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Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD) ve Bain & Company Tirkiye Yénetim Kurulu Barometresi

BAIN & COMPANY (&

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernedi (YUD) ve
Bain & Company Tanitimlari

Yonetim Kurulu Uyeleri Dernegi

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD), “surdirilebilir bilyiime icin aktif ve profesyonel ydnetim
kurullar” misyonu ile 2017 yilinin Aralik ayinda kurulmustur. YUD, sirketlerde “Kurumsal Yénetim ve
Surdurulebilirlik” anlayisi cercevesinde aktif yonetim kurullarinin giderek daha da artan dnemini
vurgulamakta ve bu konuda faaliyetler ylritmektedir.

Bir kurumun kaderini belirleme yetkisine sahip olan yonetim kurullarinin kompozisyonu, giindemi,
komite olusturma ve calistirma yetkisinin yani sira risk veya firsatlari degerlendirme kapasitesi,
seffaflik ve hesap verebilme ve sirdirilebilir bliylime gibi 6nemli yetkinliklerinin gelistirilmesini
hedefleyen YUD’iin tiim bireysel {iyeleri, CEO veya ydnetim kurulu tyeleridir. YUD, IFC ECA Bélgesi’nin
stratejik ortagi, Global Network of Director Institutes’ta tilkemizi temsil eden tek sivil toplum kurulusu
ve Chapter Zero Tiirkiye'nin stratejik ortagi ve Yuritme Komitesi Gyesidir.

Sekil 1:
Aralik 2023 itibariyla YUD’e iliskin bazi gdstergeler asagidaki gibidir.

YUD Uye Profili

Aile Sirketi Deneyimi Olan

Kadin / Erkek Uye Orani CEO / YK Uyesi Oram Uye Orami
0y 0,
%67
%76 %77
Erkek mKadin YK Uyeleri mCEO Evet mHayir
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Bain & Company

Bain & Company, dlinya is liderlerinin sonug¢ almak istedikleri zaman basvurduklari bir yénetim
danismanlik firmasidir. Bain misterilerine strateji, operasyonlar, bilgi teknolojileri, organizasyon,
girisim sermayesi, dijital donlsim ve strateji ile satin alma ve birlesmeler gibi konularda tavsiyelerde
bulunur; misterilerin kolayca yararlanabilecegi pratik ve kapsamli bilgiler sunar ve degisimi kalici hale
getirecek yetkinlikler aktarir. Bain, basarisini musterilerinin finansal sonuglarina gore 6lger. Bain
misterileri borsada dort kat daha iyi performans gostermektedir. 1973’te kurulan ve 40 ilkede 65
ofisi bulunan Bain, derin bir uzmanhga ve her sektérden sirketlerden olusan genis bir musteri
portfoylne sahiptir. Daha fazla bilgi icin www.bain.com adresini ziyaret edebilirsiniz.



http://www.bain.com/
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Onsozler

Mehmet Sami — Yonetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD)

Surdiirilebilir Yonetim Kurullan siirdiiriilebilir bilyiimenin temelini olusturuyor

Alti yil énce Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegini (YUD) kurarken sirketlerin geleceginin aktif,
profesyonel ve sirdirilebilir ydnetim kurullarinin varligina bagh olduguna duydugumuz inancla yola
ciktik. Geldigimiz noktada strdirilebilirlik glindemi ve CSY (cevre, sosyal, yonetisim — “ESG”) kriterleri
kapsaminda dinyada ve lilkemizde gelistirilen yeni standartlar, yonetim kurullarinin sirketin
devamhligi ve bliylimesi icin dogru stratejiler gelistirmesi gerektigini bizlere bir kez daha gosterdi.

Yonetim kurulu Gyeleri risklerin ve firsatlarin (6rnegin Avrupa Yesil Mutabakati kapsaminda karbon
vergisi ve sirket ici inovasyon calismalari) farkinda olmali, konuyu sahiplenmeli ve gerekli hazirliklarin
tamamlanmasina liderlik etmelidir. Yonetim kurullarimizin kagi bu durumun farkinda ve hangileri
gerekli adimlari atmakta? Su bir gercek ki hem farkindalik hem de hazirlikli olmak agisindan (ilke
olarak gidilecek ¢ok yolumuz var...

