlerin faaliyet raporlarinda agiklanmaya baglanmistir.
Oniimiizdeki yillarda diinyada ve Tiirkiye’de uygulanmaya baslanacak olan Basel II
diizenlemeleri ile kurumsal yonetim, bankalarla birlikte sirketler i¢in de rekabette
fark yaratici bir unsur olacaktir. Ayrica kurumsal yonetim, sirket performansi ile
birlikte risk yonetimini de olumlu etkileyecektir. Yatirimcilar, kredi kuruluslari,

calisanlar ve diizenleyici otoriteler nezdinde sirket itibarim giiclendirecektir.

Bankacilik ile ilgili yasal diizenlemelerde de Sarbanes Oxley yaklasimi dikkate
alinmig, bu yaklagimla beraber risk yonetimi ve i¢ denetim iizerine diizenlemeler
yapilmaya baglanmistir. Basel II diizenlemelerinde de kurumsal yonetim ve risk
yonetiminin birbirinin ayrilmaz ~ parcast oldugunu goriilmektedir.
Acik, seffaf, hesap verebilir ve denetlenebilir olmak icin kurumsal yonetim ilkeleri
sirketlere yol gostermektedir. Uyum saglanamadigi takdirde sirketleri ciddi
sorumluluklar beklemektedir. Sarbanes Oxley kanunu, hem sirketlerin

yoneticilerine ciddi yaptirnmlar, hem de denetcilere cok fazla sorumluluklar

45 Hiiseyin Giirer, “Risk Yonetimi ve Kurumsal Y&netim Iliskisi”, Referans Gazetesi, 11.03.2006,
s.3.
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getirmektedir. Denetim sirketleri, denetim yaklagimlarin1 gozden gegirerek sistemin
giivencesi, sigortast olma rollerini giiclendirmeye calismaktadir. I¢ kontrol
sistemlerinin degerlendirilmesi biiyilk 6nem tagimakta; bir islemin sirket icinde
stire¢ akisi, mali tablolara etkisi, herhangi bir miidahaleye acik olup olmadigi

degerlendirilmesi kritik hususlardan birini olusturmaktadir.

Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin uygulamada yayginlik kazanmasi, yatirim ortaminin
iyilestirilmesine dogrudan ve dolayli katki saglayacak, yolsuzluklarin onlenmesi,
kayit disi ekonominin azaltilmasi, ekonomik istikrarin ve rekabet esitliginin
saglanmasi gibi konularda ekonomik kalkinmaya destek olacaktir.*® Kisaca
ozetlersek; kurumsal yonetim, sirketler i¢in kurumsal varliklarinin siirdiiriilebilirligi
konusunda, iilkelerin ekonomileri i¢in ise siirdiiriilebilir ekonomik kalkinmanin

saglanmasinda giivence olusturmaktadir.

Risk yonetimi ise ¢agdas kuruluslar icin temel becerilerden biridir. Kars1 karsiya
kaldiklar1 riskleri kadere birakan kuruluslar ile iyi risk yonetimi yapabilenler
arasinda, alacaklari 6diill ve ceza bakimindan keskin ayrimlar bulunmaktadir.*’
Teknolojik ilerleme ve kiiresellesme olgulari, kuruluslarin faaliyetlerindeki

belirsizligi ve maruz kaldiklar risklerin dogasini kalict sekilde degistirmistir.

Ayrica Tiirkiye yabanci yatinmeilar i¢in cazip olmakla birlikte halen onlar i¢in pek
cok bilinmeyen ve risklerle dolu bir iilkedir. Politik ve ekonomik istikrarsizliklar,
yabanci sirketleri ve risk yoneticilerini ihtiyathh olmaya yoneltmektedir. Ancak,
ucuz is giicii, teknolojik gelismelerin yavas ilerlemesi, yer alti kaynaklar1 ve son
donemde oOzellestirmenin siirekli giindemde olmasi yine de yabanci yatirimcilar
iilkeye cekmektedir. Risk yoneticilerinin Tiirkiye’de dikkat etmesi gereken belli
basli konular goyle siralanabilir: Tiirkiye deprem kusag: iizerinde bulundugu icin

deprem riski 6zellikle iizerinde durulmasi gereken bir risktir. Bunun disinda terér,

0 Arie Halachmi, “Governance and Risk Management: Challenges and Public Productivity”,
International Journal of Public Sector Management, Volume 18, No.4, 2005, s.303.

" Risk Yonetimi ve Uygulamalar1 Esaslar1 Calisma Grubu, “Bankalarin Risk Yonetimi Caligmalart
Hakkinda Degerlendirme”, (¢cevrimici), http://www.tbb.org.tr , 19.11.2005.
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politik risk, kur riski ©Onlem alinmasi gereken diger risklerdir. Sorumluluk
sigortalar1 heniiz yeni yeni olusmakla birlikte gittikce Onem kazanmaktadir.
Tiirkiye’de bulunan bir riskin, Tiirkiye disinda sigortalanmas1 yasal degildir. Bu
nedenle global programlarin kullanilacagi durumlarda bir sigorta sirketi kullanilma

zorunlulugu vardir.

24.1 1IKi KAVRAM ARASINDAKI ETKILESIM VE
DEGERLENDIRILMESI

Iyi bir kurumsal yonetim ortaminin tesisi, etkili bir risk yonetimi orgiitlenmesi ve
etkin iletisim, seffaflik ve hesap verebilirligin saglandig1 yapinin olusturulmasiyla
gerceklesecektir.®® Gerek teknik altyapisi, gerekse de orgiitsel bagimsizhig
anlaminda risk yonetimi sistemine gereken onemin ve destegin verilmesi, kurumsal
yonetimin saglanmas1 bakimindan risk yonetimi fonksiyonunun payina diisen bir
gerekliliktir. Etkili risk yOnetiminin saglanabilmesi i¢in gelismis risk Ol¢me ve
raporlama tekniklerinin kullanilmasi, risk 6l¢iim ve degerlendirmelerinin isletmenin
karar siireclerinde dikkate alinmasi gerekmektedir. Burada uygulanacak risk
metodolojilerinin geligsmis olmasi, sirketlerin yeni iirtin ve uygulamalar1 dahil
olmak {izere biitlin fonksiyonlarinda risk yonetiminin etkinligi, iyi bir kurumsal

yonetimin saglanabilmesi i¢in sarttir.*’

Kurumsal yonetim temel olarak sirketlerdeki risk yonetim siirecini test etmek, is
stireclerindeki kontrol mekanizmalarinin riskleri karsilamada ne kadar etkin ve
verimli oldugunu degerlendirmek, s6z konusu kontrollere iligkin eksiklikleri
belirlemek ve gelistirme Onerilerini sunmak esasina dayanmaktadur.50 Etkin bir i¢
kontrol sistemi sirketin organizasyon yapisindan, politikalara ve prosediirlere, insan
kaynaklar yonetiminden muhasebe ve yonetim raporlama sistematigine kadar bir

cok konuyu sorgular. Etkin bir kurumsal yonetim modeline sahip bir sirketin piyasa

% R, Wayne Mondy, Robert M. Noe, Human Resource Management, 9th Edition, Pearson
Prentice Hall, 2002, s.28.

¥ Risk Yonetimi ve Uygulamalar1 Esaslar1 Calisma Grubu, a.g.e., cevrimici.

% Onur Altay, “I¢ Denetimlerin Onemi”, (cevrimici), http://www.bilgiyonetimi.org , 05.08.2006.
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degeri digerlerine gore daima yiiksek olur. I¢ denetimler, sirketin bagimsiz denetim
maliyetlerini azaltir. Sirket icindeki suiistimalleri ve kanuna aykir1 hususlar tespit

ederek maddi kayip ve cezalar1 olusmadan onler, sirket imajina katkida bulunur.

Kurumsal yonetim ve risk yonetimi iliskisinde 6nemli bir yer tutan Basel Komitesi
kararlari; kurumsal yonetim yapisinda hisse sahipleri, yonetim ve diger hak
sahipleri (paydaslar) arasindaki iligkilerin bankalarin giivenli ve saglikli bir bicimde
calismalarim saglayacak sekilde diizenlenmesi ve giiclendirilmesi gerektigini etkin
denetimin ve risk yOnetiminin On sarti olarak varsaymaktadir. Hem bankalarin
kendisinde hem de finansal aracilik edilen reel sektor firmalarinda ve diger
kuruluslarda kurumsal yonetim kapasitesinin artirilmasi etkin bir risk yonetiminin
en 6nemli On §art1d1r.51 Diizenleme ve denetleme otoriteleri, kurumsal yonetimin bir
bankanin maruz kaldigi tiim onemli riskleri, bu risklerin iceriden veya disaridan
geldigine bakilmaksizin, bankanin giivenli ve saglam bir bicimde faaliyette
bulunmasinin temini amaciyla yonetebilmesini beklemektedir. Diizenleme ve
denetleme otoriteleri banka seffafligini, risklerini etkin bir sekilde yoneten
bankalar1 odiillendiren, risk yOnetimi yetersiz ve ihtiyatsiz olan bankalari

cezalandiran bir piyasa disiplini mekanizmasi anlayisina dayandirmaktadir.

Isletmelerin bugiiniin karmasik kosullarinda karsilastig1 bir¢ok zorluk bulunsa da
bunlardan ii¢ tanesi 6ne ¢ikmaktadir: Kurumsal yonetim, hedef belirleme ve bunlara
ulagilip ulasilamadiginin bilgisine sahip olma; risk yonetimi, bu hedeflerle ilgili
risklerin nasil yonetileceginin belirlenmesi, ol¢iilmesi, raporlanmasi ve secilmesi ve
raporlama, mevzuata yonelik uygulamalarin dogru ve agik gergeklestirilmesi.””
Etkili kurumsal yonetim, risk yonetimi ve raporlama hissedar degerine biiyiik

Olciide katkida bulunup bir kuruma su konularda yardim etmektedir:

SUA. Nejat Yiizbasioglu, “Risk Yonetimi ve Bankalarin Denetimi”, Risk Yonetimi Konferansi-Risk
Yoneticileri Dernegi, 16.01.2003.

52 «Kurumsal Yonetim, Risk Yonetimi ve Raporlama”, (¢cevrimigi), www.pwc.com, 30.12.2006.
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- Risk ve firsatlara iliskin daha acik ve gelistirilmis stratejik is kararlarinin
verilmesine,

- Operasyonel siirprizlerin etkin ve aktif gbzlemlemeyle en aza indirilmesine,

- Olumsuz olaylarin gerceklesme ihtimalinin azaltilarak ve firsatlardan
olabildigince yararlanilarak marka ve sirket itibariin korunup gelistirilmesine,

- Daha etkin uygulamalarla kurumsal verimliligin artirilmasina yardim etmektedir.

Bunun disinda sirketlerin kurumsal sagliginin teminati olan kurumsal yonetim, mali
ve mali olmayan performans gostergelerinin birlikte yonetildigi kurumsal risk
yonetimine ihtiya¢ duymaktadir.” Giiniimiizde sirketlerin yonetim kurullari ve iist
diizey yoneticileri i¢in mali olmayan performansin izlenmesi olduk¢ca 6nemli bir
hale gelmistir. Bu performanslar risklerin erken habercileri olduklar i¢in kurumsal

saglik durumunun ilk ortaya ¢ikan gostergeleri olarak goriilmeye baglanmistir.

Pay ve menfaat sahiplerinin hak ve sorumluluklarinin sonuglar1 bahsedilen sirket
mali tablolar1 ve raporlar ile izlenmektedir. Yukarida belirtilen kriz ve skandallar,
kurumsal yonetim ve risk yoOnetimi iliskisinde c¢esitli dersler tasimakta ve
irdelendiginde sirketlerin kurumsal yonetimine iligkin tiim riskleri mali tablo ve
raporlamalarin yansitmadigi, mali olmayan degerlerinde izlenmesine ihtiya¢ oldugu

ar11a§1lmaktad1r.54

Miisteri memnuniyeti, iirtin/hizmet kalitesi, is siireclerinde
etkinlik ve verimliligin ifadesi olan operasyonel performans, ¢alisanlarin
bagimliligi, marka giicii ve yeni tiriin/hizmet gelistirme basarisinin, mali olmayan
performans gostergeleri olarak oOlgiilmesi ve izlenmesinin kurumsal basari icin

performans gostergeleri kadar 6nemli ve gerekli oldugu anlasilmistir.
2.4.2 TURKIYE’DE BU ETKIiLESiMIiN YERi VE ONEMi

Kurumsal yonetim konusunda iilkemizde baglatilan uygulamalara bakildiginda;

Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yonetim Anketi, Kurumsal Yonetim Ilkeleri

>3 Hitt, a.g.e., 5.486.
4 Giirer, a.g.e., s.3.
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Uyum Raporu, Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 Kurumsal Yonetim Endeksi
kamunun aydinlatilmasi i¢in agiklik, seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan ¢ok
yonlii bilgi ve referans kaynaklarinin olustugunu gostermektedir. S6z konusu
kaynaklarin paylasim ve kullaniminin yayginlik kazanacag siire¢ baglamistir. Mali
ve mali olmayan performans gostergelerinin sirket {ist yonetimlerince izlenmesi,
kurumsal yonetim kalitesi ile birlikte kurumsal risk yonetiminde proaktif olmay1
sag“glayacaktur.55 Bu siirecte sirketlerimiz i¢in uluslararasi standartlar ve
diizenlemelerde Ongoriillen bagimsiz ve yetkin yonetim kurulu denetim komitesi

iyeleri ile risk odakli yaklasimla calisan denetime ihtiyag vardir.

Konunun uygulama asamasindan bahsedecek olursak, cagdas risk yoOnetimi
tekniklerinin ve sistemlerinin uygulanmaya baslanmasi, yasal diizenlemelerin
dayatmasiyla es zamanlh olarak gerceklesmistir. Bu konuya 6rnek olarak, kurumsal
yonetim ve risk yonetiminin beraber uygulandigi sektorler arasinda akla ilk olarak
gelebilecek olan bankacilik sektoriinii verebiliriz. Bankacilik sektoriinde de, risk
yonetimi bu yaptirimlarla uygulanmaya baslanmig, ancak siire¢ igerisinde
sistemdeki cogu banka acisindan risk yonetiminde ulasilan seviye mevzuatin
Ongordiigii cergevenin dtesine gegmistir.56 Ornegin, istisnasiz tiim bankalar piyasa
risklerini denetim otoritesine standart yontemi kullanarak raporlamaktadir. Diger
taraftan bankalarin 6nemli bir boliimii, ayn1 zamanda hassas risk Ol¢iimii yapan
riske maruz deger modelleri ile de dl¢iim yaparak banka dahilinde raporlamakta ve

piyasa risklerini giinliik olarak izlemektedir.

Sonug¢ olarak; kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda sirket yonetim
kurulunun liderligi, denetim komitesinin etkin gozetimi, uluslararasi standartlarda i¢
ve dig denetim, kurumsal risk yonetiminin kritik basar faktorleridir. Tiirkiye’de risk
yonetiminin geldigi nokta, risklerin belirlendigi, tanimlandig, 6lciildiigii ve kismen
de izlendigi asamalardir. Risk Ol¢iim sonuglar1 ve risk yonetimi fonksiyonlarinin

ongoriileri sirketlerin karar alma siireclerinde heniiz yiizde yiiz etkin olarak yer

55
A.e.
%% Risk Yonetimi ve Uygulamalar1 Esaslar1 Calisma Grubu, a.g.e., cevrimici.
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almamaktadir. Bu da bize kurumsal yonetim ve risk yonetimi kavramlarinin i¢ ice
gegmeye basladigini, fakat bu iki kavram arasinda tam olarak bir kenetlenmenin
heniiz ger¢eklesmedigini gostermektedir. Esasen kurumsal yonetim ve risk yonetimi
kavramlar1 birbirlerinden bagimsiz kavramlardir. Fakat bir igletmenin en iyi sekilde
yonetilmesi i¢in her iki kavraminda samimi olarak uygulamaya geg¢mesi
gerekmektedir. Zaten iyi bir kurumsal yonetimin etkin bir risk yonetimi politikasi
olmadan uygulamaya gecmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla risk yoOnetimi
kurumsal yonetimi dogrudan etkileyen fakat kurumsal yonetimden apayri bir
konudur. Konuya bu perspektiften bakildigt zaman bu iki kavram birbirinden
bagimsiz fakat birbirinden ayr da diisiiniilemeyen iki kavramdir. Bununla beraber
risk yonetimi fonksiyonunun sirketlerin hayatlarinda vazgecilmez konuma gelmesi
ve hayatlarinin bir parcasi olmasi, bu fonksiyonun basta iist yonetimler olmak iizere
tiim ¢alisanlarca tam olarak algilanip benimsenmesi ve bu yoldan risk kiiltiiriiniin

oOrgiit kiiltiiriine uyarlanmasiyla olanakli hale gelecektir.

2.5 KURUMSAL YONETIM IiLE RiSK YONETIMi
ILISKiSINDE TEKNOLOJi FAKTORU

Giintimiizde kurumlar gii¢lerini sahip olduklar1 bilgi ile Ol¢mektedirler.
Enformasyon, yonetimi etkin kilmaktadir ve bu da dogru stratejilerin se¢imini
beraberinde getirmektedir.”’ Bilgisayarlar onceleri is diinyasi icin sadece isleri
kolaylagtiran bir aracken, diinyanin hizla gelismesine paralel olarak teknoloji
giiniimiizde rekabette hayati bir ara¢ ve kritik basan faktorii haline gelmistir.
Teknoloji birimleri ise stratejik bir yaklasimla kurumun 6zelliklerine gore hizmet
veren gii¢lii bir silah konumuna gelmistir. Ge¢gmiste yardimcei bir ara¢ olan teknoloji
kavrami, iletisim sayesinde entegre bir olgu haline gelmistir. Eskiden is tarafi
teknoloji tarafini, teknoloji tarafi da is tarafin1 anlamazken, artik arada bir

entegrasyon bulunmaktadir.

7 Aydin Merig, “Kurumsal Yonetim ve Seffafligin Kapisini Acan Cilingir: i¢ Denetim”, Activeline
Dergisi, Say1 3, Temmuz 2002, s.19.
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Denetim konusuna kurumlar agisindan bakacak olursak, kurumsal yonetimlerini ve
i¢ dis denetimlerini oturtmay1 basaran kurumlar, hem karliliklarini arttirirlar, hem
de i¢inde bulunduklar1 ekonomiye faydalar saglarlar. Bununla birlikte yatirimecilar
da, para yatirdiklar1 sirketin yapisini ve operasyonlarini nasil yiiriittiigtinii ayrintili
olarak bilmek isterler. i¢ denetgiler; aciklik, seffaflik ve bilgilerin paylasilmas: gibi
paydaslarin ve kamuoyunun en dogru sekilde bilgilendirilecegi konularda anahtar
rolii oynay1p, sirkete olan giiveni arttirirlar. Sirketin biiyiikligii, bulundugu sektor
veya kamu kurulusu olup olmamasi, hi¢cbir zaman i¢ denetim sartlarinin
iyilestirilmesi gerekliligini ikinci plana atmamalidir. Bu konuda bilgi teknolojileri
her zaman 6nemli bir yer tutmaktadir ve bilgi teknolojileri kurumlarin denetimini

verimli ve etkin bir hale getirmektedir.

2.5.1 KURUMSAL YONETIM VE TEKNOLOJi

Uzun yillardan beri var olan kurumsal yoOnetim ilkelerinin neden son yillarda
giindeme geldigi sorusunu yanitlayabilmek i¢in, gecen on yilda yasanan bazi
olaylar ele almak gerekmektedir.5 ¥ Bu konuda 6ncelikle teknolojiden bahsetmek
yanlis olmayacaktir. Teknoloji biiyiik bir hizla gelismektedir. Eskiden, ben sizin
yasinizdayken, diye soze baglayan insanlar, karsilarindakilerden 30-40 yas biiyiik
olurken, simdi bu yas farki ona inmistir. Teknoloji o kadar hizli gelisip
degismektedir ki, on y1l oncesi ile bugiin arasinda c¢ok biiyiik farklar vardir. Bugiin
40’11 yaslarinda olan insanlar, teknolojinin hizina sasirirken, gencler bu gelismeleri
dogal karsilamaktadir. Ornegin bircok biiyiik sirkette kisisel bilgisayarlar her sene
veya iki senede bir degismektedir. Ciinkii bilgisayarlarin kapasiteleri kullanilan
yazilima yetmemeye baslamaktadir. Dolayisiyla teknolojik gelismelere uyum

saglamanin, baz1 sirketlerin ana giindem maddesi haline geldigi goriilmektedir.

Teknolojik gelismenin bagka bir boyutu da, iletisim alaninda yasanmaktadir. Eski

yillarda raporlar hazirlandiktan sonra kuryelere verilirdi. Rapor yurt disia

3 Osman Dingbasg, “Kurumsal Yonetisimde Kilit Nokta Yonetim Kurulu”, Activeline Dergisi, Say1
9, 2005, s.8.
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gonderilecekse, raporun hazir oldugu yurt disina teleksle bildirilirdi. Giiniimiizde
teleks makinesi olmadigi gibi, kurye ile ortalama dort bes giinde yerine ulasan
raporlar artik e-mail ile birka¢ dakika i¢inde karsi tarafa ulagmaktadir. Yirmi yil
once kurye sirketleri aksam 17:00’da kapaniyorsa, raporun ertesi giin yollanmasi
dogal karsilanabiliyordu. Artik evlerden de e-mail gonderilebildigi i¢in, zaman
kavrami ortadan kalkmistir. Isin bir baska yonii de, karsi taraf bir e-mail
gonderdiginde, o mailin alimip alinmadigini da bilmektedir. Yani giiniimiizde herkes
birbirini kontrol edebilme imkanina sahiptir. Sirketlerin personelinden bir baska
istegi de, cep telefonlarinin siirekli agcik olmasidir. Biitiin bunlar da insanlar1 ¢ok

hizl1 yasamaya ve karar vermeye gotiirmektedir.

Teknolojik gelismelerle birlikte ulasim da cok kolay hale gelmistir. Artik bir giinliik
toplantilar i¢in yurt disina gidilip gelinebilmekte, toplant1 yapilamadigi zamanlarda
video konferansa baglanip, karsilikli konusulabilmektedir. Bu teknolojik gelismeler
iletisimi arttirmakta ve is siireclerini inanilmaz Olciilerde hizlandirmaktadir.
Dolayisiyla teknolojiyi iyi kullanan Kkisiler icin, ekonomik entegrasyon da

kacinilmaz bir hale gelmistilr.59

Giinlimiizde ¢ok uluslu sirketlerin gercek anlamda ¢ok uluslu olmasini saglayan bir
alt yap1 olusmustur. Ornegin, Tiirkiye’de toplanti yapilip, birka¢ unsur bir araya
getirilerek Hollanda’da bir sirket kurulabilmektedir. Daha sonra iki ii¢ giin
icerisinde o sirket bir holding haline getirilip, her iilkede bir sube agilabilir. Su anda
bunun yapabilecegi teknoloji de, imkanlar da mevcuttur. Artik sadece internet
ortaminda degil, her alanda sinirlar ortadan kalkmaktadir. Herhangi bir iilkeye
gidildiginde, orada hemen ise baslanabilmektedir. Bu kadar kolaylik saglanip,
sinirlar da ortadan kalkinca, artik insanlarin nerede oldugunun pek bir Onemi
kalmamistir. Tabi yonetim anlaminda sinirlar kalksa da her tilkenin kendi yapis1 ve
mevzuati vardir. Bu kurallar devam etmekle beraber, bunlar1 kullanarak olaylar1 ¢ok

daha sofistike hale getirmek de miimkiindiir.

¥ A.e.
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2.5.2 KURUMSAL YONETIMDE BiLGIi TEKNOLOJILERININ
YERI

Kurumsal yonetim ile bilgi teknolojileri aslinda ayrilmaz bir biitiindiir. Kurumsal
yonetim  icin  ortaya konan ilkelerin  bilgi teknolojileri  olmadan
gerceklestirilemeyecegi ortadadir. Bununla beraber kurumsal yonetim kavrami
sirketlerin hesap verebilirliklerini saglayarak, karliliklarimi arttirmasi olarak
algitlanmamalidir. Kurumsal yonetim, kurumlarin sinirli kaynaklarmi daha etkili
kullanmas1 icin seffaflik ve hesap verebilirliklerini gelistirerek hissedar ve
paydaslarinin ¢ikarlarim1 koruyan bir uygulamalar biitiiniidiir.** Kurumsal yonetim
toplumun biitiin kesimleri i¢in gecerli oldugundan, en basta seffaflik ve hesap
verebilirligin giivence altina alinmasi, i¢ ve dis denetimlerin hangi temellerde
yaratilacaginin ve bu faaliyetlerin kabul edilebilir smirlarinin  belirlenmesi
gereklidir. Bu noktada kurumlara diisen gorev ise, bu evrensel ilkeleri temenni
olmaktan ¢ikarip, kurum yonetimlerine cerceve olusturacak bir anayasa haline

getirmektir.

Giintimiizde iilkelerin yonetimi kadar, sirketlerin yonetimi de giderek Onemini
arttirmistir. Bunu biiyiik kurumlarda yasanan olaylar sayesinde ¢ok daha iyi bir
sekilde fark edebilmekteyiz. Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri'nde ve bazi
Avrupa iilkeleri ile ingiltere’de bircok biiyiik kurum, 6nemli sahtekarlik vakalar1 ile
kars1 karsiya bulunmaktadir. Bu ortamda yatirimcilarini ve patronlarin1 6nceden
belirlenen verilere yakin sonuglar ¢ikararak memnun etmek isteyen calisanlar,
bazen kurallar1 ¢ignemek zorunda kalmaktadir. Boyle durumlarda kurallarin

cignenmesine engel olmak i¢in, resmi yasalarin hazirlanmasi gerekmektedir.61

Ayrica bilgi teknolojileri boliimiinde ¢alisanlarin  da  yoneticiler  gibi
diisiinebilmeleri, ise nasil katkida bulunduklarmi olgmeleri, etkili bir sekilde

calismalari, denetim yapmalar1 ve bilgiye ulasabilmek igin nasil ¢o6ziimler

60 Merig, a.g.e., s.21.
' Turbitt, a.g.e., s.16.
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getirdiklerini bilmeleri gereklidir. Uygulanan yasalarin anlasilmast da bilgi
teknolojilerinde caligsanlarin, isletme konusunda bilgi sahibi olmalarim saglayarak,

kolay ¢oziim iiretmelerine yardimci olmaktadir.

Kurumsal yonetim ve bilgi teknolojileri yonetimi, isletmelerin etkin ve verimli bir
sekilde ¢alismalar1 igin hayati bir 6neme sahiptir. I¢ ve dis denetcilerle birlikte
calisarak, yasal yollarla hizmetin devamini sagladiklar1 i¢in, gliniimiizde tiim
kurumlarin bilgi teknolojilerine tam anlamiyla bagimli olduklar1 goriilmektedir.
Ornegin miisteriler 24 saat banka hizmetlerini kullanmay1 istemekte, eger bu
hizmetlere bir siireligine bile erisemezlerse, bunun nedeninin onlara anlatilmasi

gerekmektedir.

Is diinyas1 icin cok biiyilk 6nem tasiyan birka¢ yasa mevcuttur. Sarbanes Oxley
yasasi bunlardan biridir. Bu yeni yasa, is hareketlerine yasal kontrol getirerek, New
York Stock Exchange gibi kurumlara kayithh olan tiim sirketlerin bu yeni
standartlara uymasim saglamaktadir. Yeni standartlarda bazi kurallar1 uygulamak
gercekten ¢ok zorlagsmistir. Ancak Avrupa dahil diinyanin biiyiik bir boliimiinde is
diinyas1 bu resmi yasalara yonelmis durumdadir. Bunun disinda Basel 11, 6zellikle
bankacilar arasindaki en 6nemli kurumsal yonetim yasalar1 arasinda yer almaktadir.
Ingiltere’de ise Sarbanes Oxley’e benzer UK Companies Act adinda bir kurumsal
yonetim programi parlamentodan gecmistir. Tiirkiye’de de daha once bahsedildigi

gibi “Kurumsal Yonetim ilkeleri” adi altinda bir yonetim programi mevcuttur.®

Sarbanes Oxley’deki yapiya gore, bircok finans raporlama islemi, bilgi teknolojileri
alt yapisi ve yazilim uygulamalara baghdir. Sistem, tiim finans islemlerini
yapanin kim oldugunun 6grenilebilecegi bir raporlama sistemi iizerine kurulmustur.
Sonu¢ olarak Sarbanes Oxley, bir bilgi teknolojileri kontrol sisteminin
olusturulmasini ve finans raporlama siirecini destekleyen bilgi teknolojileri ortamini

saglamay1 zorunlu kilmaktadir.® Bilgi teknolojileri yapisimin giivenligi, kimlerin

62 Merig, a.g.e., s.20.
% Turbitt, a.g.e., s.16.
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buna erigiminin oldugu ve bilgi teknolojileri sisteminin faydali bir sekilde isleyip,
kullanicilarin isteklerini karsilayabilmesi Sarbanes Oxley’de {iizerinde durulan
konular arasinda yer almaktadir. Amerika ile ticaret yapan 7 bin sirket Sarbanes
Oxley uygulamalarim yerine getirmek zorunda olmalarina ragmen su an bununla
ilgili birtakim zorluklar ile kars1 karsiya bulunmaktadirlar. Bu yasalari uygulamanin
zaman ve para acgisindan maliyeti olduk¢a biiyiiktiir. Ancak global islemleri olan
sirketlerin, deniz asir1 operasyonlar1 i¢in bu uygulamalara ©nem vermeleri

gerekmektedir.

Her tiirlii zorluga ragmen sirketlerin bu tiir standartlara uymalan sarttir. Ciinkii
diinyada gercek ve kalici olan tek sey degisimdir. Bu degisime cevap verip, ondan
faydalanmanin tek yolu ise, onu iyice anlaylp Onemli kararlar vermekten
gecmektedir. Degisimin {istesinden gelebilmek igin alt yapinin nelerden
olustugunun, bilgi teknolojilerinin durumunun ve nelere bagimli oldugunun
bilinmesi gerekmektedir. Ancak bu tiir seyler genelde bilinmediginden, basit bir
degisim gibi goriinen bir olay sonucu igletmenin ¢okebileceginin de unutulmamasi
gerekmektedir. Bu yilizden tiim bagimlhiliklardan haberdar olunmasi; bilgi
teknolojileri alt yapisindan degil de isletme siirecinin etkisinden kaynaklanan
degisime sira geldiginde, riski kolay analiz edip, dogru karar vermeyi
saglamaktadir. Yoneticilerin de i¢ kontroliin ve oOzellikle bilgi teknolojileri

kontroliiniin yeterliligini ve etkisini acik¢a belirtmeleri bilyiik dnem tasimaktadir.**

Ingiltere’deki Companies Act sistemi ise yatimcilarin giivenini yeniden kazanma
mantigina dayanmaktadir. Buna gore, kurallara uymayan yetkililer para ve hatta
hapis cezasina carptirilabilmektedirler. Ozellikle iist diizey yetkililer ile yonetim
kurulu baskanlarinin sisteme uymadiklan takdirde hapis cezasi alabilecekleri

belirtilmektedir.®

% Daft, a.g.e., 5.355.
65 Merig, a.g.e., s.22.
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Bilgi teknolojileri hizmetleri, bir sirketin karsilayabildikleri ile istekleri arasinda
denge kurmaktadir. Bunu dogru algilamak isletmeye kar saglamaktadir. Bu nedenle
bilgi teknolojileri hizmetleri sunan kuruluslarin yetkililerinin, is adamlar ile bir
araya geldiklerinde, onlara yeni teknolojik {iriinleri nasil kullanacaklarini anlatmak
yerine, bu teknolojilerin isletmeye katkilar1 hakkinda bilgi vermeleri gereklidir.
Bunu yeni bir yiik olarak degil de, yapilmasi gereken bir is olarak degerlendirmek

daha dogru bir yaklagim olacaktir.

Bugiin bir¢ok analizci, organizasyonlarin daha yapisal ve daha performans merkezli
hale gelecegini, her ne kadar isletme disindan empoze edilen uygulamalarin etkisi
alinda kalsalar da, sonucun onlar icin daha etkin ve verimli olacagim
ongormektedir. Bu sayede bilgi teknolojilerinden veya isletmelerden kaynaklanan
degisimlerin kontrol edilip, risk degerlendirmesi yapilabileceginin de alt1

cizilmektedir.

253 BILGI TEKNOLOJILERi ORTAMINDA RIiSK
KONTROLU

Bilgi teknolojileri vasitasiyla risk yoOnetimini uygulayabilmek icin Yapilanma
Yonetimi Veri Tabam oldukca yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu sistemi kurarken
ilk olarak bilgisayar, sunucu, taginabilir aygitlar gibi ¢calisanlarin her giin kullanmasi
gereken araclarin tanimlanmast gerekmektedir. Bu araglarin nasil uygulandiginin,
nelerden olustugunun ve neler ile baglantilarinin  oldugunun bilinmesi

gerekmektedir.

Bilgi teknolojileri ortamindaki karisik bagimliliklar: tanimlamak i¢in de bir isletme
modelinin olusturulmasi sartt1r.66 Boylece karar alma siirecinde bu degisimler,
baglantilar, veri merkezi yOnetimi ve yardim masas1 goz Oniinde

bulundurulmaktadir. Degisim yapilmas1 gerektiginde, herkes neyin, nelerden

% A.e.
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olustugunu bildigi i¢in, risk yonetimi daha kolay ve daha emin bir sekilde

yiiriitiilmektedir.

Ikinci olarak bilgi teknolojileri ortaminda bulunan her seyin kontrol altinda olmasi
gerekmektedir. Standartlagsmis bir degisim dongiisii ile degisimin talebi,
planlanmasi, uygulanmasi ve tasdik edilmesi belli bir norma uygun olunca, risk
kontrolii de kolaylagsmaktadir. Ayrica aktiflerin durumunu anlayabilmek ig¢in,
muhasebe hesaplar devamli kontrol altinda tutulmak zorundadir. Son olarak da
yapilan islemlerin istenildigi sekilde tamamlandigimnin ve sonucun veri tabanina

yansidiginin tasdik edilmesi gerekmektedir.

Tiim bunlardan yola ¢ikarak soyle bir sonuca ulasabiliriz: Bilgi teknolojileri ve
kurumsal yonetim, igletmelerin etkin ve resmi bir sekilde calismasini, i¢ ve dis
denetciler ile beraber yonlendirilmesini ve hizmet siirekliliginin temin edilmesini
saglarlar.’” Bu da tiim ortaklara deger kazandirir. Bilgi teknolojilerinin yapmasi
gereken; Isletme Hizmet Yonetimi ile uyum saglamak ve bir kurum olusturarak

izerine diisen gorevleri yerine getirmektir.

7 A.e.
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UCUNCU BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDE KURUMSAL YONETIM VE
RiSK YONETIMi

Tezin ikinci boliimiinde risk kavramui ve ilgili diger kavramlar ele alinmisti. Risk
yonetiminin ne oldugu ve kavramsal boyutu iizerinde durulup; isletmelerde risk
yonetiminin gelisimi, stratejik onemi, risk yonetimini etkileyen faktorler ve risk
yonetimi ile kurumsal yonetim iligkisinden bahsedilmisti. Tezin bu boliimiinde
bankacilik sektoriinde kurumsal yonetimden ve kurumsal yonetim uygulamalarinda
karsilagilan zorluklardan bahsedilecek ve risk yonetiminin bu isleyiste nasil bir

etkisinin oldugu iizerinde durulacaktir.

Bankalar ekonominin en Onemli yap1 taslarindan biridir. Ticari isletmelerin
finansmani, temel finansal hizmetlerin sunumu ve 6deme sistemlerine erisim gibi
bir¢ok olanak bankalar tarafindan saglanmaktadir. Bankalarin diger sirketlerden en
onemli farki, bu kurumlarin halktan para toplama ve kredi verme imtiyazina sahip
olmalaridir. Bu kurumlara bahsedilen 6zellikleri agisindan bakildiginda, birer giiven
miiessesesi olmalari, ge¢miste oldugu gibi bugiin de kabul géren bir gercektir.
Ayrica ekonomik sistem icerisinde iistlendikleri rol, ddemeler sisteminin isleyisinin
saglanmasi, para yaratma giicii, tasarruflarin ve yatinmlarin tesvik edilmesi,
topluma genis finansal iiriin yelpazesinin sunulmasi gibi 6zellikler de bu kurumlarin
ekonomik ve toplumsal agidan ©nemini ortaya koymaktadir. Ote yandan, bu
kurumlarda yasanacak cokiislerden kaynaklanan maliyetlerin topluma ve
ekonomiye yayilan dissal etkilerini de unutmamak gerekir. Bu yiizden, ekonomi ve
toplum {izerinde boylesine ¢ok yonlii etkileri bulunan bankalarda etkin bir risk

yonetimi politikas1 ve gii¢lii bir kurumsal yonetim biiyiik 6nem tagimaktadur."

! Ahmet Beyaz, “Bankalarda Kurumsal Yo6netim Uygulamalar1”, Activeline Dergisi, Say1 12, Aralik
2003, s.10.
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3.1 BANKACILIK SEKTORUNUN YAPISI VE BANKALARDA
KURUMSAL YONETIM

“Bankalarda kurumsal yonetim, bu kuruluslarin is ve faaliyetlerinin yonetim kurulu
ve lst diizey yOnetimlerince idare edildikleri bir yapiyr ifade etmektedir.”
Bankalarda kurumsal yonetimin yapisi; kurumsal hedeflerin olusturulmasini,
mevduat sahiplerinin haklarinin korunmasini, bankacilik sisteminin mevcut yasalara
ve diizenlemelere uyumlu olarak daha giivenilir ve etkin bir sekilde faaliyet
gosterebilmeleri beklentisi ile kurumsal faaliyet ve davranislarin diizenlenmesini ve

pay sahiplerinin menfaatlerinin gézetilmesini icermektedir.

Sahiplik ve kontroliin ayrilmasina odaklanmis olan standart kurumsal yonetim
teorisi, hissedarlarin  degisen derecelerde yonetsel kararlar1  etkilemesi
mekanizmalarim arastirmaktadir. Kiiciik hissedarlar; 6nemli kararlarin alinmasinda
dogrudan oy kullanarak, yonetim kurulunu secerek, yoneticilerin performanslarinin
bedelini 6demek icin tesvik edici sdzlesmeler imzalayarak, kurumsal yOnetimin
ortaya konulmasina caligmaktadirlar. Benzer sekilde, bir firmaya bor¢ verenler de
aldiklar1 teminatlar aracilifiyla yonetsel basireti uygulamaya calisirlar. Burada
ama¢ borcun Odenmemesi veya yiikiimliiliiglin yerine getirilmemesi halinde,
teminat ve rehinlerin paraya cevrilmesi, iflas veya yeniden yapilandirma

stireglerinin uygulanmasi ve yoneticilerin gérevden alinmasini saglamaktir.

Bor¢lunun fonlart kendi kisisel kullanimina tahsis etmesi olasidir. Borglu, fonlar
karli yatinm projeleri yerine karsiz, ancak kendisine giic ve statii saglayacak
alanlara yatirabilir. Bor¢lu ve kredi veren arasindaki bu ¢ikar catismasi kredi verme
ve yatirim yapmanin ortalama diizeyin altinda olabilecegini gostermektedir. Buna
karsin bankalar daha farkli bir yapi icerisinde faaliyette bulunmaktadirlar. Bankalar,
vekalet catismasinin daha kompleks oldugu organize piyasalarda faaliyet

gostermektedir. Diger taraftan, sermaye yapisi itibariyle bankalarin aracilik

2G. Caprio, R. Levine, “Corporate Governance of Banks: Concepts and International Observations”,
Global Corporate Governance Forum Research Network Meeting, April 2002, s.7.
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fonksiyonu gordiigii daha belirgindir. Bankalarin kullandirdigi kredilerin sadece
yiizde 10’u ©zkaynaklarla, kalan kismi ise bankaya kredi saglayanlar ya da
bankanin ihra¢ ettigi menkul kiymetleri satin alanlar ve mevduat sahipleri

tarafindan karsﬂanmaktadlr.3

Bankalar birer giiven miiessesesi olarak calisan ve tasarruf sahiplerinden
topladiklart mevduati kredi olarak reel sektore aktaran araci kurum niteligindeki
kuruluglardir.* Uslendikleri bu 6nemli islev nedeniyle mudilerin haklarinin
korunmas1 ve mali piyasalarin giiven ve istikrarinin saglanmast bakimindan,

bankalardaki kurumsal yonetim biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kurumsal yonetim konusu bankacilikta, diger sirket ve organizasyonlarda
oldugundan daha fazla zorluk igerir.” Oncelikle, bilginin asimetrik paylasimi sorunu
biitiin sirketlerde mevcut olmasina ragmen bankacilikta bu asimetrik bilgi sorunu
daha belirgindir. Asimetrik bilgi paylasimindan dogan ve bankalarda kurumsal
yonetim uygulamalarin1 zorlastiran problemlerin basinda, bankalarin opak yapida
olmas1 gelmektedir. Opak yap1 nedeni ile banka dis1 kesimler icin bankayi izlemek
ve degerlendirmek son derece giictiir. Diger taraftan, bankacilikta bilgi asimetrisinin
fazla olmasi, hissedarlarin ve bankaya borg¢ verenlerin yoneticileri izlemelerini daha
zor hale getirirken, yoneticilerin ve biiyiik yatirimcilarin kontrol etme giiciinii kendi

cikarlari i¢in kullanmalarim kolaylastirmaktadir.

Bankaciligin agir diizenlemelere tabi tutulmasi, dogal kurumsal yonetim
mekanizmalarmin  gelismesini engellemektedir. Ornegin; mevduat sigortast,
mevduati sigorta edilmis mudilerin yapacaklar1 gbzetimi ve bankalarin
sermayelerini artirma isteklerini azaltmakta ve banka sahiplerinin banka
varliklarinin daha riskli alanlara yatirilmasi yoniindeki egilimlerini artirmaktadir.

Bununla birlikte, kamu bankalari, bir¢ok iilke bankacilik sektoriindeki agirliklarinin

3T Macey, M. O’Hara, “Corporate Governance of Banks”, FRBNY Economic Policy Review,
No:2, 2001, s.6.

4 Jr. Barth, G. Caprio and R. Levine, “Bank Regulation and Supervision: What Works Best?”,
World Bank Policy Research Working Paper, No.2725, 2001, s.13.

3 Beyaz, a.g.e., s.10.
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halen yiiksek olmast sebebiyle, kurumsal yonetim esitligini temelden
degistirmektedir. Bu o6zellikler, bankacilik sektoriinde kurumsal yonetimi diger

sektorlerden farkli hale getirmektedir.

3.2 BANKALARDA KURUMSAL YONETIM
UYGULAMALARINDA KARSILASILAN ZORLUKLAR

Bankalarda kurumsal yonetim uygulamalar1 sirasinda karsilasilan zorluklari, opak
yapidan kaynaklanan sorunlar ve iist yonetimden kaynaklanan sorunlar olmak iizere

iki ana baslik halinde inceleyebiliriz.

3.2.1 OPAK YAPIDAN DOGAN SORUNLAR

“Herhangi bir iriin/hizmet alim satim isleminin alic1 veya satic1 konumundaki
taraflarindan birinin, o iirtin veya hizmetin kalitesi hakkinda kars1 taraftan daha az

bilgiye sahip olmasi halinde, asimetrik bilgi durumu olusmaktadir.”®

Bilgi eksikligi,
mali piyasalarda ters secim ve ahlaki riziko olmak iizere iki tip problem
yaratmaktadir. Ters se¢cim durumu; ekonomik islem gerceklesmeden once,
taraflardan birinin, muhatabin bir maliyet yliklenmeden &grenemeyecegi gecmisi,
ilgi alanlar, yetenekleri ile ilgili hususlar1 yanlhs bir sekilde sundugu zaman
olugmaktadir. Bu yiizden islemlerin taraflar1 gergekte Oyle olmadiklar1 halde
kendilerini diiriist, caliskan, kalifiye 6zelliklere sahipmis gibi gostererek miizakere
edilen isin kendileri agisindan daha iyi sonuclanmasini giivence altina almaya
calismaktadirlar. Ahlaki riziko; bir islemde amir ya da isi yaptiran tarafin, isi yapan
kiginin fiillerini dogrudan gozlemleyemedigi ya da gozlemlemenin ¢ok maliyetli
oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu ortamlarda is yapan taraf, s6zlesmedeki
performans standartlarim1  gerceklestirmeme hususunda giiclii diirtiilere sahip

olmaktadir. Bankacilik acisindan bu durum, bir banka miisterisinin bankadan kredi

kullandiktan sonra davranislarimi degistirerek, bankay1 zarara ugratmasi seklinde

°Ae.
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orneklenebilir. Banka miisterisi daha 6nce karsi karsiya oldugu riski azaltmak icin
belirli bir 6zen gosterirken, kredi kullandiktan sonra bu 6zeni gostermezse ve
iistelik riski artirict davramis ve eylemlerde bulunursa, ahlaki riziko sorunu var

demektir.’

Ters secim, sOzlesme Oncesi gelecekteki performansla ilgili asimetrik bilgiyi
istismar eden bir sorunken ahlaki riziko, sdzlesme sonrasi cari performansla ilgili

asimetrik bilgiyi istismar eden bir problemdir.

Bankalarda, hissedarlar ile yoneticiler arasinda var olan bilgi asimetrisinin disinda,

asagida sayilan farkl bilgi asimetrileri de s6z konusudur:

a) Mevduat sahipleri, banka ve diizenleyici otorite arasinda,
b) Banka sahipleri, yoneticiler ve diizenleyici otorite arasinda,

c) Bankaya borg¢ verenler, yoneticiler ve diizenleyici otorite arasinda.

Bu bilgi asimetrileri, bankalarin yapilarimin diger sektorlerde faaliyet gosteren
firmalardan nitelik acisindan olduk¢a farkli oldugunu acikca gbstermektedir.8
Bankalarda bu bilgi asimetrilerinden kaynaklanan sorunlar; bankalarin
performanslarinin izlenememesi, banka sahipleri ve yoneticilerinin kendi ¢ikarlarim
gozetmeleri ve opak yapmin rekabetci yOnetimi engellemesi seklinde

siniflandirilabilir.

Bankalarin performanslarinin izlenememesi bu bilgi asimetrisini olusturan en
onemli nedenlerden biridir.” Uretim ve hizmet piyasalarinda, alicilar paralari ile cari
zaman diliminde islem yapmaktadirlar. Ornegin bir arabanin veya bir berberin
hizmetinin begenilmemesinde oldugu gibi, tiretim ve hizmet piyasalarinda sunulan

mallarin kusurlar1 da kisa zaman icerisinde ortaya ¢ikmaktadir. Bankacilikta ise

7K. John, A. Saunders, L. Senbet, “A Theory of Bank Regulation and Management Compensation”,
Review of Financial Studies, No.13, 2000, s.27.

8 Barth, a.g.e., s.14.

° Geof. Mortlock, “Corporate Governance in The Financial Sector”, Reserve Bank of New Zelland
Bulletin, Volume 65, No 2, June 2002, s.27-32.
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para bugiin bankaya verilmekte ve gelecekte geri 6denmek vaadiyle islem
yapilmaktadir. Bankalarda kredi kalitesi kisa zaman icinde goriilememekte, bazen

uzun siire gizlenebilmektedir.

Opakligin bu sekli, yani sirketin devam eden performansinin tahmin edilmesindeki
zorluk, bankacilik sektoriinde daha siddetlidir.' Ciinkii bankacilikta krediler genel
olarak ikincil piyasalarda likit halde alim satima konu edilmemektedir. Emeklilik
fonlar1 veya sigorta sirketleri sahip olduklar varliklar1 bir dereceye kadar etkin
piyasalarda alim satim konusu ederek opaklik sorununu giderebilmektedir. Bununla
birlikte sigortadan dogan yiikiimliililk de kredideki bilgi problemi ile ayni sorunu
icermektedir. Sonucta bankalar, emeklilik fonlar1 ve sigorta sirketleri bilginin

asimetrik dagilmasi sorunundan oldukga fazla etkilenmektedir.

Bankalar reel sektordeki firmalara gore varliklarinin risk kompozisyonunu daha
cabuk degistirebilirler. Bankalar, kullandiklan kredilere ait yiikiimliiliikleri yerine
getirmeyen firmalara bile yeni krediler acarak, problemlerini kisa siirede gizleme
imkanina sahiptirler. Reel sektor firmalarinda envanter calismalart sonucunda
stoklarda goriilen artis, firmanin performansindaki negatif gostergelerden birisidir.
Fakat bankalarin nakit gostergelerindeki artis nedeniyle bankanin daha likit hale
gelmesi, banka icin bir atalet gostergesi mi yoksa bankanin riskli ortamda temkinli
bir yonetim sergilemesi mi oldugunun ayirt edilmesi olduk¢a zordur. Fakat su da
bilinmelidir ki, bankalarin reel sektor firmalarindan daha opak yapida olmasi,
bankalarda diizenlemeler yapma konusunda degil de, kurumsal yOnetimin

gelistirilmesi noktasinda 6nem arz etmektedir.""

Banka sahipleri ve yoneticilerinin kendi cikarlarimi gozetmeleri 6zellikle seffaf
olmayan kurumsal yapilarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tarz yapilar, Oncelikle
alacaklilarin haklarin1 kendi lehine kullanmak agisindan sirket sahiplerine ve

yoneticilere daha ¢ok imkan vermektedir. Bu durumda risk alma davranisi tamamen

10 p Ciancanelli, A.R. Gonzalez, “Corporate Governance in Banking: A Conceptual Framework”,
European Financial Management Association Conference, Athens, June 2000, s.5.
1 Caprio, a.g.e., s.11.
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bagkalarina ait kaynaklarin haksiz bir sekilde kullanilmasi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir iilkede muhasebe sistemleri yetersiz, yasal diizenlemeler gevsek ve
cezalar diisiik ise, bununla beraber diizenlemeler firma sahiplerini durumu kendi
yararlarina suiistimale ve borg¢larin1 6dememeye tesvik ediyorsa, hileli iflas

yayginlagacaktir. 12

“Bankalarin opak yapisi, banka yonetim ve denetimini elinde bulunduran hakim
hissedarlara, banka kaynaklarin1 bankanin emin bir sekilde caligmasini tehlikeye
diisiirecek bi¢cimde dogrudan veya dolayli olarak kendi lehlerine kullanmak i¢in

olanak saglamaktadir.”"

Bankalar ¢ogu zaman bor¢larim Odemeyen kredi
miisterilerine bile yiiksek faizle krediler kullandirarak, kredi faiz gelirlerinin ve
karlarinin yiiksek oldugu izlenimini vermektedirler. Boylelikle saglikli bir mali
biinyeye sahip olmayan bankalarin hakim hissedarlart ve yoneticileri, bilgi
asimetrisini kendi lehlerine kullanarak piyasalar yaniltmakta ve belli bir zaman
diliminde mali durumlarim oldugundan farkli gosterme imkanina sahip
olmaktadirlar. Aym sekilde, bankacilik sektoriinde oligopolistik bir piyasa soz
konusu ise, bankalar manipiilatif fiyatlama ile piyasa fiyatlarini ¢arpitarak, temkinli
bir politika izleyen diger yatirimcilart magdur etmektedirler. Bankalarin en biiyiik

fon saglayicist olan mevduat miisterileri ile bankaya bor¢ veren diger alacaklilar,

opaklik sorunu nedeniyle bankay1 gozlemleyememektedir.

Birgok az gelismis iilkede, aile sirketi seklinde Orgiitlenmis ve basta bankacilik
sektorii olmak iizere, ekonomide dominant etkiye sahip az sayida holdingin varhigi,
banka ortaklar1 ve yoneticilerinin suiistimallerini kolaylastnrmaktadur.14 Bu kdétiiye
kullanma, hakim ortaklar disindaki hissedarlar, kii¢iik alacaklilar, mevduat sahipleri
ve vergi odeyenlerin aleyhine gerceklesmektedir. Ornegin biiyiik olciide tarima
dayali, goreceli olarak gelismemis bir ekonomiye sahip Endonezya’da, tarimsal

iiretimde 6nemli bir diigiiklilk olmamasina ragmen 1990’11 yillarin sonunda ciddi bir

12 Beyaz, a.g.e., 5.10.

13 Stephen Prowse, “The Corporate Governance System in Banking: What Do We Know?”, Banca
Del Lavoro Quarterly Review, No.3, 1997, s.29.

“R. La Porta, F. Lopez-De-Silanez, A. Shleifer, “Government Ownership of Commercial Banks”,
NBER Working Paper Series, Paper No. w7620, Mart 2000, s.33-37.
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kriz yasanmistir. Bu krizde banka sahipleri ve yoneticilerinin banka kaynaklarim
lehlerine kullanmalari krizi derinlestirmistir. Baz1 bankalar sermayelerinin yiizde 85
ile 345’1 arasinda degisen oranlarda hakim hissedarlarina kredi kullandirmis ve bu

krediler geri 6denmemistir.

Bankaciliktaki opak yapi, rekabet¢i giiclerin firma satin almalar1 ve {riin
piyasalarindaki etkileri ile yoneticilerin kendilerini kontrol etme ve firmalarim
disiplin altina alma imkanlarim1 zayiflatmaktadir. Eger bir firma veya banka
hakkinda elde edinilen bilgi zayif ise devralmalar genellikle gerceklesmemektedir.
Gelismekte olan piyasalardaki bankacilik sektoriinde rakipleri yok etmeyi
amagclayan devralmalara iligkin veri mevcut degildir. Diinya Bankas1 finansal sektor
uzmanlar tarafindan ifade edilen birka¢g Ornekte, bu sekilde yapilan devralmalarin
genelde bir bankanin batisindan sonra gergeklestigi belirtilmistir. Hatta Amerika
disindaki gelismis iilkelerde rakip bankay1 yok edecek devralmalar bankacilikta ¢ok
nadir goriilmekte, bu durum son yillarda hizla artan birlesmelere ragmen
gerceklesmemektedir. Devralmalar bankalarda, 6zellikle gelismekte olan
piyasalardaki bankacilik sektoriinde ¢ok az gerceklesmekte fakat bankanin
iflasindan sonra gerceklesen devralmalara sektdrde daha sik rastlanmaktadir. Bu
sorunun temelinde bu bankalarda kurumsal yonetimden uzak opak yapilarin var

olmasi bulunmaktadir."

Bunun oOtesinde sermaye piyasalarinin yeterince gelismemis olmasi, bankalarin
kurumsal yonetiminde devralinma endisesinin yararin1 engellemektedir. Eger banka
hisse senetleri sermaye piyasalarinda yeterli ve aktif bir bicimde islem goérmiiyorsa,
bankalar {izerinde kurumsal bir kontrol saglayan devralma mekanizmasi efektif
olarak calismamaktadir. Ustelik gelismis sermaye piyasalarinin  olmamasi,
bankalarda yonetimsel etkinligi artiran finansal araclarin olmamasi demektir. Bu
yiizden rekabetci bir piyasada, kurumsal kontrol icin gerekli olan temel

zorunluluklar boyle bir piyasaya sahip olmayan iilkelerde caligmamaktadir.

15 John, a.g.e., s.27.
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3.2.2 UST YONETIMDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR

“Bankacilikta kurumsal yonetim, bankanin is ve faaliyetlerinin yonetim kurulu ve
iist diizey yoneticilerle idare edildigi bir yapiy1 ifade etmektedir. '® Kurumsal
yonetim; bankanin kurumsal hedeflerinin olusturulmasi, giinlilk operasyonel
faaliyetlerinin siirdiiriilmesi, calisanlar, miisteriler ve banka ile baglantili diger
kurumlarin menfaatlerinin gozetilmesi, kurumsal faaliyet ve davraniglarinin
diizenlenmesi ve mevduat sahiplerinin haklarinin korunmasi gibi konularda
bankanin yaklagimlarim belirlemesi nedeniyle, bankanin yonetim felsefesini ortaya

koymaktadir.

Olumsuz ekonomik kosullar bankanin performansini etkilemekle birlikte, banka
yonetim kurulu ve iist yonetiminin uygulamaya koydugu politika ve yontemlerin
bankanin bagaris1 veya basarisizlig1 iizerinde daha biiyiik etkileri bulunmaktadir.
Yonetimsel zayifliklarin bulundugu bankalarda, dis kaynakli olumsuzluklarin yani
sira banka yonetiminin yanlis kredi politikalari, problemli kredileri belirleyen
sistemlerin diizgiin caligmamas1 ve banka politikalarina ve yasal diizenlemelere
uyum saglayacak sistemlerin bulunmamasi, yonetim kurulunun ve {iist yonetimin
agresif politikalar1 sonucunda olusan bankacilik ilke ve teamiillerine uymayan kredi
kullandiriglart ve gereginden fazla kredi biiyiimesi, bankalarin problemli hale

gelmesine 6nemli etkide bulunmustur.'”’

Kurumsal yonetim uygulamalarinda yonetim kurulu ve iist diizey ydnetimden
kaynaklanan sorunlarin basinda, yonetim kurulu ve iist yonetimin banka isleri ile
ilgilenmemesi ve banka isleri hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmamasi
gelmektedir. Bankacilik sektorii ve bankanin faaliyetleri hakkinda yeterli diizeyde
bilgisi ve tecriibesi bulunmayan veya banka faaliyetlerini kontrol etme gorevlerinde
pasif davranan bir yonetim kurulundan, kurumsal yOnetim anlayisi cercevesinde

cok fazla bir sey beklememek gerekir.

16 Macey, a.g.e., s.6.
7 La Porta, a.g.e., s.33-37.
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Yonetim kurulu, bankanin kurumsal yapisinin giiclendirilmesinde 6nemli bir yere
sahiptir. “Yonetim kurulunun kurumsal yapinin giiclendirilmesine katki
saglayabilmesi i¢in, Oncelikle bankaya ve banka hissedarlarma kars1 olan
gorevlerini ve banka gozetimindeki roliinii benimsemesi gerekmektedir.”18
Bankanin stratejik hedeflerinin belirlenmesi, bu hedeflere ulasilmas: i¢in gerekli
finansal ve insan kaynaklarinin harekete gegirilebilmesi i¢in, yonetim kurulunun
genel bankacilik faaliyetlerinden anlamayan, yeterli is tecriibesi olmayan,

bankacilik risklerinin degerlendirilmesi ve yonetilmesi konusunda gerekli bilgi

birikimine sahip bulunmayan iiyelerden olusmamasi gerekir.

Yonetim kurulu iiyelerinin bilgi ve yeterlilik noktasinda sorunu olmamasina karsin,
bir veya birka¢ yonetim kurulu iiyesinin hakimiyetinde olan pasif yonetim
kurullarinda; yonetim kurulu iiyeleri hakim hissedar, banka iist yonetimi veya
yonetim kurulu iiyelerinden birinin giidiimii altinda kalacaktir."” Bu tiir pasif
iiyelerden olusan yonetim kurullari, yonetim kurulu kararlarninin ve iist diizey
yonetimin uygulamalarmin, bankacilik ilke ve teamiilleri ile yasal diizenlemelere

uyumlu olup olmadigini sorgulamazlar.

Diger taraftan karlilik ve biiyiimeyi temel hedef olarak alan gereginden fazla agresif
yonetim kurullarinda; bankanin aktif kalitesi, alinan risklerin biiyiikliigii, bankacilik
etigi goz ardi edilmektedir. Iyi kurgulanmus politika ve kontroller esliginde
uygulanacak agresif yaklasimlarin basarili sonuglar verece8i kabul edilmekle
birlikte, banka yonetim kurulunun, bankanin mali biinyesini zafiyete ugratabilecek

gereginden fazla agresif politikalardan uzak durmasi gerekmektedir.

Kurumsal yonetim igerisinde yonetim kurulu iiyesinin rolii kurumsal yonetimin
kalitesinin korunmasim saglamaktir. Ozellikle kurumsal yonetimin kalitesinin
diisiiriilmesine yol agacak davramis, eylem ve iligkilerin Onlenmesine yonelik

gerekli politikalar uygulamaya konulmahdir. Bu eylem ve iliskiler; banka

18 Beyaz, a.g.e., 5.10.
19 Macey, a.g.e., s.6.
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mensuplarina ve diger calisanlara avantajli krediler agilmasi ve diger kisisel
islemler seklinde olabilir. Ayrica banka ile baglantist olan kisi ve kuruluglara vade
ve bonifikasyon imkani taninmasi, komisyon alinmamasi gibi ayricaliklar
saglanmas1 da soz konusu olabilmektedir. Yonetim kurulu, bu eylemlerin cikar
catismasina yol acabilecegini goz Oniine alarak gerekli politikalar1 uygulamaya
koymali; bu politikalara uygunlugu izlemeli ve c¢esitli yonetim seviyelerinde

muhtemel sapmalarin rapor edilmesine imkan verecek islevler olusturmalidir.”

“Yonetim kurulu iiyeleri, bankanin faaliyet konularinda temel politikalar1 belirler,
iist diizey yoneticileri bu politikalarin uygulanmasi hususunda sorumlu tutar ve
kurumun kars1 karsiya oldugu risklerin tam anlamiyla yonetilmesini saglar.”'
Banka yonetim kurulunun gorevleri ile banka iist diizey yonetiminin gorevleri
ayrilmalhidir. Bu baglamda, banka yonetim kurulu oncelikle yetkin bir iist diizey
yonetimi gorevlendirmelidir. Bankada uygun bir i¢ kontrol mekanizmasinin
kurulmas1 yoluyla da banka performansi izlenmelidir. Bu gorevleri yerine
getirebilmek i¢in, yonetim kurulu yetki smrlarini ¢izmeli ve {iist yOnetimin
bankanin politikalarin1 yerine getirdiginden emin olmali; bankanin giinliik islerinin

yonetimini iist diizey yOnetime birakmakla birlikte genel kontrolii elinde

bulundurmalidir.

Bununla beraber banka kurumsal yonetiminde icranin basinda bulunan genel miidiir
ve diger iist diizey yoneticiler, bankanin basarisinda onemli bir rol oynamaktadir.
Bankanin aktif kalitesini koruyarak, karlilik icinde biiyliyebilmesi igin, genel
miidiiriin ve iist diizey yOneticilerin bankay1 basarili bicimde yonetebilecek yetenek
ve deneyime sahip olmasi gerekir.”> Bu baglamda, bankada kurumsal yonetim
anlayisinin benimsenmesi ve bankanin basarisi i¢in yetkin bir genel miidiir ve iist
diizey yoneticilerin olmasi 6nemli olmakla birlikte tek basina yeterli degildir. Daha

once de belirtildigi gibi, bankanin yonetimi ile ilgili kararlarin, basarili da olsa

2 Yen Y. Chong, “Corporate Governance: Risk Management Starts at The Top”, Balance Sheet,
Emerald Group Publishing, Volume 12, No.5, 2004, s.46.

2 Mortlock, a.g.e., s.27-32.

2 Ciancanelli, a.g.e., s.5.
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sadece genel miidiire birakilmasi, bankay1 yonetimde baskin bir bireyin kontroliine

birakacak ve birtakim aksakliklara sebebiyet verecektir.

Kurumsal yonetim anlayisindan uzak bir yonetimin benimsendigi bankalarin biiyiik
bir cogunlugunda; banka politikalaria ve yasal diizenlemelere uygunlugu saglayan
sistemler bulunmamakta, iist diizey yoneticiler ve bu yoneticilerin boliimleri yeterli
derecede denetlenmemekte, banka hakkindaki kararlar genel miidiir, bankanin

hakim hissedari, yonetim kurulu iiyesi gibi baskin bir birey tarafindan alinmaktadir.

Banka organizasyon yapisi igerisinde gereken etkinligi saglayamayan, banka igi
iligkileri ve iletisimi gerceklestiremeyen, diiriistliikk ve etik kurallara uymada zafiyet
gosteren, bankanin performansim takip edemeyen, bankanin basarisim arttirici
politikalar1 uygulayamayan, bankanin tasidigi riskleri algilayamayan bir genel
miidiiriin bankasinda, kurumsal yonetim uygulamalarindan bahsetmek miimkiin

olamayacaktlr.23

“Genel midiirtin  bankanin  kurumsal yapisinin  gii¢lendirilmesine  katki
saglayabilmesi icin, banka ve hissedarlara kars1 sadakatle gorevini yliiriitmesi ve
banka yonetimindeki roliinii anlamasi gerekmektedir.”24 Diger taraftan genel
miidiir, bankanin giinlilk faaliyetlerinin yonetimindeki fonksiyonunu yerine
getirmeli, banka {iist diizey yonetimini sorgulama yetkisine sahip oldugunu bilmeli

ve list yonetimin dogru ve diiriist agiklama yapmasi konusunda 1srar etmelidir.

Ust diizey yonetim, bir bankada kurumsal yonetimin en 6nemli unsurlarindan
birisidir. Ust diizey yonetim banka yonetiminden sorumlu bir grup idareciden
olugmaktadir. Bu grupta genel miidiir yardimcilari, departman miidiirleri, denetim
kurulu bagkani gibi kisiler bulunmaktadir. Ust diizey yoneticiler, sorumlu olduklar:

alanlarda banka faaliyetlerinin kendi g6zetimleri altinda siirdiiriilmesi i¢in gerekli

» Barth, a.g.e., s.11-15.
2 Caprio, a.g.e., s.7.
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bilgi ve yetenege sahip olmali ve yetkili pozisyonlarda bulunan personelin iizerinde

gerekli kontrol yetkisine sahip olmalidir.”

Yonetim kurulu ve genel miidiir, iist diizey yoneticilerle ilgili gerekli kontrollerin
yapilmasindan ve gerekli dengelerin olusturulmasindan sorumlu olmalidir. Benzer
sekilde iist diizey yoneticiler de bankanin cesitli faaliyet alanlarinda gorevli
midiirlerin  gozetimini iistlenmelidir. Kii¢iik o©lgekli bankalarda dahi, ©nemli
yonetim kararlar1 birden fazla kisi tarafindan alinmalidir. Etkin bir kurumsal
yonetimde, bankanin operasyonel faaliyetleriyle ilgili karar alma siireclerinde yer
alan st diizey yoneticilerin secimine de Ozen gosterilmelidir. Gerekli bilgi ve
yetenege sahip olmadiklar bir alana yonetici olarak atanan veya personel kaybetme
korkusuyla basarili ve yetkili pozisyonlardaki personele yonelik gerekli kontrollerin
yapilmasinda isteksizlik gosteren iist diizey yoneticilerin varligi, banka kurumsal

yonetimini engelleyen en dnemli nedenlerden birisidir.*

Sonug olarak bankalarda kurumsal yonetim uygulamalarinda karsilasilan sorunlara
ragmen gerek miinferit bankalarin gerekse tiim bankacilik sektoriiniin faaliyetlerini
saglikli bir mali biinye icinde siirdiirebilmesini, tasarruf sahiplerinin en iyi sekilde
korunmasini, banka hisse degerlerinin optimum seviyeye ulasabilmesini ve ayni
zamanda bankalarin rekabetci ortamda, ticari felsefe, vizyon, amag¢ ve kriterler
cercevesinde yonetilmesini saglamak amaciyla, bankalarda etkin kurumsal
yonetimin tahsis edilmesi sarttir. Bu amagla bankalar, sahip olduklar1 degerlerle
miisterilerine, ortaklarina, calisanlarina, iliskide bulunduklan is ortaklarina karsi
sorumluluklarinin bilincinde olmali, ticari rekabet sartlar1 ve hukuka uygun olarak
hareket etmeli, etik degerlere ve is ahlakina sahip ¢ikmalidir. Bankalarin kurumsal
yonetim anlayiglart stratejik vizyon, sorumluluk, belirlenecek performans
hedeflerini tutturmak, hesap sorulabilirlik, hesap verebilirlik, seffaflik ve hukuka

uygunluk ilke ve kriterlerine dayandirilmalidir.

2 John, a.g.e., s.27.
% Beyaz, a.g.e., 5.10.
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3.3 BANKALARDA RiSK YONETIMi

“Bankacilik sektoriiniin temeli ii¢ ayakli bir yapiya benzetilirse, bu ayaklarin ikisi
“gliven” ve “itibar”, digeri ise ‘“‘sermaye” veya “giiclii bir mali yap1” olarak
karsimiza ¢ikacaktir.”’ Giiven ve itibar, bir bankamin kisa siirede elde edebilecegi
degerler degildir. S6z konusu degerlere sahip olmak isteyen bir banka hedefine
uygun politikalar benimsemelidir. Bu politikalar globallesme siirecinde ¢cok daha
onemli bir hale gelmistir. Ciinkii global rekabet kosullarina uygun olarak
hazirlanmayan politikalar, ulusal ve uluslar aras1 piyasalarda giiven ve itibar sahibi

olmay1 engelleyecek veya belirlenen hedeflere ulagsmaya engel olacaktir.

Ancak giivenli ve saglikli bir finans piyasasi olusturma bu piyasanin oyuncular
olan bankalarin gérevi oldugu kadar, bu piyasada oyunun kurallarin1 koyan taraf
olan kamu giiciiniin de bir gorevidir. Bu nedenle 4389 sayili Bankalar Kanunu’nun
gerekcesinde, “gerek tasarruflarin korunmasi ve bunlarin etkin ve verimli bir
sekilde kullanilmasi, gerekse mali sektorde dogabilecek olumsuzluklarin énlenmesi
icin, iilkeden iilkeye farklilik arz etmekle birlikte, kanun koyucu bankalara iliskin
mevzuat ile tasarruflari koruyucu onlemler getirmekte ve birer giiven ve itibar
milessesi olarak kurulan bankalarin likidite, emniyet ve verimlilik ilkeleri
cercevesinde faaliyet goOstermelerini ve etkin bir sekilde denetlenmelerini

saglayacak diizenlemeler yapmaktadur”28

aciklamalarina yer verilmistir. Bu nedenle
4389 ve 4491 sayili kanunlar ile Bankalar Kanunu’nda esash degisiklikler yapilmis
ve bu degisiklikler sonrasinda Tiirkiye’de diizenleme ve denetleme gorevi yeni
olusturulan Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu’na verilmistir. Kurulun
kanunun verdigi yetkiye dayanarak yapacagi denetim ve diizenlemelerden biri de

risk yonetimidir.

%" Julian Walmsley, New Financial Instruments, Second Edition, 1997, 5.127.
28 Abdiilkadir Kahraman, “Bankacilik Sektoriinde Risk Yonetimi ve Beklentiler”, Activeline
Dergisi, Say1 48, Ekim 2000, s.23.
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3.3.1 BANKALAR KANUNU VE RiSK YONETIMIi

Bankalar genel olarak tasarruf sahipleri ile finansman ihtiyaci olanlar1 bir araya
getiren kuruluslardir. Bu nedenle bankalar ile ilgili diizenlemeler, tasarruflarin
korunmasi ve toplanan kaynaklarin etkin bir sekilde ekonominin ihtiyaglarina
uygun olarak kullanilmasini saglayacak nitelikte olmalidir.” Bu amaglari
saglanmasi ise sistemin saglikli bir sekilde isledigine olan giivene baglidir. Bu
nedenle, her iilkenin kendine 6zgii bazi hususlardan dolay1 birtakim degisiklikler
gostermesine ragmen, iilkelerin yasama organlari, hem mevduat sahiplerinin
tasarruflarinin giivence altina alinmasini, hem de kaynaklarin en rasyonel sekilde
kullanilmasim saglayacak sekilde mali sektor ile ilgili diizenlemeler yapmaktadir.
Bu diizenlemelerden biri de mali sektdrde risk ol¢iim ve yonetimi ile gozetim
teknikleri konusunda arastirmalar yapmak, model ve teknikler gelistirmek ve bunlar

ile ilgili politika onerilerinde bulunmaktir.

Hizla globallesen diinyada bankacilik alaninda yeni yapilar ve mevcut yapi ile ilgili
yeniden yapilandirmalarin arastirildigi ve denendigi bilinmektedir. Bundan dolay1
Tiirk bankacilik sisteminin de uluslararasi standartlara uygunlugunun saglanmasi

gerektigi, 4389 sayili Bankalar Kanunu’nun gerekcesinde yer almigtir.*

Bankalar, islemleri nedeniyle karsilastiklar1 risklerin izlenmesi ve kontroliinii
saglamak amaciyla faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla uyumlu, esas ve usulleri
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan ¢ikarilan yonetmelikle
belirlenecek etkin bir i¢ denetim sistemi ile risk kontrol ve yonetim sistemi
kurmakla yiikiimliidiirler. Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu Teskilat
Yonetmeligi’nde, ana hizmet birimlerinden biri olan Risk ve Gozetim Teknikleri

Aragtirma Dairesi Bagkanligi’nin gorevleri su sekilde ifade edilmistir:

2 Peter L. Berstein, “The New Religion Of Risk Management”, Harvard Business Review, March-
April 1996, s.19.
30 Kahraman, a.g.e., s.23.
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a) Mali sektorde risk Olciim ve yonetimi ile gozetim teknikleri konusunda
aragtirmalar yapmak,

b) Model ve teknikler gelistirmek,

c) I¢ denetim, risk ol¢iim ve yonetimi ile gozetim teknikleri ve ilgili
istatistiksel araclarin kullanimi konusunda ilgili birimlere teknik destek
saglamak,

d) Yukaridaki konularda politika 6nerilerinde bulunmak,

e) Kurum bagkam tarafindan verilen diger gorevleri yapmak.

Yine aym yonetmelikte, ana hizmet birimlerinden biri olan Izleme Dairesi
Baskanligi’nin gorevi; risk yonetim teknikleri ve analiz yontemlerinde kullanilip,

veri tabaninda yer alacak bilgilerin tamimlamalarin1 yapmak olarak belirtilmistir.
3.3.2 RiSK YONETIM POLITiKASI OLUSTURMA

Globallesme siirecinde doviz kurlarindaki ani degisiklikler veya faiz oranlarindaki
dalgalanmalar sirketlerin nakit akimlarim etkileyebildigi i¢in, ¢cogu sirket riskten
korunmay1 veya kacinmayi globallesme stratejilerinin uygulanabilir bir pargasi
olarak gormektedir.’’ Ornegin bu yontemler, tiirev iiriinleri faiz oram riskinden
kacinmak, mal fiyatlan ve doviz kurlarinda olusan ters yonlii hareketleri
hafifletmek, emeklilik fonlarin1 yonetmek, 6z sermaye riskinden kagimnmak ve

portfoy dagilimini1 degistirmek amaciyla sirketlerce kullanilmaktadir.

Risk yonetim politikalarina sahip olmak, sirket yonetimine sirket ortaklarina karsi
risk yonetim politikalarinin icerdigi enstriimanlarin kullanimindan dogabilecek olan
sorunlar veya felaketler acisindan kolayliklar saglamaktadir. Ciinkii risk yonetim
politikalar izlenecek yol hakkinda rehber niteliginde dokiimanlardir. S6z konusu
politikalar, hangi finansal enstriimandan ne zaman, ne kadar satin almacagin ve

bunlarla ilgili raporlama ve onay siirecini genel hatlartyla ortaya koymaktadir.

31 Abdiilkadir Kahraman, Keiretsu, “Japon Usulu Bankacilik ve Sirketlesme”, Activeline Dergisi,
Say1 10, Aralik 1999-Ocak 2000, s.11.
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Zaman zaman bu politikalar en basit haliyle “riskten korun, spekiilasyon yapma”
sloganindan ibarettir. Olusturulan politikalarin bir kismi da, sayfalarca uzunlukta
riskten korunma ile spekiilasyon arasindaki farkliliklar1 genel hatlariyla ortaya
koyan dokiimanlar olmaktadir. Ancak zaman zaman kati politikalar, piyasalarda
olumlu sonuclanabilecek gelismelerden dogan firsatlardan yararlanmay1
engellemektedir. Diger taraftan, amaci acikg¢a belirtilmis olan politikalar bile kotiiye

kullanilmaya miisaittir.

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Yonetim kurulu Riskten korunma esaslarinin Raporlama ve Kontrol yontemlerini
izni yazilt hale getirilmesi onaylama siireci tanimlama

Sekil 3.1 Risk Yonetim Politikas1 Olusturma Siireci

(Kaynak: Abdiilkadir Kahraman, “Bankacilik Sektoriinde Risk Yonetimi ve Beklentiler”, Activeline
Dergisi, Say1 48, Ekim 2000, s.23.)

Risk yonetim politikasi olusturma Sekil 3.1°de genel hatlar1 ile gosterilen belirli bir
stire¢ gerektirir. Politika olusturmanin ilk adimini, yonetim kurulunun bir politika
gelistirmeye izin vermesi veya isletmenin hedeflerine saglikli bir sekilde ulagmasi

icin risk yonetimi ile ilgili bir politikaya ihtiya¢ duyulmasi olusturur.*

Ikinci adim, sirketteki finansman sorumlusunun riskten korunmanin esaslarini yazili
olarak belirlemesidir. Bu nedenle ikinci adim bilgi toplamayi1 gerektirir. Bilgi
toplama sirasinda, bu esaslarin hem muhasebe standartlarina uygunlugu, hem de

vergi karsisindaki durumu ana hatlari ile ortaya konmalidir.

Uciincii asama, raporlama siirecidir. Risk yonetim politikalar1 uygun raporlama ve
onay siirecini tammlamak zorundadir. Ornegin, belirlenen parasal limit asimlarini
iceren riskten kaginma islemleri i¢in genel miidiir onaymin gerekmesi veya bazi

islemlerin cift imza ile yapilabilmesi gibi siirecler tamamlanmalidir.

32 Berstein, a.g.e., s.19.

103



Dordiincii agama ise belirlenen politikanin kontrol yontemlerini tanimlamayi igerir.
Bu nedenle saglikl bir sekilde isleyen i¢c denetim sistemine ihtiya¢ vardir. Biitiin bu
asamalardan sonra, hazirlanan risk yonetim politikas1 {ist yonetim ve ydnetim
kuruluna getirilir. Bu sirada sirketin finansal olmayan boliimlerinden hazirlanan
politikaya kars1 zorlayici sorular giindeme gelebilir. Bu durumda yapilacak olan
yonetim kurulunu ikna etmektir. Ciinkii bu asamada, ¢ogu zaman risk yonetim
politikas1 daha fazla risk alindig1 gerekgesi ile reddedilebilir. Bu nedenle, asagida
belirtilen hususlar kullanilmak suretiyle olusturulacak politikaya olan tepkiler

ortadan kaldirilabilir:

a) Politikanin icerdigi kavramlarin agiklanmasi,

b) Karsi kargiya kalinan veya tasinan risklerin agiklanmasi,

c¢) Eski uygulamalan kullanarak riskten korunmanin acik bir sekilde ifade
edilmesi,

d) Secilen enstrimanlarin tanimlanmast ve aralarindaki farkliliklarin
gosterilmesi,

e) Riskten korunmanin ve korunmamanin (acik pozisyonda kalma)

aciklanmasi.

Finansal risk yonetim politikalar1 ozellikle doviz kurlar, faiz orani ve iiriin
fiyatlarindaki degisikliklere kars1 koruma saglamak icin ¢ok sik kullanilmaktadir.
Risk yonetimi politikalarinin en sik karsilastig: elestiri, piyasada firsat dogdugunda
yaraticiligl engellemesidir.3 3 Ciinkii bu tip ortamlarda risk yonetim politikalar
gerekli esneklige sahip olmayip, formalitelerle doludur. Bu nedenle, politikalarin
olmas1 gerektigini destekleyenler dahi, olusturulan politikalarin esnek olmasini
savunmaktadirlar. Buradaki esneklik, piyasada olusan firsatlar1 degerlendirmeden

ziyade riskten korunmay1 miikemmellestirmeye yarayan bir esneklik olmalidir.

33 Walmsley, a.g.e., s.127.
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3.3.3 RiSK YONETIMININ AMACI

Risk yoOnetimi politikas1 olusturma asamasindan sonra yapilmasi gereken, hangi
teknigin risk yonetimi i¢in kullamlacagimin belirlenmesidir.’* Aksi taktirde risk
yonetimi bir kaosa doniigebilir. Tiirev {riinleri spekiilasyon araci olarak
kullanildiklarinda, ¢ok biiyiik zararlara ve bazi durumlarda sirketlerin batmasina

bile neden olabilirler.

Pensilvanya Universitesi’nin Wharton Fakiiltesi tarafindan yapilan bir arastirmaya
gore sirketler tarafindan kullanilan tiirev triinleri ile ilgili olarak ilgin¢ sonuglar
ortaya cikmistir. Bu arastirmaya gore; arastirmaya katilan sirketlerin 1994’te %
31’1, 1995°te ise % 41’1 finansal tiirevleri kullanmistir. Ayrica; riskten korunmada
tiirev trtinler % 49 ile nakit akimlarini, % 42 ile ticari karim1 ve % 8 ile firmanin
piyasa degerini koruma amaci icin kullanilmaktadirlar. Bu arastirmaya gore,
kullanilan iiriinler ile ilgili olarak firma yoneticilerinin siirekli olarak orta diizeyde

endise tasidiklar1 ortaya (;1kmaktadur.35

Risk yoOnetiminde tiirev {iriinlerinden beklenen her zaman istenildigi gibi
olmamaktadir. Bu olaya en son Ornek ise Long Term Capital Management adli
riskten kacinma fonunun yapmis oldugu zarardir. Bu fon, 4 milyar dolarlik sermaye
tabani iizerine, 125 milyar dolar civarinda varlik olusturmustur. Ancak fonun
bor¢lanmalar1 ¢ok biiyiik miktarlarda olmasina ragmen bu borglar kaliteli menkul
kiymetlerle teminat altina alindigindan, bu fona ortak olan bankalar bu gercege
ragmen endiseye kapilmamislardir. Ciinkii bu uygulamada risk transfer edilmisti.
Long Term Capital Management yiiksek faiz ve diisiik fiyatla satilan Avrupa iilke
tahvillerini alip portféyiine koymus, opsiyon sozlesmeleriyle diisiik faiz ve yiiksek
fiyatla satilan Avrupa tahvillerine borclanmisti. 1998 ekonomik krizi sonrasi

yatinmcilar kaliteye hiicum etmeye basladilar ve fonun bor¢lu oldugu Avrupa’daki

3% David K. Eiteman&Stonehill, Arthur I & Moffet, Michael H., Multinational Business Finance,
Addison-Wesley Publishing Company, 7th Edition, s.19-21.

35 Abdiilkadir Kahraman, “Bankacilik Sektoriinde Risk Yonetimi ve Beklentiler”, Activeline
Dergisi, Say1 48, Ekim 2000, s.23.
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diisiik faizli fakat kaliteli tahviller ile Amerikan hazinesinin tahvillerine olan talep
artti ve bu talep soz konusu tahvillerin fiyatlarin1 yiikseltti. Bu arada fonun
portfoylinde bulunan yiiksek faizli diisiik fiyathh tahvillerin fiyatlann daha da
diismeye basladi. Sonug olarak, portféyiinde diisiik fiyatli tahvilleri tutmakta 1srar
eden bu kurulus gerekli para kaynagini bulmakta zorlanmistir. Bunun {iizerine
Amerikan Merkez Bankasi, Merrill Lynch, UBS ve J. P. Morgan’in iist diizey
yoneticileri toplanarak bu kurulusu kurtarmaya karar verdiler. Bu cergevede 14
araci kurum ve banka, en az 100, en ¢ok 350 milyon dolar olmak iizere aralarinda
topladiklart 3.7 milyar dolar ile fonun yonetimini ortaklasa iistlenmek zorunda
kaldilar. Bu haber ile New York Stock Exchange basta olmak iizere biitiin diinya

borsalari deger kaybetmistir.*®

Bu politika ile Credit Suisse Group 55 milyon dolar, Dresdner Bank 143 milyon
dolar, UBS AG 686 milyon dolar zarar etmislerdir. Bu ornekler risk yonetim
politikasi belirleme ve kullanimi sirasinda ne kadar dikkatli olunmasi gerektigine en

1yi orneklerdir.”’

Ancak biitiin bu orneklere ragmen, risk yonetim tekniklerinden biri olan tiirev
iiriinler sahip olduklar1 bilimsel veriler ve ozellikler sayesinde acik pozisyonda
yakalanma riskine smirlamalar sunma imkanina sahiptirler. Bu nedenle, risk
yonetiminde kullanilan tekniklerden biri olan tiirev iiriinlerin kullanimina iliskin,
uygulamada ne kadar tedbirli davramilmasi gerektigi g6z Oniinde tutulmalidir.
Sonug olarak risk yonetim bilimi mevcut riski kontrol altina alirken bile, yeni
riskler yaratma ozelligine sahiptir. Risk yonetimine olan giiven, zaman zaman baska
hicbir sekilde alinamayacak riskleri almak i¢in isletmeleri cesaretlendirmektedir.
Cogunlukla risk yonetiminin faydas1 goriilmiis olmakla beraber, i¢inde bulunulan
sistemdeki toplam riskin artmasindan dolay: ihtiyath olmak gerekmektedir. Yapilan
bir arastirmanin sonuclarina gore, araclardaki emniyet kemerinin verdigi giiven

siiriiciileri daha atak davranma konusunda cesaretlendirmektedir. Buna karsilik

®Ae
SN
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emniyet kemeri herhangi bir kazadaki yaralanmanin ciddiyetini azaltabilirken, kaza
sayisinin da artmasina neden olmaktadir. Bu agiklamadan da acgik¢a anlasilacagi
iizere; risk yoOnetimi var olan risklere karsi korunma imkani saglarken, bagka
risklerle karst karsiya kalinmasina neden olmaktadir. Fakat her tiirlii elestiriye
ragmen risk yonetimi politikalarinin varligi, bu politikalarin olmamast durumunda

ortaya ¢ikacak kaos alternatifine tercih edilmelidir.*®

Sonug olarak bankalar, faaliyetlerinin gerektirdigi islemleri, karsilastiklan risklerin
izlenmesi ve kontroliinii saglamak amaciyla, esas ve usulleri Bankacilik Diizenleme
ve Denetleme Kurumu tarafindan ¢ikarilan, yonetmelikle belirlenecek etkin bir i¢
denetim sistemi ile risk kontrol ve yonetim sistemi kurmakla yiikiimliidiirler. Bu

sayede bankacilik sistemi daha saglikl bir isleyis altyapisina sahip olacaktir.

Tezin bu boliimii ile teorik altyapr sonlandirilmaktadir. Yapilan literatiir taramasi
cercevesinde bir sonraki boliimde kurumsal yonetim ve risk yonetimi iliskisi
izerine bankacilik sektoriinde tanimlayici nitelikte bir arastirmaya yer verilecektir.
Risk yonetimini olusturan boyutlarin, kurumsal yonetimde onemli rol oynayacagi
varsayimi dogrultusunda belirlenen kapsam ve kisitlara gore bankalarm ilgili
departmaninda yapilan anket calismasinin sonuclarindan bahsedilecektir. Verilerin
istatistiksel programa girilmesiyle elde edilen tablolar yorumlanacak ve bulgular

degerlendirilecektir.

38 Berstein, a.g.e., s.19.
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DORDUNCU BOLUM
RiSK YONETIMININ KURUMSAL YONETIMDEKI ROLU iLE
ILGILi BANKACILIK SEKTORUNDE YAPILAN BiR
ARASTIRMA

Ulkemizde son yillarda yasanan finansal krizler, ekonominin tiimiinii etkilemistir.
Uluslararas1 boyuttaki gelismeler de aym zaman dilimlerinde ortaya cikmis;
kiiresellesmenin ve teknolojiye olan bagimliligin giderek artmasi uluslararasi finans
kesiminin temel giindemini olusturmustur. Bu gelismeler risk yOnetiminin artan
oneminin baslica nedenleridir. Ulkemizdeki somut gelismeler, risk yonetiminin

kavram olarak mevzuata girmesiyle baglamistir.

Bununla beraber iilke ekonomisinin sektorel aktorleri olan sirketlerin, kurum ve
kuruluslarin gelecege giivenle bakabilmesinde temel giivence kurumsal yonetimdir.
Bu giivencenin saglanabilmesi i¢in tiim pay ve menfaat sahiplerinin hak ve
sorumluluklarina sahip c¢ikarak kendi paylarina diisen gayreti gostermesi
gerekmektedir. Konuya bu perspektiften bakildiginda, risk yonetiminin kurumsal
yonetimde etkili bir unsur olabilecegi diisiiniilmiis ve tezin bu boliimiinde
bankalarda kurumsal risk yonetiminin kurumsal yonetimdeki rolii arastirilmis ve
aciklanmaya calisilmistir. Bu calisma kapsaminda gergeklestirilen arastirmanin
amag, kapsam ve yontemine iliskin bilgiler ile gerceklestirilen analizler sonucunda

elde edilen bulgular ve ulasilan sonuclar, asagida verilmektedir.
4.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Arastirmada oncelikle kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iliski
arastirilmistir.  Ardindan kurumsal risk yOnetiminin asamalart olan riskin
tanmimlanmasi, riskin degerlendirilmesi, riskin Olgiilmesi ve risk yOnetimi
uygulamalarinin  yiiriitilmesinin  kurumsal yoOnetim {iizerindeki etkisi analiz

edilmistir. Arastirma ile bankalarin segilen departmanlarinda calisan yoneticilerin
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risk yonetimine verdikleri 6nem cercevesinde bankalardaki kurumsal yonetimin,

risk yonetimi ile ne derecede iliskilendirilebilecegi dl¢iilmeye ¢aligiimistir.

Literatiirde kurumsal yonetim ve risk yonetimi kavramlari ayr ayr arastirilmistir.
Bu arastirma kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iliskiyi ve
kurumsal risk yonetiminin asamalarinin kurumsal yonetim iizerindeki etkisini
ortaya koymas1 ve bunun birden ¢ok banka iizerinde arastirilmis olmasi nedeniyle
onem arz etmektedir. Bu ama¢ ve Onem cercevesinde aragtirmanin yapildigi
bankalarda, kurumsal yonetim c¢aligmalari sirasinda uygulanan risk yonetimi
politikas1 g6z Oniine alinarak, bu politikanin etkili olabilecegi varsayimi

arastirmanin temel dayanak noktasim olusturmaktadir.
4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI, KISITLARI VE ANA KUTLE

Arastirma kapsaminda Tiirkiye Bankalar Birligi’nden alinan bilgiye gore,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren biitiin bankalarin risk yonetim departmanlariyla irtibata
gecilip hazirlanan anket formu kendilerine gonderilmistir. Bu dogrultuda
arastirmanin ana kiitlesi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 52 bankadir. Arastirmanin
bankacilik sektoriiniin geneli hakkinda fikir verebilmesi amaciyla faaliyet gosteren
tiim bankalara anketimiz ulagtirnlmistir. Béylece bankalarda kurumsal risk yonetimi
ile kurumsal yonetim arasindaki iliski ve kurumsal risk yonetiminin asamalarinin

kurumsal yonetim tizerindeki etkisi goriilmeye ¢alisilmistir.
Arastirmaya konu olan bankacilik sektoriiniin ve risk yoOnetimi departmaninin
seciminde ayrica asagida belirtilen unsurlar g6z oniine alinmis ve bazi kisitlar

oldugu belirtilmistir;

- Oncelikle bankalar risk yonetimini en iyi uygulayan isletmeler olarak kabul

edildiginden arastirma i¢in bankacilik sektorii secilmistir.
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- Bankalarin risk yonetimi altyapilarinin ve finansal giiclerinin olmasi da
uygulamanin bankacilik sektoriinde yapilmasinin diger etkenleridir. Bunun
disinda bankalarin yeni yonetim metotlart kullanmaya ve gelistirmeye
ayiracak giiclerinin olmasi da bu sektdriin tercih edilmesinde Onemli bir

etken olmustur.

- Arastirmanin yapilacagi sektoriin kurumsal yonetim anlayigina sahip olmasi,
risk yonetiminin 6nemini kavramis olmasi ve risk yoOnetimi altyapisinin
olmas1 tercih edilmistir. Yoneticilerle yapilan Ongdriigmeler sonucunda
bankalarda risk  yOnetimi  departmanlarinin, kurumsal  y&netim
uygulamalarinin ~ gergeklestirilmesi ve dogal olarak risk yoOnetimi
uygulamalarinin mevcut olmasi sebebiyle, arastirmanin amacina en uygun

departmanlar oldugu sonucuna ulagilmistir.

- Calismanin ana kiitlesi Tiirkiye’de faaliyet gosteren toplam 52 bankadir. Bu
bankalarin her birinin risk yOnetimi departmanlarina birer tane anket
gonderilmistir. Gonderilen bankalarin 33 tanesinden yanit alinabilmistir.
Aragtirma birden fazla banka iizerinde yapildigi i¢in, bankacilik sektoriinde
secilen konu ile ilgili genel bir fikir verebilecegi sdylenebilir. Ayrica drnek
kiitlemize bakildiginda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren toplam banka sayisi da
gdz Oniine alinarak, cevaplama oranmin yeterli diizeyde oldugunu

sOyleyebiliriz.

Aragtirma kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iligkinin ve
kurumsal risk yonetiminin agamalarinin kurumsal yonetim iizerindeki etkilerinin
incelenmesine  yonelik oldugundan tamimlayici niteliktedir.  Tanimlayici
arastirmanin amaci bir oOrgiit, grup, durum veya olgunun diizgiin bir portresini

cizmektir.! Yapilan arastirmada, cevap veren bankalarn ilgili departmanlarinda,

! Remzi Altunigik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri, Sakarya Kitabevi, 3. Baski, Subat 2004, s.61.
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risk yonetimi ve kurumsal yonetim ile ilgili mevcut durum tespit edilip, ¢ikan

sonuglar dogrultusunda durum ile ilgili yorumlar yapilmaktadir.

Aragtirma daha Once de belirtildigi gibi Tiirkiye’de faaliyet gdsteren otuz ii¢ banka
biinyesinde gergeklestirilmistir. Bu bankalar; Akbank T.A.S., Albaraka Tiirk
Katilim Bankast A.S., Alternatif Bank A.S., Anadolubank A.S., Arap Tiirk Bankasi
A.S., Asya Katilim Bankasi A.S., Bank Europa Bankas1 A.S., Citibank A.S., Calik
Yatirim Bankasi A.S., Denizbank A.S., Diler Yatinm Bankasi A.S., Finansbank
A.S., Fortis Bank A.S., GSD Yatirim Bankast A.S., HSBC Bank A.S., Koc¢bank
A.S., Kuveyt Tiirk Katihm Bankas1 A.S., MNG Bank A.S., Nurol Yatirim Bankasi
A.S., Oyakbank A.S., Sekerbank T.A.S., Tekfenbank A.S., Tekstil Bankasi A.S.,
Turkish Bank A.S., Tirk Ekonomi Bankasi A.S., Tiirkiye Cumbhuriyeti Ziraat
Bankas1 A.S., Tiirkiye Finans Katilim Bankast A.S., Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.,
Tiirkiye Halk Bankast A.S., Tiirkiye Ihracat Kredi Bankas1 A.S., Tiirkiye Is Bankas1
A.S., Tirkiye Vakiflar Bankast T.A.O. ve Yapt ve Kredi Bankasi A.S.dir.

(Arastirmanin ekler boliimiinde bu bankalar ile ilgili bilgiler verilmistir. Bkz: Ek 2.)
4.3 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada belirlenen degiskenlere iligkin ifadeler anket yontemi kullanilarak
olusturulmustur. Begli Likert tipi olcek ile hazirlanan anket, tiim bankalarin risk

yonetimi departmanlarina birer adet olmak iizere gonderilmistir.

Hazirlanan 52 adet soru formunun bir kismi kisilere elektronik posta yolu ile
dagitilmis bir kismi da yiiz yilize yapilmistir. Gonderilen 52 adet soru formundan, 33
tanesi geri donmiistiir. Dolayisiyla bu arastirmada % 63,46’lik bir yanitlama oram
s0z konusudur. “Belli istatistiksel tekniklerin uygulanabilmesi i¢in en az 30 denegin
olmasi gerektigi”2 g6z Oniine alinarak cevaplama oraninin yeterli oldugu kanaatine

varilmistir.

% Altunisik, a.g.e., s.124-125.
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Anket formunda yer alan ilk bes soru katilimcilarin demografik ozellikleri ile
ilgilidir. Ilk 5 sorudan olusan bu béliim bilgi amaghdir. Ikinci kisimdaki sorular
kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimine iliskindir. Bu bolimde
katilimcilarin ifadelerdeki goriislere katilip katilmadigr olgiilmeye c¢alisiimigtir.
“Kesinlikle katiliyorum (5), Katiliyorum (4), Kararsizim (3), Katilmiyorum (2),
Kesinlikle katilmiyorum (1)* arasinda tercihleri yansitan 5'li Likert tipi olcek
kullanilarak hazirlanmistir. Anket formu, 2 degisken iceren, 68 sorudan olusmustur.
Bunlardan ilk 5 soru, caligsanlarin; cinsiyet, yas, bulunulan pozisyondaki ¢alisma
stiresi ve egitim durumundan olusan demografik ozellikleri 6lgmek amaciyla

olusturulmustur.

Daha sonraki 63 ifade, ¢alisanlarin departmanlarinda kurumsal yonetim ile ilgili
baz1 temel kavramlar konusunda mevcut durumu tespit etmeye yonelik sorular ve

kurumsal risk yonetimini incelemeye yonelik sorulardan olugmaktadir.

Aragtirma sonucunda kurumsal risk yOnetimi ile kurumsal yonetim arasindaki
iliskiyi ve kurumsal risk yonetiminin asamalarmin kurumsal yonetim tizerindeki
etkisini gérmek hedeflenmistir. Degiskenler arasindaki iliskiyi tespit etmek icin
korelasyon analizi kullanmilmistir. Ayrica bagimsiz degisken olan kurumsal risk
yonetiminin bagimlhi degisken olan kurumsal yonetimi ne derece etkiledigini

gormek i¢in regresyon analizi yapilmistir.

44 ARASTIRMANIN MODELi, DEGISKENLERi VE
BOYUTLARI

Aragtirma modelinde bagimli degisken olarak belirlenen kurumsal yonetim dort
boyutta incelenmistir. Bunlar seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluktur.
Bagimsiz degisken olarak belirlenen kurumsal risk yonetimi ise riskin
tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi, riskin Olgiilmesi ve risk yOnetimi

uygulamalarinin yiiriitiilmesi seklinde dort asamada incelenmistir.
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Belirlenen degiskenler ve boyutlar ile varsayimlar dogrultusunda olusturulan model

Sekil 4.1°de verilmistir:

KURUMSAL YONETIM ¢

1- Seffaflik
2- Adillik

3- Hesap Verebilirlik
4- Sorumluluk

Sekil 4.1 Arastirma Modeli

KURUMSAL RiSK
wETiMi

1- Riskin Tanimlanmasi
2- Riskin Degerlendirilmesi
3- Riskin Olgiilmesi

4- Risk Yonetimi
Uygulamalarinin Yriitiilmesi

Aragtirma modeli tanimlayici nitelikte olup bagimsiz degiskenin bagimli degisken

tizerindeki roliinii incelemek iizere gelistirilmistir. Yukaridaki arastirma modelinden

yararlanarak, degiskenler ve boyutlar asagida kisaca aciklanmaya ¢alisiimistir:

1) KURUMSAL YONETIM: Arastirmada bagimli degisken olarak tanimlanan

kurumsal yonetim 4 boyut ile tanimlanmistir. Boyutlar ile isletmenin uygulamis

oldugu kurumsal yonetimde hangi unsurlarin etkili oldugu ve kurumsal yonetim

calismalarina nasil bir bakis acis1 ile yaklastigi arastirnlmaya calisilmigtir. Bu

bagimli degiskenin boyutlar1 ile ilgili sonuglar sayesinde isletmede kurumsal

yonetime verilen O6nem ve konu hakkindaki uygulamalar ortaya cikarlmis

olmaktadir. Belirlenen dort boyut sirasiyla;

- seffaflik,
- adillik,
- hesap verebilirlik ve

- sorumluluktur.
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Tezin ilk boliimiinde bu boyutlarla ilgili ac¢iklama daha oOnceden yapilmistir.
Aragtirmada adillik boyutu ilk alt1 soru ile, seffaflik boyutu sonraki alt1 soru ile
incelenmistir. Hesap verebilirlik ve sorumluluk boyutlar1 da sirasiyla beser soru ile

incelenmeye calisilmistir.

2) KURUMSAL RiSK YONETIMIi: Bagimsiz degisken olan kurumsal risk
yonetimi dort asamada incelenmektedir. Bu asamalar;

- riskin tanimlanmasi,

- riskin degerlendirilmesi,

- riskin Ol¢iilmesi ve

- risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesidir.

Arastirmada; bankalarda risk yonetimi alt yapisinin olup olmamasi, kurumsal risk
yonetimi konusunda nasil bir yol izlendigi, risk yonetimi uygulamasim saglayacak
bir kiiltiiriin varligi incelenmistir. Kurumsal risk yonetimi bagimsiz degiskenini
olusturan asamalardan riskin tamimlanmasi, kurumsal yonetimin boyutlarini
inceleyen sorularin ardindan gelen on soru ile incelenmistir. Riskin
degerlendirilmesi sonraki on bir soru ile, riskin Olciilmesi ve risk yOnetimi
uygulamalarinin yiiriitilmesi de sirasiyla gelen onar soru ile incelenmeye

calisilmustir.

Arastirma icin hazirlanan anket formu, tez danismani denetiminde daha 6nceden
kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimine iliskin caligmalarda kullanilmis

anketlerdeki ifadelerden yararlanilarak olusturulmustur.

4.5 GUVENILIRLIK ANALIZi SONUCLARI

Arastirma bulgularinin ne derece giivenilir oldugunun oSl¢iilmesi igin giivenilirlik
testi yapilmistir. Bu test icin Alpha modeli ile giivenilirlik katsayis1 hesaplanmaistir.
Alpha katsayisinin I'e yakin oldugu oranda anketin giivenilir; yani tutarli oldugu

kabul edilir. Giivenilirlik analizi sonucunda bulunan o (alpha) 1’e yaklastik¢a
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giivenilirlik artmaktadir. a degeri, 0,40’1n altinda ise giivenilir degildir. o degeri
0,40 ile 0,60 arasinda ise diisiik giivenilirlikte, 0,60’1n {iistiinde ise giivenilirlik
oldukc¢a yiiksektir.3 Giivenilirlik analizi sonucunda, arastirmada kullanilan anket
icin Alpha giivenilirlik katsayis1 olarak hesaplanan o degeri 0,9682 olarak
bulunmustur; bu deger 1'e yakin oldugu i¢in arastirmanin yiiksek derecede giivenilir

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Anket sonucunda toplanan verilerin giivenilirlik sonuclan asagidaki tabloda

verilmigtir:
Tablo 4.1 Giivenilirlik Analizi Sonuclari
Anket soru gruplari Soru A (alpha)

sayi1sl degeri
Seffaflik 6 0,6606
Adillik 6 0,8398
Hesap Verebilirlik 5 0,7964
Sorumluluk 5 0,8369
Riskin Tanimlanmasi 10 0,8714
Riskin Degerlendirilmesi 11 0,8445
Riskin Olgﬁlmesi 10 0,9182
Risk Yonetimi Uygulamalarimin Yiriitiilmesi 10 0,8043
Tim anket sorular1 63 0,9682

Soru gruplar ve anketin tiimii itibariyle a degerleri Tablo 4.1’de verildigi gibidir.
Tablodaki verilere gore, soru gruplari i¢in giivenilirlik yiizdeleri yiiksek diizeydedir.
Elde edilen veriler dogrultusunda kurumsal yonetim i¢in belirlenen boyutlar ve
kurumsal risk yOnetiminin asamalart icin tek tek giivenilirlik katsayilari
hesaplanmistir. Kurumsal yonetimin boyutlarindan seffaflik icin belirlenen ifadeler
kullanilarak hesaplanan giivenilirlik katsayis1 % 66,06 tir. Giivenilirlik katsayisi
adillik icin % 83,98, hesap verebilirlik i¢cin % 79,64 ve sorumluluk icin de % 83,69
olarak hesaplanmistir. Ayni sekilde kurumsal risk yoOnetimi asamalarimin da
giivenilirliklerine bakilmistir. Tablo 4.1°de goriildiigii gibi kurumsal risk yonetimi
asamalarinin giivenilirlikleri de % 60’1n iizerinde ¢ikmistir. Giivenilirlik analizleri

yapilan bu boyutlar korelasyon analizinde tezin arastirma konusu olan kurumsal

3 Aziz Akgiil, Osman Cevik, istatistiksel Analiz Teknikleri, Emek Ofset, Ankara 2003, s. 435.
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yonetim ve kurumsal risk yoOnetimi arasindaki iliskinin aragtirillmasi icin

kullanilmasgtir.

4.6 HIPOTEZLER

Aragtirmada Oncelikle kurumsal risk yOnetimi ile kurumsal yOnetim arasindaki
iligkiyi arastirmak amaciyla yapilan korelasyon analizi ile ilgili hipotez

gelistirilmistir.

Ana Hipotez:

Kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetime dayali ana hipotez asagidaki gibidir:
H;: Kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda pozitif yonde

anlaml bir iliski vardir.

Degiskenlerin birbirleri ile iliskilerini veren korelasyon analizinden sonra bagimh
degisken olan kurumsal yonetimin, kurumsal risk yOnetiminin asamalarindan ne

olciide etkilendigini belirleyen regresyon analizi yapilmustir.

4.7 YARARLANILAN ISTATISTiKSEL TEKNIKLER

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, “SPSS for MS Windows, Release 11,5”
istatistik paket programi kullanilarak bilgisayar ortaminda islenmis, tanimlayici
istatistik ve iliski analizleri yapilmistir. Anket sorularimin ve cevaplarinin ig
tutarliligin 6lgmek igin, SPSS paket programi yardimiyla hesaplanan, Cronbach-a

giivenilirlik katsayis1 kullanilmistir.

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenler arasindaki iliskiler korelasyon analizi
teknigine dayali olarak incelenmis ve Pearson korelasyon katsayisi kullanilarak

iliski irdelemesinde %5 anlamhilik diizeyi esas alinmigtir.”  Istatistiksel

* Altumisik, a.g.e., s. 197,198.

116



arastirmalarda iki veya daha cok degisken arasindaki iliskiyi incelemek icin
kullanilan diger bir yontem de regresyon analizidir. Regresyon modelinde, birden
fazla bagimsiz degiskenin bulunmasi durumunda, yapilan analiz “coklu regresyon”
adimi almaktadir.” Arastirmada coklu regresyon analizi neticesinde elde edilen
regresyon katsayilarinin verdigi iliskilerin anlamli olup olmadiginin kontrolii Anova
tablolar1 araciligiyla yapilan F testleri ile gergeklestirilmistir.6 Uygulanan regresyon

analizi % 5 anlamlilik derecesine gore yapilmistir.

4.8 ARASTIRMANIN BULGULARI

Anket formunda yer alan sorularin ilk bes tanesinin katilimcilarin demografik
ozellikleri ile ilgili oldugu daha Onceden belirtilmisti. Bu 5 soru, calisanlarin;
cinsiyet, yas, bulunulan pozisyondaki ¢aligsma siiresi ve egitim durumundan olusan
demografik oOzelliklerini 6lgmek amaciyla olusturulmustur. Alinan cevaplar

dogrultusunda elde edilen bulgular Tablo 4.2°de belirtilmistir:

Tablo 4.2 Demografik Ozellikler Tablosu

CINSIYET Kadin Erkek Toplam
12 21 33
%36,3  %63,7
YAS 30’dan 30-40 40-50 51+
kiigiik arasi arasi
16 15 1 1 33
%485 %455 %3 %3
EGITIM Lise Onlisans  Lisans Yiiksek Doktora
Lisans
1 5 16 10 1 33
%3 %15,2 %48,5 %30,3 %3
POZISYON Sef 2. Miidir ~ Yonetici  Ust Diizey
Miidiir Yonetici
21 6 4 2 - 33

%63,7 %182 %12,1 % 6

(;ALISMA 0-5 y1l 5-10 yil 10-15 15+
SURESI yil
20 4 7 2 33
%60,6 %121 %213 %6

* Akgiil, a.g.e., s. 333-334.
® Altumisik, a.g.e., s. 200-202.
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Arastirma kapsaminda alinan cevaplardan elde edilen sonuglar ve istatistiksel
analizler asagida verilmistir. Sonuclar cer¢evesinde bulgular ve yorumlar, boliimiin

sonunda yapilmistir.

4.8.1 DEGISKENLERE VE BOYUTLARA iLiSKiN ORTALAMA
DEGERLER

Kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimini olusturan boyutlarla ilgili ortalama
degerler ve standart sapmalar Tablo 4.3’te gosterilmektedir. Olusturulan tabloda da
goriildigii gibi degiskenlerimizi olusturan boyutlarin hepsi Likert 1-5 arasinda
2.5’in iizerindedir. Bu da gosteriyor ki arastirmamiza konu olan bankalarda
belirledigimiz kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimine iliskin caligmalar
yapilmaktadir. Bankalarda kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimi ile ilgili
unsurlarin ortalama degerin {iizerinde ¢ikmasi bu c¢alismalara verilen Onemin

oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.3 Ortalama Deger Tablosu

Minimum | Maksimum | Ortalama deger | Standart Sapma

Seffaflik 2,67 5,00 4,0545 0,60026
Adillik 2,67 4,50 3,5600 0,54293
Hesap Verebilirlik 3,00 5,00 4,1152 0,48485
Sorumluluk 2,80 5,00 3,9515 0,61650
Riskin Tanimlanmasi 2.90 4.90 3.8727 0.50638
Riskin Degerlendirilmesi 2.91 4.81 3.8100 0.47263
Riskin Olgiilmesi 2.60 5.00 3.9303 0.61972
Risk Yo6netimi 2.70 4.80 3.7970 0.50897
Uygulamalarinin Yiiriitiilmesi

4.8.2 KORELASYON ANALIZi SONUCLARI

Yapilan anket caligmasinin sonuclarinin istatistiksel programa girislerinin

yapilmasinin ardindan ilk once giivenilirlik analizi yapilmis ve sonuclar1 yukarida
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belirtilmistir. Tezin asil arastirma konusu kurumsal risk yonetimi ile kurumsal
yonetim arasindaki iliskiyi ve kurumsal risk yonetiminin asamalarimin kurumsal
yonetim iizerindeki etkisini gorebilmektir. Bu dogrultuda kurumsal risk yonetimi ile
kurumsal yonetim arasindaki iligkiyi aragtirmak i¢in ilk dnce bagimli degisken ile
bagimsiz degisken arasinda korelasyon analizi yapilmig ve Pearson korelasyon

katsayisina gore cikan sonuglar tablo halinde asagida verilmistir:

Tablo 4.4 Degiskenler icin Korelasyon Tablosu

KY KRY
KY
R=0,338
KRY p=0,000
KY : Kurumsal yonetim
KRY : Kurumsal risk yonetimi

Ana Hipoteze Iliskin Korelasyon Analizi Sonuclari:
Tablo 4.4’te goriildiigli gibi kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda
yiikksek derecede pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir (r=0,838, p=0,000). Ana

hipotezimiz olan H; bu verilere dayanarak kabul edilmistir.

4.8.3 REGRESYON ANALIiZi SONUCLARI

Arastirmamiz dahilinde yapilan korelasyon analizi ile kurumsal risk yonetimi ile
kurumsal yonetim arasindaki iligki arastirilmig, degiskenlerimiz arasinda yiiksek
derecede pozitif yonli anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Ardindan
kurumsal risk yOnetiminin asamalarinin kurumsal yonetim iizerindeki etkisini

gormek amaciyla regresyon analizi yapilmistir.

Yapilan coklu regresyon analizi degiskenler arasindaki dogrusal iliskiyi
aciklamaktadir. Bu ¢aligmada enter regresyon metodu ile kurumsal risk yonetiminin
hangi asamalarinin bagimlh degiskenimiz olan kurumsal yonetimi etkiledigi tespit
edilmis ve hesaplanan regresyon katsayilarinin anlamli olup olmadigi Anova

tablolar1 araciligiyla yapilan F testi uygulanarak bulunmustur.
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Kurumsal yoOnetim bagmh degisken olarak; riskin tamimlanmasi, riskin
degerlendirilmesi, riskin ol¢iilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi
bagimsiz degiskenler olarak regresyon modeline dahil edilmistir. Regresyon analizi

sonucunda elde edilen veriler tablo halinde asagida verilmektedir:

Tablo 4.5 Regresyon Tablosu — Enter Metodu

Tahmin edilen
standart hata
1 0,850 0,722 0,682 0,25543

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare

1. (Sabit), Riskin tanimlanmasi, Riskin degerlendirilmesi, Riskin 6l¢iilmesi,
Risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi.

Tablo 4.5°de goriildiigii gibi kurumsal risk yonetimini olusturan asamalar kurumsal
yonetimdeki degisimi % 68,2 oraninda etkilemektedir. Diger bir ifade ile bagimhi
degiskenimiz % 31,8 oraninda bilmedigimiz bagka degiskenlerin etkisi altindadir.

Bu degiskenler bu arastirmada ele alinmamustir.

Regresyon modelinin anlamli olup olmadigin1 incelemek igin Anova testi
uygulanmigtir. Tablo 4.6’da goriildiigli gibi riskin tanimlanmasi, riskin
degerlendirilmesi, riskin Olclilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinin
yiriitiilmesinin etkileri Anova tablolar yardimiyla test edildiginde arastirma modeli
% 5 seviyesinde anlamli bulunmustur (F=18,187, Sig.=0,000). S6z konusu modelin

bagimli degiskeni aciklamada 6nemli katki sagladigi yorumu getirilmistir.

Tablo 4.6 Anova — Enter Metodu

Model Karelerin Df Ortalama karesi F Sig.
toplami
Regresyon 4,746 4 1,187 18,187 0.000
1. Residii 1,827 28 0,065
Toplam 6,573 32

1. (Sabit), Riskin tanimlanmasi, Riskin degerlendirilmesi, Riskin 6l¢iilmesi,
Risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi.
2. Bagimli degisken: Kurumsal Yo6netim
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Tablo 4.7 Beta Degerleri — Enter Metodu

Standartlagtirilmamig Standartlastirilmig
Model Katsayilar Katsayilar T Sig.
B Standart hata Beta
1 (Sabit) 0,799 0,397 2,013 0,000
Riskin
Tanimlanmasi 0,296 0,161 0,331 1,846 0,025
Riskin
Degerlendirilmesi 0,306 0,176 0,319 1,734 0,032
Riskin Olciilmesi 0,172 0,150 0,235 1,141 0,263
Risk Yonetimi
Uygulamalarinin
Yirtitiilmesi 0,035 0,164 0,040 0,216 0,831

a. Bagiml degisken: Kurumsal Yonetim

Daha once de belirtildigi gibi kurumsal risk yonetiminin asamalarinin kurumsal
yonetim {lizerindeki etkisini arastirmak amaciyla regresyon analizi yapilmistir.
Kurumsal risk yonetiminin hangi asamalarinin kurumsal yonetimi etkiledigini
anlamak icin Tablo 4.7°de yer alan beta degerleri incelenmistir. Buna gore
kurumsal yonetim bagimli degisken olarak; riskin tanmimlanmasi, riskin
degerlendirilmesi, riskin Ol¢iilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi
ise bagimsiz degiskenler olarak regresyon modelinde ele alindiginda; enter
regresyon metoduna gore riskin tanimlanmasi (Beta=0,331, Sig.=0,025) ve riskin
degerlendirilmesi (Beta=0,319, Sig.=0,032) asamalar1 %5 seviyesine gore anlamli
bulunmustur. Bunun disinda kalan riskin Olgiilmesi ve risk yOnetimi
uygulamalarinin yiiriitiilmesi asamalar1 ise arastirma modelimizde %35 seviyesine

gore anlamli bulunmamastir.

Bu analiz sonucunda ortaya ¢ikmistir ki arastirmanin yapildigr bankalarda riskin
tanimlanmas1  kurumsal  yonetim  iizerinde oldukca  etkilidir.  Riskin
degerlendirilmesi ise kurumsal yonetim iizerinde goreceli olarak daha az etkilidir.
Arastirma neticesinde elde edilen bulgulara gore kurumsal risk yonetiminin diger
asamalar1 olan riskin Ol¢iilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi ise

kurumsal yonetim tizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.
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4.8.4 BULGULAR VE YORUM

Kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iliskiyi ve kurumsal risk
yonetiminin agamalarinin kurumsal yonetim iizerindeki etkisini ortaya koymak
amaci ile bankalarda yapilan bu arastirma kapsaminda bulgularin degerlendirilmesi

asagidaki gibi yapilmistir:

Giivenilirlik analizi sonucunda anket c¢alismasinda yer alan boyutlar ve
degiskenlerle ilgili ifadeler giivenilir bulunmustur. Tanimlayici istatistik sonucu
boyutlarin ortalamalar ile standart hatalar1 bir tablo halinde gosterilmis ve ilgili
boyutlarin ortalama degerin iizerinde c¢iktigi goriilmiistiir. Bu da gosteriyor ki
aragtirmanin yapildigi bankalarda bahsedilen boyutlarla ilgili calismalara deger
verilmektedir. Giivenilirlik analizleri yapilan bu boyutlar kurumsal risk yonetimi ile
kurumsal yonetim arasindaki iliskinin arastirilmasi ve kurumsal risk yonetiminin

asamalarinin kurumsal yonetim iizerindeki etkisinin arastirtlmasi i¢in kullanilmistir.

Korelasyon analizi yapilarak kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim
arasindaki iligkinin arastirnlmasi1 amaclanmistir. Yapilan analiz neticesinde
kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda yiiksek derecede pozitif

yonde anlaml bir iliski tespit edilmistir.

Regresyon analizine kurumsal yonetim bagimh degisken olarak; riskin
tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi, riskin Olgiilmesi ve risk yOnetimi
uygulamalarinin  yiiriitiilmesi  bagimsiz  degiskenler olarak dahil edilmistir.
Olusturulan modelin anlamhilik diizeyi % 5 seviyesine gore incelenmistir. Buna
gore riskin tanimlanmasit ve riskin degerlendirilmesi asamalarinin kurumsal
yonetim iizerinde etkili oldugu, riskin dl¢iilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinin
yiiriitiilmesi asamalarinin ise kurumsal yonetim iizerinde etkili olmadig1 neticesine
ulagilmistir. Sonug olarak bagimhi degiskenimiz olan kurumsal yonetim, bagimsiz

degiskenimiz olan kurumsal risk yonetiminin “riskin tamimlanmasi” ve “riskin
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degerlendirilmesi” asamalarinin etkisi altindadir. Riskin ol¢iilmesi ve risk yonetimi

uygulamalarinin yiiriitiilmesi ise kurumsal yonetimi etkilememektedir.

Aragtirmanin tamami g6z Oniine alindiginda organizasyonlarin faaliyetlerine
saglikli olarak devam edebilmeleri i¢in ¢cok onemli bir konu olan kurumsal risk
yonetimi ve kurumsal yonetim arasinda beklendigi gibi kuvvetli bir iliski
bulunmustur. Kurumsal risk yonetiminin asamalarindan “riskin tanimlanmasi”
kurumsal yonetim tizerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye, “riskin degerlendirilmesi” ise
kurumsal yonetim iizerinde goreceli olarak daha az 6nemli bir etkiye sahiptir. Fakat
beklendigi gibi faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in riskin 6lciilmesi ve risk yonetimi

uygulamalarinin yiiriitiilmesinin anlamh etkisine rastlanmamustir.
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SONUC

Gilinlimiizde isletmelerde uygun risk yonetim sistemlerinin kurulmasi, bu
isletmelerin mali yapilarimin saglamliligl icin gerekli bir adim haline gelmistir.
Isletmelerin iginde yer aldiklari ¢evrenin degiskenlik ve karmasikliginin artmasi
dogrudan organizasyon yapilari, teknoloji ve yonetim yaklagimlan iizerinde etkili
olmaktadir. Bu degisimle birlikte gelen riskler artmis, kuruluglar muhtemel
sorunlarla sistematik olarak ilgilenebilecek uzmanlar istihdam etmek ve olasi
zararlar1 minimize etmek i¢in tedbirler almak zorunda kalmislardir. Bu husus,
risklerin degerlendirme yontemlerinin gelismesine ve yeni ¢oziim yollarinin
bulunarak uygulanmasina neden olmustur ve bu yaklasim risk yonetimi bashg

altinda toplanmistir.

Diinyada yirminci yiizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikan kurumsal yonetim kavrami
ise, ilk olarak ortaya atildig1 giinden bu yana cok farkli platformlarda bir¢ok kereler
tartisilmistir. Bununla beraber kurumsal yonetim yasanan birtakim uluslararasi
krizler ve sirket skandallar1 sonucu gittikge onem arz eden bir olgu haline gelmistir.
Giiniimiizde OECD’nin belirledigi ilkeler cercevesinde tiim global sirket ve
kuruluslarin uygulama alanina girmistir. Tiirkiye’de de 2003 yilinda Kurumsal
Yonetim Ilkeleri tanimlanarak bu konunun 6nemi bir defa daha vurgulanmistir.
Kurumsal yonetimin asil amaci isletmelerin yonetimlerinin ve hesaplarinin seffaf
olmasi, tiim hissedar ve paydaslara esit davranilmasinin saglanmasidir. Bununla
beraber kurumsal yonetim kavrami sirketlerin hesap verebilirliklerini saglayarak,
karliliklarimi arttirmasi olarak algilanmamalidir. Kurumsal yonetim, kurumlarin
sinirli kaynaklarini daha etkili kullanmast i¢in seffaflik ve hesap verebilirliklerini
gelistirerek tiim hissedar ve paydaslarinin cikarlarini koruyan bir uygulamalar
biitiiniidiir. Kurumsal yonetim toplumun biitiin kesimleri i¢in gegerli oldugundan,
en basta seffaflik ve hesap verilebilirligin giivence altina alinmasi, i¢ ve dig
denetimlerin hangi temellerde yaratilacaginin ve bu faaliyetlerin kabul edilebilir

sinirlarinin belirlenmesi gereklidir. Bu noktada kurumlara diisen gorev ise, bu
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evrensel ilkeleri temenni olmaktan c¢ikarip, kurum yoOnetimlerine c¢erceve

olusturacak bir anayasa haline getirmektir.

Kurumsal yonetimin asil olarak hissedar ve paydaslarinin c¢ikarlarim1 koruyan bir
uygulamalar biitiinii oldugundan bahsedilmisti. Risk yOnetimi de belirsizliklerle
miicadele edip isletmelerin c¢ikarlarmi korumaya c¢alisan bir yonetim big¢imi
oldugundan bu iki kavram birbirleriyle yakindan ilgilidir. Tezin teorik boliimiinde
bu iki kavramdan bahsedilmis, arastirma boéliimiinde ise kurumsal risk yonetimi ile
kurumsal yonetim iliskisi ve kurumsal risk yonetiminin asamalarinin kurumsal

yonetim iizerindeki etkisi arastirilmistir.

Teorik bilgiler 1s181inda hazirlanmis olan anket, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 52
bankanin tamamina gonderilmistir. Bankalarn risk yonetimi departmanlarina
gonderilen anket vasitasiyla, kurumsal yonetim cercevesinde kurumsal risk
yonetimi ile ilgili sorular sorulmus ve bankalarin konu hakkindaki durumu tespit

edilmeye calisilmistir.

Elde edilen veriler dogrultusunda yapilan korelasyon analizi ile kurumsal risk
yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda bir iliskinin olup olmadig1 arastirilmistir.
Analiz neticesinde kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasinda yiiksek
derecede pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen veriler ile ayrica regresyon analizi de yapilmistir. Bu analiz
ile kurumsal risk yOnetiminin agsamalart olan riskin tanmimlanmasi, riskin
degerlendirilmesi, riskin  Olclilmesi ve risk yOnetimi uygulamalarinin
yiriitiilmesinin  kurumsal yOnetim {izerindeki etkisi arastinlmistir. Analiz
neticesinde riskin tanimlanmasinin kurumsal yonetim tizerinde etkili oldugu, riskin
degerlendirilmesinin ise kurumsal yonetim iizerinde goreceli daha az etkili oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bunun disinda kurumsal risk yonetiminin riskin dlgiilmesi ve
risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiillmesi asamalarinin kurumsal yonetim iizerinde

anlamli bir etkiye sahip olmadig1 da tespit edilmistir.
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Kurumsal risk yonetimini olusturan unsurlardan riskin tamimlanmasi risk
yonetiminin ilk adimidir. Bazi durumlarda risklerin hangi kategoriye girdigini
tanimlamak oldukca zor olmaktadir. Bu nedenle kurumsal risk yonetimi, tiim
organizasyon igerisinde, ortak bir risk yonetimi lisaninin olusturulmasima yonelik
calismalarin biitiinii olugturmaktadir. Dolayisiyla riskin tanimlanmasinin kurumsal
yonetim iizerinde etkili olmasi normal bir durum olarak degerlendirilebilir.
Aragtirmanin bulgularina gore riskin degerlendirilmesi kurumsal yonetim iizerinde
goreceli olarak daha az etkilidir. Arastirma sonuglar1 gostermistir ki, kurumsal risk
yonetimi siirecinin birinci adiminda tanimlanan riskler, bankalarin risk yonetimi

departmanlarinda uygun yontemler kullanilarak degerlendirilmektedir.

Riskin oOl¢iilmesi siirecinde istatistiksel yaklagimlar, riske maruz deger yaklasimlar
ve senaryo planlamasi yoluyla riskin olusma olasiligi hesaplanabilmektedir. Bu
konuda ayrica duyarlilik analizleri de kullanilmaktadir. Kurumsal risk yonetimini
olusturan agamalarin sonuncusu olan risk yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi ise
zararin kontroliinii ve zararin finansmanini1 gerektirmektedir. Zararin kontrolii, zarar
olusturabilecek faaliyetlerden kacinmak ya da riskin olusmamasina doniik risk
azaltici 6nlemlerin alinmasi ile miimkiin olmaktadir. Bu sekilde zararin siddeti
azaltilabilecektir. Bununla beraber giiniimiiz diinyasinda riskler artik transfer
edilmektedir. Her tiirlti risk sigortalanabilir hale gelmekte; risk transferleri, riskleri
kategorize etmekle ve tamimakla miimkiin olmaktadir. Burada belirtilen riskin
Ol¢iilmesi ve risk yonetimi uygulamalarinmin yiiriitiilmesi asamalar1 arastirmamizin

sonuglarina gore kurumsal yonetim iizerinde anlaml bir etkiye sahip degildir.

Bu calisma otuz ii¢ banka biinyesinde gerceklestirilen tanimlayici nitelikte bir
arastirmadir. Arastirmada bankacilik sektorii igin gecerli olan durumun belirlenmesi
amaglanmistir. Bu calisma kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki
iligkiyi ve kurumsal risk yOnetiminin asamalarimin kurumsal yonetim iizerindeki
etkisini arastirmaya ve bunlarla ilgili yorum yapmaya yonelik bir arastirmadir.
Yapilan aragtirmada ilgili departmanda riskin tamimlanmasi ve riskin

degerlendirilmesinin kurumsal yOnetim iizerinde etkili oldugu goriillmektedir.
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Arastirmanin sonuglar acikga gostermistir ki, kurumsal yonetim ve kurumsal risk

yonetimi kavramlar1 uygulamada birbirleriyle yakindan iliskilidir.

Son olarak tezin teorik ve uygulama boliimlerini gbz Oniine alarak risk yonetiminin
kurumsal yOnetim iizerinde Onemli bir role sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Bu
calisma, ele aldig1 degiskenler ve arastirma bulgular acisindan ilgili literatiire az da
olsa katki saglamayr amaclamistir; bundan sonra konu ile ilgili diger

arastirmacilarin yapacaklar1 calismalara destek saglamasi iimit edilmektedir.
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EK 1. ANKET CALISMASI

T.C.
ISTANBUL UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal
Isletme Yonetimi ve Organizasyon Bilim Dah

Sayin Sirket Mensubu,

Bu caligma, yiiksek lisans Ogrencisi Ziya Uziimcii’niin yiiksek lisans tezi
kapsaminda yiiriittiigii bir caligmadir. Arastirmanin amaci; “Kurumsal yonetim ve

risk yonetimi iliskisini” ¢esitli boyutlardan incelemektir.

Soru formunda yer alan sorular iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde,
departmaninizin genel yapisi ve Kisisel bilgilerle ilgili sorular yer almaktadir. ikinci
boliimde sorular, kurumsal yonetim ve risk yonetimi uygulamalarina iligkin mevcut

durumu belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir.

Bu cercevede size, ¢ok fazla zamanimizi almayacagini diisiindiigiimiiz bir soru

formu gonderilmektedir.

Istendigi taktirde, genel sonuclar, arastirmanin sonunda size sunulabilir.

Vereceginiz cevaplar, ‘kisi ismi verilmeksizin‘ elde edilen tiim kisi ve bankaya ait

bilgiler, toplu olarak analiz edilecek ve gizliligine 6zen gosterilecektir.

Calismaya yapacaginiz katkilardan dolay1 simdiden tesekkiir ediyor saygilarimizi

sunuyoruz.
Dog. Dr. ibrahim PINAR Ziya UZUMCU
(Tez Danmismani) (Yiiksek Lisans Ogrencisi)
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L. BOLUM:

Bu boliim katilimeilarin demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanmustir.

Cinsiyetiniz ( ) Kadin ( ) Erkek

Yasiniz ( )30'dan kiicik ( )30-40 aras1 ( )40-50 arast ( )51+
()Lise ( )Onlisans ( )Lisans ( )Yiiksek Lisans

Egitim Durumunuz ( )Doktora

Kurum I¢indeki Pozisyonunuz

( )Sef ( )2.Midiir ( )Midiir ( )YOnetici
( )Ust Diizey Yonetici ( ) CEO

Sirkette Calisma Siireniz

()0-5yil ()5-10yl () 10-15yil () 15+

II. BOLUM:

Liitfen asagidaki sorular1 okuyup boliimiiniizde bu ifadelerin ne dlciide gerceklestigine karar verip,

ifadelerin karsisina sizin goriisiiniizii en iyi yansitacagina inandiginiz secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Bankamizin kurumsal yonetim uzmaninin ¢aligmalari tim
calisanlar, paydaslar ve hissedarlarin haklarini koruyacak

sekildedir.

Bankamizin personeli i¢in adil bir performans degerlendirme

sistemi olusturulmustur.

Bankamizin yonetim kurulunda oy haklari esittir.

Bankamizda personel alimina ve terfi mekanizmasina iligkin

yazili olarak belirlenmis kriterler vardir.

Bankamizda maas artiglar1 ¢calisanlarin performansiyla dogru

orantili olarak yapilmaktadir.

Bankamizda yasanan fikir catismalari her zaman mantikli ve

dogru olan diigiincenin kabul edilmesiyle neticelenir.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Bankamizin uyguladig1 kurumsal yonetim ve etik politika

hakkinda Web Sitemizde yeterli bilgiler yer almaktadur.

Bankamuzin iistlendigi etik davranis politikast CEO / genel

miidiir tarafindan tiim ¢alisanlarimiza iletilmistir.

Bankamiz yonetim kurulu kurulusumuzun misyonunu /

vizyonunu belirleyerek kamuya agiklamustir.

Bankamizin amaglar1 yazili hale getirilip, yonetim ve

calisanlara iletilmigtir.

Bankamizin paydaslariyla arasinda yeterli bir bilgi akis

sistemi vardir.

Bankamizin gelen sikayetleri degerlendirmek i¢in kullandig:

iyi igleyen bir sikayet yonetim prosediirii vardir.

Banka yonetimi finansal raporlama i¢in uygun i¢ kontrol

yapisi olusturmustur.

Yonetim tarafindan etkin kontrol sistemi saglayabilmek

adina iyi ¢alisan bir i¢ kontrol komitesi kurulmustur.

Bankamizda bagimsiz denetgiler tarafindan periyodik olarak

denetimler yapilmaktadir.

Bankamizda yapilan islerle ilgili olarak iist yonetime diizenli

olarak aciklama / raporlama yapilmaktadir.

Bankamizda ge¢mis olaylara dair tepe yonetiminden
gelebilecek bilgi talebine karsilik diizenli bir arsiv

bulunmaktadir.

Bankamizin sosyal sorumluluk konusunda kamuya

aciklanmis politikalari vardir.

Bankamiz kurumsal yonetim konusunda calisanlarina

bilgilendirici egitimler vermektedir.

Bankamizin yonetim kurulu tarafindan sirket ve ¢alisanlar

i¢in etik kurallar olusturulmusgtur.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Bankamizin calisanlar sirket hedeflerine ulagmak i¢in kendi

departmanlarinda ne yapmalar1 gerektigini anlamiglardir.

Calisanlar bankamizin amaglarinin bireysel amaglariyla nasil

iliskili oldugunu anlamiglardir.

Bankamiz hedefleriyle ilgili risklerini ayrintili olarak

tanimlamaktadir.

Bankamizda gecmis deneyimler riski tanimlamada kullanilir.

Bankamizda beyin firtinasi yontemi riski tanimlamada
kullanilir.

Bankamizda SWOT analizi riski tammmlamada kullanilir.

Bankamizda risk yonetim yazilimi riski tanimlamak i¢in
kullanilir.

Bankamizda yapilan denetimler riski tanimlamada kullanilir.

Bankamiz riski, hedefe gétiiren bir arag olarak tamimlar.

Bankamiz olasi riskleri dnceden tanimlama konusunda
basarilidir.

Bankamiz stratejik amaglari ve risk yonetimi arasinda yakin
bir iliski gelistirmistir. (Or: Stratejik planlama yapilirken

olasi risklerin tanimlanmasi)

Bankamizin risk yonetim prosediiriinde yapilmasi gereken

her sey adim adim tanimlanmustir.

Bankamuz risk konusunu incelerken riskin neden ve nasil

ortaya ¢iktigim sorgular.

Bankamiz amaclarina ulagsmak icin riske tehdit goziiyle
bakar.

Bankamiz ¢alisacagi kuruluslarin giiclii ve zayif yanlarin iyi

analiz eder.

Bankamiz risk konusunu incelerken riskin etki alanini
arastirir.

Bankamizda risk yonetim yazilimyi, risk analizi ve

degerlendirilmesi i¢in kullanilir.

Bankamiz riski sonucu agisindan inceler.

Bankamiz risk konusunu incelerken riskin kaynagini da
aragtirir.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Risk almanin saglayabilecegi firsatlar icin bankamiz

prosediirler geligtirmistir.

Bankamiz risk konusunu incelerken bu konuda ne yapilabilir

sorusunu sorar.

Bankamiz amaglarina ulagmak i¢in riske firsat goziiyle
bakar.

Bankamiz riski ger¢eklesme olasiligi acisindan inceler.

Bankamiz olast risklerin finansal etkisini hesaplar.

Bankamizin bir risk veri taban1 vardir.

Bankamiz risk yonetimi konusunda bilgisayar yazilini

kullanir.

Bankamiz alinacak aksiyonlar1 belirlemek icin oncelikle
risklerin

etkisini hesaplar.

Bankamizin risk 6l¢iim calismalart sonucunda, bankamizin

karg1 karsiya kaldig risklerin bilinirlik derecesi artmistir.

Bankanizda risk yonetim yazilimi, risk izleme ve raporlama
icin

kullanilir.

Bankamizin risk yonetimi stratejisinde risk analizi onemli bir

yer tutmaktadir.

Bankamiz olast riskleri iyi analiz etmektedir.

Bankamiz tarafindan gergeklestirilen risk Sl¢iimleri genelde

dogru sonuclar vermektedir.

Bankamizda diizenli olarak risk hesaplamalar1 yapilip,
sonuglar

rapor halinde tepe yonetimine sunulmaktadir.

Risk yonetim politikast bankamiz calisanlarina egitim ve

brifing yoluyla iletilmistir.

Bankamizin yapisi risk almaya egilimlidir.

Risk yonetim politikas1 bankamiz ¢aliganlarina genelgeler

yoluyla iletilmistir.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Risk alinmasindan kaynaklanan kayiplari finanse edebilmek

i¢in bankamiz kaynak ayirmistir.

Bankamiz risk yonetimini uygulama konusunda basarilidir.

Bankamizin hedeflerine ulagmasi i¢in risk yonetimi
onemlidir.

Bankamizin yapist riskten kaginmaya egilimlidir.

Bankamiz tarafindan risk, risk alma, risk politikas1 gibi

konularda egitim diizenlenmektedir.

Bankamizin batak diye tabir edilen durumlar konusunda
kendisini garantiye almak icin iyi tasarlanmis aksiyon

planlari vardir.

Risk yonetim politikas1 bankamiz ¢aliganlarina intranet veya

web sitesi yoluyla iletilmistir.
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EK 2. UYGULAMA YAPILAN iSLETMELERIN TANITILMASI

Akbank T.A.S.: 1948 yilinin Ocak ayinda Adana’da, bolgedeki pamuk iireticilerine
finansman saglamak amaciyla kurulmustur. Zaman igerisinde gelisim gostererek
biiyiiyen bankanin Istanbul’daki ilk subesi 14 Temmuz 1950 tarihinde Sirkeci’de
acilmis, 1954 yilinda ise genel miidiirliik Istanbul’a tasginmistir. 1963 yilinda tiim
bankacilik islemlerinde otomasyona gecen Akbank’in, ilk yurtdisi temsilciligi
Almanya’nin Frankfurt sehrinde acilmistir. 1983 yilinda ise, daha sonra ad1 Sabanci
Bank olarak degistirilen ve yurtdisinda kurulan ilk Tiirk 6zel sektor bankasi olan Ak
International Ltd.’i hizmete agmistir. 1996 yilinda Ak Yatinm Menkul Degerler
A.S., 1998 yilinda Ak Yatinm Ortakligr A.S., 2000 yilinda Ak Portfoy Yonetimi
A.S. ve Ozel Bankacilik Boliimii ve 2003 yilinda Ak Emeklilik A.S.’yi kuran
Akbank, 2002 yilinda Akbank N.V. Hollanda’y1 hizmete acarak, yurtdisi agini
genisletmistir. Akbank 2005 yilinda Ak Finansal Kiralama A.S.’yi de biinyesine
katmigtir. Subat 2006°da, Ak Emeklilik’in Aksigorta’ya satis1 konusunda yonetim

kurulu karar1 alinmustr.

Toplam 658 subesi ve 11.186 kadar personeli olan Akbank, faaliyetlerini,
Istanbul’daki Genel Miidiirliigii ve yurt capindaki 13 Bolge Miidiirliigii aracilig: ile

siirdiirmektedir.”

Albaraka Tiirk Katillim Bankas1 A.S.: Tiirkiye’de faizsiz esasta finansal
kuruluslarin ilki ve Onciisii olan Albaraka Tiirk Katilim Bankasi, 1984 yilinda
kurulusunu tamamlayarak 1985 yilinin basindan itibaren faaliyete gecmistir.
Albaraka Tirk, faaliyetlerini 5411 sayili Bankacihik Kanunu’na tabi olarak
stirdirmektedir. Ortadogu’nun 6nde gelen gruplarindan Albaraka Bankacilik Grubu
(ABG), Islam Kalkinma Bankas1 (IDB) ve Tiirk ekonomisine yarim yiizyildan fazla
hizmet veren yerli bir sanayi grubunun onciilii§iinde kurulan Albaraka Tiirk’iin
mevcut ortaklik yapisi i¢inde yabanci ortaklarin payr %83,80, yerli ortaklarin pay1

ise %16,20°dir.

7 Cevrimigi, http://www.akbank.com, 20.06.2006.
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Albaraka Tiirk 2004 y1l1 sonu itibariyle; 21°i Istanbul’da, 22’si 6nde gelen sanayi ve
ticaret merkezi olan illerimizde olmak iizere toplam 43 subesi ile faaliyetlerini

siirdiirmektedir.®

Alternatif Bank A.S.: Anadolu Grubu, finans sektoriine 1996 yilinda
Alternatifbank’in %80’ini alarak girmistir. ABank, 2002 yilinda aldig1 stratejik
kararla, kurumsal ve ticari bankaciliga yonelip; kiiciik ve orta boy isletmeleri, her
tiirlii bankacilik hizmetleri ile desteklemeyi ve bu konuda uzmanlagmay1 se¢cmistir.
ABank'in iilke ¢apinda 28’in iizerinde subesi bulunmakta ve bu subelerin dagilim,
Tiirkiye ekonomisinin %75’inin bulundugu bolgeleri kapsamaktadir. Gelisen
internet bankaciligin1 gbz oniine alarak teknoloji yatirimlarina devam eden ABank,
bu yatinmlarin sonucu olarak, internet iizerinden gergeklestirilen bankacilik
islemlerini, %300 oraninda arttirmis durumdadir. ABank 2004 yil1 itibariyle 850
milyon dolan asan aktif biiyiikliigii ve kredi portfdyiiniin yan1 sira 1 milyar dolarin

tizerinde dis ticaret hacmine ulasmis durumdadir.’

Anadolubank A.S.: 1997 yilinda Ozellestirme Idaresi'nden satin alinarak
faaliyetlerine baglayan Anadolubank, kisa siire igerisinde yapilanmasim
tamamlamistir. Sadece 3 sube ile bankacilik faaliyetlerine baslayan Anadolubank,
sube sayisim1 2006 sonu itibari ile 60'a yiikseltmistir. Bunun disinda Anadolubank,

biinyesinde 1.167 personel istihdam etmektedir.

Habas grubu, Anadolubank'in yurt ici piyasalarda oldugu kadar uluslararasi arenada
da kabul edilen bir kurum kimligine kavugmasinda onemli rol oynamistir. Bireysel
ve kurumsal bankacilik alanlarinda iiriinlerini miisterilerinin hizmetine sunan
Anadolubank, kendisini degisken miisteri ihtiyaglarina uygun ¢oziimler iiretme

konusunda iddial1 bir kurum olarak tanimlamaktadir.

i Cevrimici, http://www.albarakaturk.com.tr, 12.06.2006.
’ Cevrimigi, http://www.abank.com.tr, 10.06.2006.
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Habas grubu ile bankaciligin farkli segmentlerinde yaratilan ve artirilmasi yolunda
onemli projeler gelistirilmekte olan sinerji, Anadolubank'in biiylime potansiyelinin
Oonemli bir boliimiinii teskil etmektedir. Banka kurumsal kiiltiiriiniin yap1 taslarini
giivenilirlik, seffaflik ve kaliteli servis olarak tanimlamistir. Anadolubank hedefini;
ulusal arenada sahip olduklar1 konumlarin1 pekistirerek miisteri odakli, yenilikei,
dagitim kanallarini miisteri tercihleri dogrultusunda tasarlayip kullanan ve her seyin
Otesinde rekabetci fiyatlar sunabilen bir banka olma yolunda ilerlemek olarak ifade

etmektedir.'°

Arap Tiirk Bankasi A.S.: 1977 yilinda kurulan Arap Tiirk Bankasi, Arap (65%) ve
Tiirk (%35) hissedarlarin ortak girisim bankasidir. Banka; Tiirk, Arap ve diger
yabanci iilkelerdeki isadamlar1 arasinda baglant1 olusturmak iizere, uluslararasi para
piyasalari, yabanci para iglemleri ve global finans ile mevduat toplama faaliyetleri
gibi her tiirlii bankacilik yapma iznine sahiptir. Arap Tiirk Bankasi, Arap iilkeleriyle
ve uluslararasi bankalarla olan iliskileri sayesinde tiim bankacilik faaliyet alanlari
icinde kalan endiistriyel, ticari ve finansal islemleri tesvik etmekte ve bunlar
arasinda koprii olma gorevinde lider banka olma hedefini gerceklestirebilmek icin

tiim deneyimini ortaya koymaktadir.

Arap Tiirk Bankasi, Istanbul'da kurdugu merkez subesine daha sonra Ankara ve
Kozyatag1 subelerini eklemistir. Uluslararas1 ticari bankacilik hizmetlerini sunan
Arap Tiirk Bankasi, yurti¢i ve yurtdisi ticaret islemlerinin yapilmasinda ve dogu ile
batinin biiyiik sirketleriyle baglanti kurma konusunda ihtiyaclara yonelik bilgi ve

hizmet sunmay1 kendisine amag edinmistir.""

Asya Katim Bankas1 A.S.: Asya Katilim Bankas1 A.S., Tiirkiye'nin altinc1 6zel
finans kurumu olarak 24 Ekim 1996 tarihinde, Altunizade'deki merkez subesi ile

faaliyetlerine baglamis ve 20.12.2005 tarihinde Asya Finans Kurumu Anonim

10 Cevrimici, http://www.anadolubank.com.tr, 15.06.2006.
1 Cevrimici, http://www.arabturkbank.com, 17.06.2006.
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Sirketi olan sirket unvanmi Asya Katihm Bankasi Anonim Sirketi olarak

degistirilmistir.

Kurulus sermayesi 2 milyon YTL, mevcut ddenmis sermayesi 300 milyon YTL
olan bankanin, tabana yayilmis yerli sermayeye dayanan, %23'ii halka acik, ¢ok

ortakl1(264) bir yapis1 bulunmaktadir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Belgesi'ne sahip ilk katilim bankasi olan Bank
Asya; genel miidiirliik birimleri haricinde Temmuz 2006 tarihi itibariyle 83 sube ve

yurt i¢inde 3, yurt disinda 723 muhabir banka ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.'

Bank Europa Bankasi A.S.: Avrupa standartlarinda bankacilik anlayigini
Tiirkiye’ye yerlestirmeyi diisinen Bank Europa’da, bireylerin beklenti ve
ihtiyaglarimi  anlayarak birikimlerinin ~ degerlendirilmesinde ve finansman

ihtiyag¢lariin kargilanmasinda miisterilerle birlikte yol almak hedeflenmektedir.

Bank Europa, Millennium BCP Grubu'nun birikim ve tecriibelerinden de
yararlanarak, Haziran 2004’te Tiirkiye’nin en uzun vadeli ve diisiik faiz oranh
dolara endeksli konut kredisini miisterilerinin kullanimina sunmustur. Bundan
sonra, kendi fonlarinin yam sira Tiirkiye'nin saygin finans kuruluslariyla isbirligi
yaparak farkli getiri ve risk profilinde 38 yerli, 7 uluslararasi yatirim fonunu

miisterilerine sunmustur.

Bank Europa amacini, Avrupali bankacilik anlayisinin bayraktarligimi yapmaya
devam etmek ve bankacilik sektoriinii simdiden Avrupa Birligi standartlarina
getirip, Tiirkiye’nin bu yonde atacagi adimlarda oncii rol oynamak olarak ifade
etmektedir. Banka; Istanbul, Ankara, izmir ve Bursa’da toplam 16 subesiyle hizmet

vermektedir.?

12 Cevrimici, http://www.asyafinans.com.tr, 19.06.2006.
13 Cevrimici, http://www.bankeuropa.com, 10.06.2006.
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Citibank A.S.: Diinyanin 6nde gelen finansal kuruluslarindan Citigroup, diinya
capinda yaklasik 200 milyon miisterisi ile 1000 askin iilkede faaliyetlerini
stirdirmektedir. Citigroup, Tiirkiye'deki yatirnmlarina 1975 yilinda kurumsal
bankacilik hizmetleri sunarak baglamistir. 1996 yilinda bireysel bankacilik alaninda
da faaliyet gostermeye baslayan Citigroup Tiirkiye, kiiciik ve orta olcekli firmalara

1998 yilindan bu yana hizmet sunmaktadir.

Citigroup Tiirkiye miisterilerinin finansal ihtiyaglarim nakit yonetimi, dis ticaret,
hazine, menkul kiymet saklama hizmetleri, krediler, kamusal finansman, uzun
vadeli dis ticaret finansmani, para piyasalari, varliga dayali finansman, citilease,
citiservice gibi hizmetlerle karsilamaya calismaktadir. Bunun disinda Citigroup,
bireysel miisterilerine mevduat ve yatirim iiriinleri, kredi kartlari, sigorta iiriinleri ve

. . LT T . 14
tuketici iriinleri sunmaktadir.

Calik Yatirom Bankas1 A.S.: 1999 yilinda kurulan Calikbank, iilkemizin yatirim
bankalarindan biridir. Merkezi Istanbul'da bulunan Calikbank, Calik Holding'in

finans sektoriindeki ilk istirakidir.

Calikbank kurumsal ve ticari miisterilerine kurumsal bankacilik, dis ticaret
finansmani, leasing, factoring ve proje finansmam gibi bankacilik iiriinleri ile katma

degeri yliksek ve ihtisas gerektiren danigmanlik hizmetleri sunmaktadir.

Calikbank, ulusal pazarda oldugu kadar, Tiirk sanayici ve girisimcilerinin is
olanaklar1 yaratacagl deniz asirt pazarlarda da hizmet veren bir ihtisas bankasi

olmay1 hedeflemektedir."’

Denizbank A.S.: Denizbank Finansal Hizmetler Grubu'nun temelleri,
Denizbank’in  Ozellestirildigi 1997 yilinda atilmistir. Denizbank 1938’de,

gelismekte olan Tiirk denizcilik sektoriine finansman saglamak iizere bir devlet

' Cevrimigi, http://www citibank.com.tr, 12.06.2006.
13 Cevrimici, http://www.calikbank.com.tr, 20.06.2006.
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bankas1 olarak kurulmustur. Yiiksek standartlar1 ve sundugu iiriin ¢esitliligi ile kisa
stirede Tiirk bankacilik sektoriiniin saygin kurumlarindan biri haline gelmistir.
1992°de hiikiimetin baz1 devlet bankalarini birlestirme karar1 sonrasinda Denizbank,
Emlak Bankasi catis1 altina girmistir. 1997°de ise ayr bir tiizel kisilik olarak
ozellestirmeye acilmistir. 1997 yilinin basinda, Zorlu Holding Denizbank’1
Ozellestirme Idaresi’nden bankacilik lisans1 olarak satin almis ve ayni yilin Eyliil

ayinda faaliyete ge¢irmistir.

Denizbank’in Zorlu Holding tarafindan satin alinmasinin ardindan, yeni kurumsal
kimlik cercevesinde personel alimi ve sube aciliglarimi iceren bir programin
uygulanmasina baglanmistir. Tiim bu ¢alismalar hazirlanan bes yillik stratejik plan
cercevesinde yiiriitiilmiistiir. Yasanan biiyiime, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na
devrolan banka subelerinin bir kisminin satin alinmas: ve 2002 sonunda
Tarigbank’in gruba dahil edilmesi ile desteklenmistir. Ayrica Denizbank mevcut
bankacilik iiriin ve hizmetlerini tamamlamak iizere factoring, finansal kiralama,
yatirnm ve portfoy yonetimi sirketlerine ek olarak Avusturya ve Rusya’da da banka

satin almlstur.16

Diler Yatirnm Bankasi A.S.: Diler Yatinm Bankasi, kendine yatirnm bankacilig
alaninda bir strateji ve buna bagh iirtin yelpazesi olusturmustur. Bankanin
hedefledigi miisteri kitlesi, Tiirkiye'nin onde gelen biiyiik firmalar ile diger kiigiik

ve orta Olcekli kurumlaridir.

Bankanin ilkesi gelisimini siirdiirerek finans sektoriinde seckin bir yer edinmektir.
Bu amagla Diler Yatinm Bankasi miisterilerine iistiin kaliteli mali hizmetler

sunmay1 ve karsilikli bir giiven ortamm yaratmay1 hedeflemektedir."”

Finansbank A.S.: Tiirkiye'nin 6nde gelen bankacilarindan Hiisnii Ozyegin

onciiliigiinde kurulan Finansbank, 26 Ekim 1987 tarihinde faaliyete gecmistir. lk

16 Cevrimigi, http://www.denizbank.com, 09.06.2006.
17 Cevrimici, http://www.dilerbank.com.tr, 18.06.2006.
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yilinda ikisi Istanbul'da, digerleri Ankara ve Izmir'de olmak iizere toplam 4 subeyle
yola cikan Finansbank’in bugiin yurticinde 265 subesi bulunmaktadir. Banka
kurulus stratejisini, bilyiik sirketlere toptan bankacilik hizmetleri sunmak olarak

belirlemistir.

2006 yilinin Agustos ayina kadar toplam 10 iilkede bankacilik yapan Finansbank,
Tiirkiye disinda; Isvicre, Hollanda, Fransa, Almanya, Belgika, Rusya, Romanya,
Irlanda ve Bahreyn'deki subeleriyle bu tarihe kadar hizmetlerini siirdiirmiistiir. Bu
yapisi ile Finansbank, yurtdisinda en ¢ok yatirimi olan ve en yaygin sube agina
sahip Tiirk bankasi iken 2006 yilimin Agustos aymnda Yunanistan'in en biiyiik
bankasi National Bank of Greece ile yapmis oldugu anlagsma sonucunda %46
hissesini bu bankaya devretmistir. Anlagsma sonucunda Finansbank'in Tiirkiye'de
bulunan Finans Leasing, Finans Yatirim, Finans Portfoy Yonetimi, IBTech
igtiraklerinin yan1 swra yurt disinda faaliyet gosteren Finansbank Malta,
Finansbank'in miilkiyetinde kalirken; Hollanda, Isvi¢re, Rusya ve Romanya'daki
bankacilik faaliyetleri dahil olmak tiizere diger tiim yurt disi faaliyetleri Fiba

Holding yonetimine gegmistir.18

Fortis Bank A.S.: 12 Aralik 1990 giinii Hollanda'da AMEV / VSB ile Bel¢ika'daki
AG Group Avrupanin en biiyiik finans kurulusunu olusturmak iizere bir antlagsma
imzalamistir. Yeni kurulusa Latince saglam, giiclii ve kararli anlamina gelen Fortis

ad1 verilmistir.

Fortis, son olarak, Disbank'in %93,3 orandaki hissesini 2005 yilinda satin alarak
Tiirk finans sektoriinde onemli bir yer elde etmistir. Fortis grubunun 1990'daki 2,5
milyar euro borsa degeri ve 20 bin caligsani, 2005 yilinda 31,4 milyar euroya ve 56

bin calisana ulagmustir.

Fortis iilke disinda satin alma ve ortakliklar yoluyla, iilke icinde ise

organizasyondaki en iyi uygulamalarn gelistirerek biiyiimiistiir. Organik biiyiimeyi

18 Cevrimici, http://www .finansbank.com.tr, 14.06.2006.
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gerceklestirmek her zaman Fortis'in 6nemli bir hedefi olmustur. Bireysel sirketleri
giiclendirmek icin, hem sirketler arasindaki hem de ulusal sinirlar 6tesindeki bilgi
ve deneyim aligverigini gitgide arttiran Fortis, Uriinlerini aymt anda farkli
kanallardan satmayi amaclayan bir strateji izlemektedir. Bu cok kanalli strateji
Fortis'e miisterilerin ihtiya¢larin1 karsilamada optimum diizeyde destek ve esneklik

saglamaktadir. 19

GSD Yatirinm Bankasi A.S.: GSD Yatinm Bankasi A.S., GSD Holding'in % 99.9
ortakligr ile Aralik 1998'de kurulmustur. Kurulus sermayesi 5.000.000 YTL olan
banka Subat 1999'da yatinm bankaciligl lisansi almistir. GSD Bank kisa siire
icerisinde Tirkiye’deki 6zel sektore ait yatinm bankalar1 arasinda performans

rasyolar1 bakimindan en bagarili bankalardan biri olmustur.

Mevduat toplama yetkisi bulunmayan GSD Bank yiiksek 6z sermaye ile
calismaktadir. 2005 sonu itibariyle BDDK standartlarina gére % 39,25 diizeyinde
sermaye yeterliligi standart rasyosuna sahip olan GSD Bank, Tiirkiye nin sermaye

yeterlilik orani en yiiksek bankalarindan biridir.

Yillar itibariyle kurumsal ticari krediler plasmanina agirlik veren GSD Bank,
ozellikle dig ticaretin finansmaninda aktif olarak yer almistir. Miisteri portfoyii
agirlikli olarak finans ve dig ticaret sektoriindeki sirketlerden olusan GSD Bank'in
kredi plasmanlan yillar itibariyle aktifleri icerisinde hep en biiyiik yeri tutmustur.
Aym sekilde GSD Bank'in gelirlerinin de en oOnemli kismi kredi verme
faaliyetlerinden elde edilmistir. 2005 sonu konsolide mali tablolarina gore 6z
varliklar1 46,6 milyon YTL'ye ve aktifleri 81 milyon YTL'ye ulasan GSD Bank,
2006 ve sonrasinda da dig ticaretin finansmami odakli bitylimeyi kendine ilke

. . ... 20
edinmistir.

19 Cevrimici, http://www fortis.com.tr, 11.06.2006.
20 Cevrimici, http://www.gsdbank.com.tr, 18.06.2006.
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HSBC Bank A.S.: Avrupa, Asya-Pasifik bolgesi, Kuzey ve Giiney Amerika,
Ortadogu ve Afrika’da faaliyet gosteren HSBC Grubu, diinyanin en biiyiik
bankacilik ve finansal hizmetler kuruluglarindan biridir. Ingiltere'de kayith olan
HSBC Holdings Plc’nin genel merkezi Londra'dadir. HSBC'nin 1999 yilinda grup
sirketleri i¢in uluslararas1i tek bir marka olarak belirlenmesi, grubun altigen
ambleminin diinya ¢apinda giderek taninan bir sembol olmasimi saglamistir. HSBC
2002 yilinda markasini rakiplerinden ayirmak ve ozelliklerini vurgulamak iizere,

diinyanin yerel bankasi sloganiyla bir kampanya baglatmistir.

HSBC Holdings hisseleri, Londra, Hong Kong, New York, Paris ve Bermuda
borsalarinda islem gormektedir. Sirketin 0,50 dolarlik hisse senetleri; Londra, Hong
Kong, Paris ve Bermuda borsalarinda, her biri 5 hisse senedini temsil eden
ADS’leri (American Depository Shares) ise New York borsasinda islem
gormektedir. 100 kadar iilke ve bolgede yaklasik 200.000 hissedar HSBC Holdings

hisse senetlerine sahiptir.

Bireysel finansal hizmetler, ticari, kurumsal ve 6zel bankacilik, yatirim bankacilig
ve piyasalar gibi kollarda faaliyet gosteren bankanin diinya genelinde yaklagik
9.800'n tizerinde ofisi, 76 iilke ve bolgede 223.000’in iizerinde calisani ve biitiin

diinyada 125 milyonu agkin miisterisi bulunmaktadir.”'

Koc¢bank A.S.: Kocbank'in kurulus calismalari American Express Bank'in 1981
yilinda Istanbul'da acilmasiyla baglamistir. Tiirkiye nin 6ncii kuruluslarindan Kog
Grubu, 1986 yilinda Amerikan Express Bank’in %51 hissesini satin alip, Kog
Amerikan Bankasi’nin kurulmasini saglamistir. 1992 yilina kadar hisselerini
%100’e yiikselten Ko¢ Grubu, aymi yil bankayi istiraklerinden biri haline
getirmistir. 1993 yilinda adi Kogbank olarak degistirilen bankanin kurumsal kredi
ve finansal kiralama faaliyetlerini gerceklestirmek amaciyla, 1995 yilinda Koglease
(Ko¢ Finansal Kiralama A.S.) isimli sirketi kurulmustur. 1997 yilinda, bankanin

yatinm bankacilik islemleri Ko¢Yatinm (Ko¢Yatinm Menkul Degerler A.S.) adi

2! Cevrimigi, http://www.hsbe.com.tr, 18.06.2006.
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altinda toplanmistir. KocFaktor ise Mayis 1999'da faaliyete gecmistir. Kocbank,
yurti¢i faaliyetlerinin yani sira 1996 yilinda Amsterdam'da Kogbank Nederland
N.V.'yi kurmustur. Yurtdisindaki ilk Kocbank subesi ise 2000 yilinda Bahreyn'de
faaliyete gecmistir. Asya'daki Tiirki Cumbhuriyetlerin gelisen bir pazar olarak
degerlendirilmesi sonucu Kocbank'in %80 hissesi ve IFC isbirligi ile, Kogbank
Azerbaycan LTD, 2000 yilinda Bakii’de faaliyete ge¢mistir. Ko¢ Toplulugu'nun
finans sektoriinde biiyiime karar1 almasi ile Mart 2001'de Kog¢ Finansal Hizmetler
A.S. (KFH) kurulmustur. Ko¢ Finansal Hizmetler A.S., yedi finansal sirketi bir ¢ati

altinda toplamis olan bir yonetim sirketidir.”

Kuveyt Tiirk Katihm Bankas1 A.S.: Kuveyt Tiirk, 16.12.1983 giin ve 831/7506
sayili Bakanlar Kurulu Karari’nin tespit ettigi esaslara uygun olarak faaliyet
gostermek iizere 1989 yilinda Ozel Finans Kurumu statiisiinde kurulmustur. Ozel
Finans Kurumlar’'min faaliyetleri, 1999 yilinda Bankacilik Kanunu kapsamina
girinceye kadar gecen siirecte bir yanda Bakanlar Kurulu Karar, diger yanda
Merkez Bankas1 ve Hazine Miistesarligi’nin tebligleri ile yiiriitiilmiistiir. 1999 yih
Aralik aymdan itibaren diger Ozel Finans Kurumlar1 gibi Kuveyt Tiirk de 4389
say1l1 Bankacilik Kanunu’na tabi hale gelmistir. Mayis 2006'da unvan1 Kuveyt Tiirk

Katilim Bankasi A.S. olarak degismistir.

Kuveyt Tiirk’iin sermayesinin %62’si Kuveyt Finans Kurumu’na (Kuwait Finance
House), %9’u Kuveyt Devlet Sosyal Giivenlik Kurumu’na, %9’u Islam Kalkinma

Bankasi’na, %18’u Vakiflar Genel Miidiirliigii’ne, %2’1 de diger ortaklara aittir.

MNG Bank A.S.: MNG Bank ilk olarak Bank of Bahrain and Kuwait’in Tiirkiye
merkez subesi olarak faaliyetlerine baglamistir. Daha sonra 1991 yilinda Bank of
Bahrain and Kuwait Bankasi Anonim Sirketi ad1 altinda faaliyet gostermesine izin
verilmistir. 1992 yilinda ana hissedarin yasadigi krizin etkileriyle bankanin sermaye

yapisi degiserek Sahenk Ailesi ve Dogus Grubu kontroliine ge¢cmis, ardindan da

2 Cevrimici, http://www .kocbank.com.tr, 19.06.2006.
3 Cevrimici, http://www kuveytturk.com.tr, 11.06.2006.
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Tasarruf ve Kredi Bankas1 A.S. ismiyle faaliyetlerini siirdiirmiistiir. Banka 30 Ocak
1992'de T.C. Bagbakanlik Hazine ve Dis Ticaret Miistesarligi'ndan mevduat kabul
etme iznini elde etmesini takiben 1994 yili Subat ayindan sonra Garanti Yatirim ve
Ticaret Bankasi A.S. ismini alarak faaliyetlerine devam etmistir. En son 1997
yilinda bankanin hisseleri Mehmet Nazif Giinal tarafindan Dogus Grubu'ndan satin
alinarak bankanin ismi MNG Bank Anonim Sirketi olarak degismistir. MNG
Bank'in bu yeni ticari unvani 1 Ekim 1997 tarih ve 4388 sayil1 Tiirkiye Ticaret Sicil

Gazetesi'nde yaylmlanmlstlr.24

Nurol Yatirnm Bankasi A.S.: NurolBank, Nurol Holding’in finans sektoriinde
kurmus oldugu ikinci kurulusudur. Banka 1999 yilinda kurulmustur. Global alanda
yatinm danismanligi, portfoy yonetimi, factoring, finansal kiralama, kurumsal
finansman, risk yonetimi, kurumsal ve 0zel bankacilik faaliyetleri ile hem
miisterilerine hem de yatirnmcilara servis vermeyi hedefleyen NurolBank, iiriin ve
hizmetlerini miisterilerinin ihtiyaclarina gore sekillendirmektedir. Miisterinin
ihtiyac1 esas hedef alinmak suretiyle sunulan servisler kuruma, projeye, teknoloji
ihtiyacina ve finansmana gore aynstirilmistir. Banka, profesyonel kadrosu ile
hazine bonosu, hisse senedi alim satimi, doviz bazli islemler sunarak ticari
miisterilere hizmet verirken, bu hizmet ve {iiriin yelpazesini kisiye 6zel bankacilik

talep eden miisteriler ile bagimsiz portfoy yoneticilerine kadar yaymaktadlr.25

Oyakbank A.S.: Bank of Boston, 1990'da The First National Bank of Boston adini
alarak Oyak, Alarko ve Cerrahoglu'yla beraber 4 ortakli bir Tiirk Bankasi olarak
faaliyetini siirdiirmiigtiir. 1991'de Bankanin adi Tiirk Boston Bank A.S. olarak
degismis ve 1994'te Oyak diger biitiin hisseleri alarak bankanin tek sahibi olmustur.
10 Mayis 1996'da ise Tiirk Boston Bank A.S.'1n ismi degistirilerek Oyak Bank A.S.

olmustur.

2 Cevrimici, http://www.mngbank.com.tr, 09.06.2006.
» Cevrimici, http://www.nurolbank.com.tr, 17.06.2006.
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Bugiin Oyak Bank A.S.nin %100 sahibi olan Oyak Grubu, 31 Mayis 1994'da
[rlanda'da Oyak European Finance Plc ve 1 Ocak 1996'da Almanya'da Oyak Anker
Bank GmbH'1 satin almistir. 1996 yilina kadar sadece kurumsal bankacilik alaninda
hizmet veren bankanin, aym yilda sadece Ankara, Adana, Izmir ve Bursa'da,
agirlikli olarak grup firma ve ¢alisanlarina hizmet veren subeleri mevcuttu. Banka
biinyesinde 1998 yilinda alinan kararla miisteri agin1 daha fazla genisletmek ve
daha fazla noktada hizmet vermek amaciyla, bireysel bankacilik alaninda ¢alismalar
baglatilmigtir. Bu amacla sube sayisimi artirma ve biiylime Oyak Bank A.S.'nin

baslica hedeflerini olusturmustur.

Bu hedefler dogrultusunda Siimerbank A.S. 10 Agustos 2001 tarihinde Oyak
tarafindan alinmis ve 11 Ocak 2002'de Oyak Bank A.S.'ye devredilmistir. Bu
birlesme sonucunda ortaya c¢ikan yeni Oyak Bank A.S. yurt sathia yayilmis 338

subesiyle Tiirkiye'nin her yerinde hizmet vermeye baglamistir.*

Sekerbank T.A.S.: Sekerbank, sekerpancar iireticisi ve seker sektoriiniin finansal
ihtiyaglarimi kargilamak amaciyla 1953 yilinda, Pancar Kooperatifleri Bankasi adi
altinda  Eskisehir’de  kurulmustur.  Sekerpancari  iireticilerinin ~ Pancar
Kooperatiflerindeki kiiciik birikimlerinin birlesmesiyle olusturulan sermaye ile
calismaya baslayan banka, 1956 yilinda Ankara'ya tasinarak Sekerbank adim
almistir. Sekerbank 1993 yilindan itibaren 6zel banka statiisiiyle dinamik bir yapiya
kavusmustur. Bu temel yapinin bilincinde hizmet veren Sekerbank, kurucusu
Pancar Kooperatifleri ortaklarinin meydana getirdigi bir buguk milyonluk kitleden

aldig1 giicle Tiirkiye’nin en koklii bankalarindan biri olmustur.

Sekerbank, bugiin yurt i¢cinde 203 subesi ile hizmet vermektedir. %38.83 oraninda
hissesi borsada islem gormektedir. Almanya’da bir dis temsilciligi, Kuzey Kibris
Tiirk Cumhuriyeti’'nde kurulu olan off-shore, 500’ti askin yurt dis1 muhabir banka
iligkisi ile miisterilerin dis islemlere yonelik taleplerini ve ihtiyaclarim

karsilamaktadir. Insan, sistem, hizmet ve iletisim kalitesinin kalite unsurlarini

2 Cevrimici, http://www.oyakbank.com.tr, 10.06.2006.
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olusturdugu Sekerbank’in toplam personel sayis1 3424°tiir. 52 yillik tecriibeye sahip

olan banka, istikrarl1 biiyiimeyi ve piyasada kalict olmay1 hedeflemektedir.”’

Tekfenbank A.S.: Tekfenbank, Tekfen Yatirim ve Finansman Bankas1 A.S. adiyla
1989 yilinda kurulmustur. Kisa siirede, kurumsal bankacilik ve yatirim bankacilig
alanlarinda sektoriin 6nde gelen bankalar1 arasinda yerini alan Tekfenbank, 2001
yilina kadar tek subeyle miisterilerine hizmet vermeye devam etmistir. Banka 2001
yilinda biiyiime planlarim1 hayata gecirme ve birikimlerini ticari bankacilik alanina
aktarma karar1 almistir. Bunun sonucu olarak ayni yil i¢inde orta 6lgekli bir ticari

banka olan Bank Ekspres'i biinyesine katmistir.

Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu altinda faaliyet gosteren Bank Ekspres icin verilen
teklifin Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan kabul edilmesiyle
birlikte 30 Ekim 2001 tarihinde iki banka resmen birlesmistir. Bu birlesmenin
ardindan Tekfenbank A.S. adimi alan banka halen ayni isimle faaliyetlerine devam

etmektedir.

Tekfenbank bugiin Tiirkiye'nin Onemli sanayi ve ticaret bolgelerine yayilmis,
kambiyo yetkisine sahip 30 subesiyle miisterilerinin ¢oziim ortagl olmay1

g .28
suirdiirmektedir.

Tekstil Bankas1 A.S.: Tekstilbank, 1986 yilinda Akin Sirketler Grubu tarafindan
kurulmustur. 1992 yilinda ise Tiirkiye'nin 96 seckin tekstil kurulusunun bir araya
gelmesiyle kurulan GSD Dig Ticaret A.S., Tekstilbank'in %30 hissesini alarak
ikinci biiyiik ortak olmustur. GSD Dis Ticaret A.S., faaliyetlerini genisleterek
ticaretten finansa bir¢ok sektorde etkin ortakliklart bulunan GSD Holding A.S.'yi

olusturmustur.

7 Cevrimici, http://www.sekerbank.com.tr, 16.06.2006.
2 Cevrimici, http://www.tekfenbank.com, 18.06.2006.
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Tekstilbank bugiin, 23 tanesi Istanbul’da olmak iizere toplam 45 subesi ile yurt
capinda, Berlin’deki finansal hizmet subesi ile de yurtdisinda hizmet vermektedir.
Bugiin 45 subesi ile yurticinde ve yurtdisinda hizmet veren Tekstilbank, agirlikli
olarak kurumsal bankacilik yapmak suretiyle, 50 subeli butik bir banka olmay1
hedeflemektedir. Bu hedefle birlikte Tekstilbank'in amaci, yilda 600 milyon dolar
ihracat gerceklestiren GSD Holding'in sinerjisiyle ihracatin finansmanina aracilik
eden, bankaciliktan baska hicbir dalda faaliyet gostermeyen, higbir mali ve sinai
istiraki olmayan, salt bankacilik yapan gercek anlamda seffaf bilancoya sahip bir

banka olmaktir.?

Turkish Bank A.S.: Tiirk Bankas1 Grubu 1982 yilinda Tiirkiye’deki faaliyetlerine,
Kibris’ta kurulu olan Tiirk Bankas: Ltd.’in Istanbul subesini acarak baslamistir.
1988 yilinda ikinci subesini Izmir’de acan Tiirk Bankas1 Ltd. bir sonraki y1l Mersin
ve Ankara subelerini devreye sokarak Tiirkiye’deki hizmet agim genisletmistir.
Tiirk Bankas1 Grubu’nun Tiirkiye operasyonlar1 27 Aralik 1991°de yabanci banka
statiisiinden cikarak Turkish Bank A.S. olarak ayr bir tiizel kisilik kazanmustir.

Kurulusunda 30.000 YTL olan Turkish Bank A.$.’nin 6denmis sermayesi, 2004
yilinda 10.400.000 YTL’ye ulagmis bulunmaktadir. Ik 4 subeyi 1992’de Bakirkoy,
1993°de Bursa, 1994’de Rami, 1995°de ise Moda, Denizli, Gebze, Ciftehavuzlar,
Ulus, 2004'de Levent, 2005'de Abdi Ipekgi subeleri takip etmistir.

Turkish Bank A.S.; 30 Eyliil 2005'te kapanan Ulus Subesi, 1 Mayis, 15 Mayis ve 29
Mayis 2006 tarihlerinde hizmete giren Bayrampasa, Megacenter ve Adapazari

subeleriyle Tiirkiye'de 16 sube ile faaliyet gostermeye devam etmektedir.*

Tiirk Ekonomi Bankasi A.S.: Tiirk Ekonomi Bankasi (TEB), bankacilik
faaliyetlerine 1927 yilinda baglamistir. Yatinm, leasing, factoring, sigorta ve

portfoy yonetimi gibi finans sektoriiniin cesitli alanlarinda aracilik faaliyetlerini

¥ Cevrimigi, http://www.tekstilbank.com.tr, 09.06.2006.
30 Cevrimigi, http://www.turkishbank.com, 19.06.2006.
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siirdiirmektedir. Ulkemizdeki bankalar1 derecelendiren kuruluslarin verdigi notlar

acisindan bulundugu grup icerisinde en yiiksek dereceyi alan bankalardan biridir.

Tiirkiye’de oncelikli ¢aligma prensibi olarak profesyonel yonetim, seffaflik ve etik
degerlerin onciilerinden biri olan TEB, calismalarimi Sermaye Piyasalari
Kurulu'nun  yayinladign  “Kurumsal Yonetim Ilkeleri” ile uyum icinde

surdiirmektedir.

Subat 2000°de halka agilan TEB’in yiizde 84,25 oranindaki hissedar1 TEB Mali
Yatirimlar A.S., 10 Subat 2005 tarihinde diinyanin 7. biiyiikk bankasi olan ve 87
iilkede faaliyet gosteren BNP Paribas ile ortaklik anlagmasi imzalamistir. Bu
ortaklik; Tiirk finans sektoriiniin saygin ve gii¢clii markalarindan biri olan TEB ile
uluslararasi bir marka olan BNP Paribas’nin gii¢ ve deneyimlerini birlestirmistir. Bu
ortaklik anlagsmasi ile BNP Paribas; TEB Yatirim, TEB Leasing, TEB Factoring,
TEB Sigorta, TEB Portféy Yonetimi ve Amsterdam’da bir Hollanda bankas1 olarak
faaliyet gosteren TEB NV’de pay sahibi olmustur.3 !

Tirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S.: 15 Agustos 1888'de Menafi
Sandiklari'nin yerine iglevlerini iistlenecek modern bir finans kurulusu olarak Ziraat
Bankasi resmen kurulmustur. O tarihte faaliyette bulunan Menafi Sandiklar1 da
banka subelerine doniistiiriilerek faaliyete baglamistir. O giine kadar Menafi
Sandiklart’nmin mali kaynagim olusturan menafi hisseleri bankaya devredilmis ve
bundan sonraki hisseler de bankanin sermayesine tahsis edilmistir. Bu adimla

birlikte, teskilatli tarimsal kredi tarihimizde yeni bir donem baslamistir.

Ziraat Bankasimin ilk kurulusundaki gorevleri ise; satilmasi miimkiin olan
gayrimenkul rehini ve kuvvetli kefalet karsiliginda ciftciye kredi kullandirmak, faiz
karsihiginda tevdiat kabul etmek ve sarraflik ile aracilik isgleri yapmak olarak

belirlenmistir.

3! Cevrimigi, http://www.teb.com.tr, 13.06.2006.
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1988 yilinda Euromoney Dergisi’nin, 6zkaynak biiyiikliigiine gore ilk 500 banka
siralamasinda Ziraat Bankas1 452. olmustur. 1993 yilinda Istanbul subesine bagl
olarak Istanbul Takas Islemleri Merkezi faaliyete gecen bankanin 1999 yil sonu
itibariyle istirak sayis1 21'e ulasmis ve Berlin ile Miinih Temsilcilikleri sube olarak
faaliyete gecmistir. 25 Kasim 2000 tarihinde kabul edilen 4603 sayil1 kanunla T.C.

Ziraat Bankasi, anonim sirket haline getirilmistir.32

Tiirkiye Finans Katilim Bankasi A.S.: Ozel finans sektdriiniin okulu olarak kabul
edilen ve Tiirkiye'nin ilk finans kurumu olan Faisal Finans 1985 yilinda Istanbul'da
kurulmustur. 2001 yilinda Ulker Grubu'na gegen kurumun adi Family Finans olarak

degistirilmistir.

1991 yilinda Ankara'da %100 yerli sermaye ile kurulan ilk finans kurumu olan

Anadolu Finans ise 1999 yilinda Boydak Grubu'na gecmistir.

Tiirkiye'nin onde gelen iki biiyiilk grubunun finans kurumlar1 Anadolu Finans ve
Family Finans, goniilli birliktelikleri ile 31 Aralik 2005 tarihinde giiclerini
birlestirmis ve bdylece Tiirkiye'nin en biiyiik katilim bankas1 olan Tiirkiye Finans

Katilim Bankas1 dogmustur.

Tiirkiye Finans Katilim Bankasi bu planlama dahilinde sube sayisim 2006 yili
sonunda 125'e, 2007'de 150'ye, 2010'da 225'e ¢ikararak yaygin bir ag ile Tiirkiye
cografyasinin tamamina ulasmay1 hedeflemektedir. Bankanin bir diger hedefi de,
personel egitimine yaptig1r yatirimlarla, 2000'i askin kalifiye personeliyle ¢agdas

bankacilik ilkeleri cercevesinde miisterilerine en kaliteli hizmeti sunmaktir.”

Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.: 1946 yilinda Ankara'da kurulan Tiirkiye Garanti
Bankas1 A.S., 1983 yilinda Dogus Holding biinyesine katilmis, 14 Aralik 2001

tarihinde ise Osmanl Bankasi ile birlesmistir. Dogus Grubu biinyesinde bankanin

32 Cevrimici, http://www.ziraatbank.com.tr, 15.06.2006.
33 Cevrimici, http://www.turkiyefinans.com.tr, 18.06.2006.
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sube sayis1 1983'te 297'den, 2006 Agustos’ta 471'e; aktif biiyiikliigii ise 1983'te 386
milyon dolardan, 2006 Haziran sonunda 29,8 milyar dolara kadar yiikselmistir. 30
Haziran 2006 itibariyle aktif biiyiikliigii 46.710 milyon YTL seviyesine ulasan
Garanti, Tiirkiye'nin en biiylik 3. 6zel sektor bankasidir. 1990 yilinda ilk halka arzi
gerceklestiren Garanti, 1993'te Tiirkiye'de ilk defa yurtdisina hisse ihraci

gerceklestiren kurum olmustur. Bankanin sermayesinin % 46.96's1 halka agiktir.

Yaklasik 6 milyon miisteriye bankaciligin her alaninda, miisteri odakl ve teknoloji
yogun bir yaklagim ile hizmet vermekte olan Garanti'nin 462 yurt ici subesi,
yurtdisinda Liiksemburg ve Malta'daki subeleri, 11,000 ¢alisani, 1,320 ATM'si,
yaygin kullanima sahip internet subesi ve ¢agri merkezi, bankanin yaygin ve ulusal
kimligini tanimlamaktadir. Garanti'nin Hollanda'da Garanti Bank International ve
Rusya'da Garanti Bank Moscow isimli bankalar1 bulunmaktadir. Garanti, Tiirkiye
ve yurt disinda yerlesik kurumsal, ticari ve bireysel bankacilik, leasing, factoring,
yatinm ve portfoy yonetimi hizmetleri, genel sigortacilik ve bireysel emeklilik

alanlarinda faaliyet gosteren bir finansal hizmetler grubunun lideridir.

22 Aralik 2005 tarihinde Dogus Grubu ile General Electric Consumer Finance
arasinda esit ortaklik prensibi cercevesinde stratejik ortaklik anlagmasi
imzalanmistir. Anlasmaya gore, General Electric Consumer Finance Garanti
Bankasi'min sermayesinin %?25.5'ini 1.555 milyar dolar karsiliginda satin alarak

banka yonetiminde Dogus Grubu ile esit ortaklik hakkina sahip olmustur.*

Tirkiye Halk Bankas1 A.S.: 1933 yilinda cikartilan 2284 sayili Halk Bankas1 ve
Halk Sandiklar1 Kanunu ile Tiirkiye Halk Bankasi’nin kurulus siireci baglamistir.
2000 yilina gelindiginde, kamu bankalarinin; ¢agdas bankacilifin ve uluslararasi
rekabetin gereklerine gore calismalarini ve Ozellestirmeye hazirlanmalarim
saglayacak sekilde yeniden yapilandirilmalanyla ilgili 4603 sayili, Tirkiye
Cumbhuriyeti Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankasi Anonim Sirketi ve Tiirkiye
Emlak Bankast Anonim Sirketi hakkinda kanun 25.11.2000 tarihinde yiiriirliige

34 Cevrimici, http://www.garanti.com.tr, 19.06.2006.
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girmis, boylece kamu bankalarn agisindan tarihi ve hukuki gelisim seyri igerisinde

yeni bir siire¢, yeniden yapilandirma siireci baslamigtir.

Kanunun yiiriirliige girmesinden kisa bir siire sonra da Emlak Bankasi faaliyetlerini
yiiriitemedigi gerekcesiyle T.C. Ziraat Bankasi A.S.’ye devredilmis, 12.11.2001
tarihinde Tiirkiye Emlak Bankasi’nin 96 subesi ise, personeli ve bilancosuyla
birlikte T.C. Ziraat Bankas1 A.S.’den T. Halk Bankas1 A.S.’ye devredilmistir.

2004 yilimin ikinci yarisinda Pamukbank T.A.S., T. Halk Bankasi A.S.’ye
devredilmis, devir islemleri ise 17.11.2004 tarihi itibariyle tamamlanmistir.
Halkbank—Pamukbank entegrasyonu bankacilik sektoriinde Ornek olarak
gosterilebilecek bir sekilde, birlesme konusunda danigsmanlik hizmeti alinan
firmalarin 6ngordiigi siirelerden ¢ok once ve sorunsuz olarak gerceklestirilmistir.
Bugiin de banka yurt capina yayilmis olan subeleri, biirolari, 6zel islem merkezleri

ve yurt dis1 temsilcilikleri ile hizmet vermeye devam etmektedir.”

Tiirkiye Thracat Kredi Bankas1 A.S.: Tiirkiye Thracat Kredi Bankas1 A.S./Tiirk
Eximbank, 31 Mart 1987 tarihli Resmi Gazete’de yayinlanan 3332 sayili kanunun
verdigi yetkiye istinaden 21 Agustos 1987 tarihli Resmi Gazete’de yayinlanan

87/11914 sayili Bakanlar Kurulu Karar ile kurulmustur.

Tirk Eximbank'in temel amaci; ihracatin gelistirilmesi, ihra¢ edilen mal ve
hizmetlerin cesitlendirilmesi, ihra¢ mallarina yeni pazarlar kazandirilmasi,
ihracatcilarin uluslararasi ticarette paylarinin artirilmasi ve girisimlerinde gerekli
destegin saglanmasi, ihracatcilar ile yurt disinda faaliyet gosteren miiteahhitler ve
yatinmcilara uluslararasi piyasalarda rekabet giicii ve giivence kazandirilmasi, yurt
disinda yapilacak yatirimlar ile ihracat maksadina yonelik yatirim mallan iiretim ve

satisinin desteklenerek tesvik edilmesidir.

Tiirkiye'de ihracatin kurumsallagmis tek asli tesvik unsuru olan Tiirk Eximbank, bu

amaca yonelik olarak ihracatcilari, ihracata yonelik iiretim yapan imalat¢ilar ve

3 Cevrimici, http://www.halkbank.com.tr, 09.06.2006.
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yurt disinda faaliyet gosteren miiteahhit ve girisimcileri kisa, orta ve uzun vadeli
nakdi ve gayri nakdi kredi, sigorta ve garanti programlar ile desteklemektedir. Tiirk
Eximbank’in, gelismis bir¢ok iilkenin resmi destekli ihracat kredi kuruluslarindan
farkli olarak kredi, garanti ve sigorta islemlerini aynmi ¢at1 altinda toplamis olmasi,
ihracatg1 firmalara verilen hizmetlerde bir biitiinliik olusturulmasina imkan

tanimaktadr.>®

Tiirkiye Is Bankas1 A.S.: 1924 yilinda Tiirkiye Cumhuriyeti'nin ilk milli bankasi
olarak kurulan Tiirkiye Is Bankasi; bir yandan sanayinin ve ticaret hayatinin
gelisiminde ©nemli bir rol oynarken, bir yandan da sanatin, bilimin, sporun
gelismesine katkida bulunmak iizere pek cok sosyal sorumluluk projesinde yer
almay1 kendine ilke edinmistir. Kurulusundan beri halka agik bir sirket olan Is
Bankasi, bugiin Munzam Sandigi aracilifi ile ¢alisanlarinin ve emeklilerin ortaklik
icindeki payinin % 41,5'lara kadar yiikseldigi tilkemizde ender goriilen bir ortaklik

yapisina sahiptir.

May1s 1998'de T.C. Hazinesi'nin s Bankasi'ndaki % 12.3 oranindaki pay1, basarili
bir halka arz islemi ile yerli ve yabanci yatirimcilara sunulmustur. Bu hisseler
IMKB'de ve Londra Borsasi'nda islem gormektedir. Is Bankas1 2005 Aralik ay1
sonunda piyasa degeri itibari ile Tiirkiye'de halka acik sirketler arasinda birinci

durumdadir.

Is Bankasi'nin piyasa degeri, 2005 Aralik ay1 sonu itibariyle toplam 304 sirketin
islem gordiigii ve 218.317.837 bin YTL piyasa degerine sahip Istanbul Menkul
Kiymetler Borsasi’'nin % 10,58'ini olusturmaktadir. Banka Istanbul Menkul

Kiymetler Borsasi’nda islem goren sirketler arasindaki en biiyiik Tiirk sirketidir.”’

Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O.: Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O. (Vakifbank),

vakif paralan ile gelirlerinin en iyi sekilde degerlendirilmesi, ¢cagdas bankaciligin

36 Cevrimici, http://www.eximbank.gom.tr, 16.06.2006.
37 Cevrimici, http://www.isbank.com.tr, 18.06.2006.
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gerektirdigi yonetim ve calisma anlayisi ile iilkenin tasarruf birikimine katkida
bulunulmas1 ve toplanan tasarruflarin korunarak ekonomik kalkinmanin gereklerine
gore kullanilmasi amaciyla, 11 Ocak 1954 tarihinde 6219 sayili 6zel kanunla
kurulmustur. Kurulug sermayesi 50 YTL olan Vakifbank 13 Nisan 1954 tarihinde
faaliyete gecmistir. Bu tarihten itibaren iilke ekonomisinin biiyiimesine, gelismesine
ve diinya ekonomisiyle biitiinlesmesine yonelik ¢aligmalarim siirdiiren banka, 6zel

hukuk hiikiimlerine tabidir.

Vakifbank’in sunmus oldugu cagdas bankacilik iiriin ve hizmetleri; kurumsal, ticari
ve kiiciik isletme bankaciliginin yam sira bireysel ve 6zel bankacilik alanlarimi da
kapsamaktadir. Temel bankacilik iiriin ve hizmetlerine ek olarak yatirim bankacilig
ve sermaye piyasasi faaliyetlerinde de bulunan Vakifbank, finansal istirakleri
araciligiyla sigortaciliktan, finansal kiralama ve factoring hizmetlerine kadar en
genis yelpazede finansal drlinleri c¢agin gerektirdigi yiiksek teknolojilerle
miisterilerine sunmaktadir. Ulke capina yayilan 293 adet subesinin yani sira
alternatif dagitim kanallar1 aracilifiyla etkin bi¢gimde bireysel ve kurumsal
miisterilerine ulasan Vakifbank, i¢ ve dis ticaretin finansmaninda da énemli bir rol

iistlenmistir.

New York’ta bir subesi olan Vakifbank’in ayrica yurtdisinda dort bankada da
istiraki bulunmaktadir. Bu bankalar Avusturya’da Vakifbank International AG,
Fransa’da Banque Du Bosphore, Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde World Vakif
Off-Shore Banking Ltd. ve Kibris Vakiflar Bank. Ltd.’dir.*®

Yap1 ve Kredi Bankasi A.S.: 1944'te Kazim Tagkent tarafindan Tiirkiye'nin ulusal
captaki ilk Ozel bankasi olarak kurulan Yapi Kredi, 61 yillik ge¢misinde gerek
sundugu {iiriin ve hizmetlerle, gerekse kiiltiirel ve sosyal alanlardaki girisimleriyle,

ekonomik kalkinma ve toplumsal yapilanmada 6nemli bir rol oynamustir.

3 Cevrimici, http://www.vakifbank.com.tr, 14.06.2006.
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1980'de Cukurova Holding biinyesine giren Yap1 Kredi, sektorel gelisimin ivme
kazandigr bu yillarda Tiirk tiiketicisini bireylere yonelik krediler, kredi kartlari,
hesap erisim Kkartlari, para ¢ekme makineleri ve c¢esitli yatirim {iriinleriyle
tanigtirmistir. Son donemlerde one c¢ikan kurumsal bankacilik hizmetleri, 1985'te
toptan ticari bankacilik adi altinda Yap1 Kredi tarafindan baglatilmistir. 80'li yillarin
sonlarina dogru bireysel bankacilik, bireysel kredi, otomobil kredisi ve kredili kredi

kart1 gibi servislerin lansman1 da Yap1 Kredi tarafindan yapilmistir.

Yap1 Kredi bankacilik disindaki tamamlayici finansal hizmetlerini (yatirim iiriinleri,
finansal kiralama, factoring, sigortacilik) Yapr Kredi semsiyesi altinda toplamis,
boylece kurum ve bireylerin tiim finansal ihtiyaglarimi karsilayabilir bir yapi

olusturmu§‘[ur.39

39 Cevrimigi, http://www.ykb.com.tr, 18.06.2006.
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