Yonetim Kurulu Barometresi gelisim alanlarini gostermesi agisindan yol gosterici bir
¢alisma oldu

YUD olarak bu giindem cercevesinde sirketlerin yénetim kurullarinin dogrudan sorumlulugunu
dislnerek faaliyet planimizi sekillendirmekteyiz. Gegtigimiz yil Bain & Company Turkiye ile birincisini
gercgeklestirdigimiz Yonetim Kurulu Barometresinde dne ¢ikan gelisim alanlari bize bu kapsamda gok
yol gosterici oldu.

2022 vyilinda gergeklestirdigimiz ankete katilanlarin  %15’i  sirketlerinde surdurilebilirlik
fonksiyonunun hi¢ bulunmadigini belirtmis, “Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon vergisi” konularinin
ise %71’lik oranla yonetim kurullarinda en az zaman harcanan baslik oldugunu séylemisti. Bu sonug,
Turkiye gibi ticaret aginin merkezinde bulunan bir lilkede 6zellikle odaklanilmasi gereken bir alan
olduguna isaret etmekteydi.

2023 anketimizde ise CSY konu ve kriterlerine daha fazla yer ayirdik. Anket sonugclarina gore konuya
gectigimiz yila oranla yonetim kurullari glindeminde biraz daha fazla zaman ayrildigini gériyoruz.
Rapora gore yonetim kurullari en fazla “sirket performansi” konusuna zaman harcarken, “Avrupa Yesil
Mutabakati ve karbon vergisi” hala yonetim kurullarinda en az zaman harcanan konular arasinda yer
ahyor. Oysaki CSY konulari, sirketlerin surdurilebilirligi icin yonetim kurulu glindemi basta olmak
Uzere tim sirketlerin is yapis sekline entegre edilmesi gereken en temel standartlari igermektedir.

Buradan vyola cikarak siirdirilebilirlik ve CSY konularinin yonetim kurullari agisindan énemini,
ekonomimizin lokomotifi olan aile sirketlerine anlatmak Uzere Surdurilebilir Yonetim Kurullar
Panellerini 2023 yilinda Eskisehir ve Kitahya’da baglattik. 2024 yilinda etki alanimizi genisleterek yeni
bolgelerde de benzer faaliyetlerimize devam edecegiz. Surdurilebilir ydnetim kurullari olusturmanin
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sadece ekonomi anlaminda degil, ayni zamanda yeni nesillere siirdiirilebilir bir gelecek birakmak igin
de 6nemli bir misyon olduguna inaniyoruz.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru, yillar icerisinde gelisimi net olarak ortaya koyacak

Galismada yonetim kurullarinin etkinliklerinin yillar igerisindeki degisimini gorecegimiz Yonetim
Kurullari Etkinlik Skorunda gectigimiz yila kiyasla bir artis oldugunu goriyoruz; 2022 yilinda 3,6 olan
skor 2023 yilinda 3,9’a ylikseldi. Bu seneki ¢alismada, bir yilda gelisme saglanan ve odaklaniimasi
gereken alanlar detaylari ile gériintrken, etkinlik skorunun yillar igerisindeki gelisimi bizlere ¢ok daha
ayrintili bir analiz yapma firsati verecek. Her sene diizenli olarak dlgecegimiz skor ile sirketler, ydonetim
kurullari ve kamu otoriteleri ile yol haritalar gelistirmeyi hedefliyoruz.

Calismanin hayata gecirilmesinde is birligi yaptigimiz kiymetli ortagimiz Bain & Company Turkiye'ye
ve katkida bulunan YUD ekibine ¢ok tesekkiir ediyorum.
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Volkan Kara — Bain & Company

Yakin zamanda yasadigimiz COVID-19 pandemisi, kiiresel enflasyon, Rusya-Ukrayna savasi ve son
olarak israil'in Gazze’deki savasi; lilkemiz ve diinya ekonomilerini derinden etkilemektedir. is yapis
sekillerimize ve sureglere ciddi etkileri bulunmaktadir. Bu olaylarin paralelinde, enerji donisimi ve
daha genis bir perspektiften baktigimizda Cevre, Sosyal, Yonetisim (CSY) konulari hizla artan bir
sekilde 6nem kazanmaktadir. Bu kapsamli dontisiim sireci, etkin, dogru yapilanmis ve gelecege hazir
yonetim kurullarinin 6nemini artirmaktadir; zira giinlik operasyonel faaliyet ve uygulamalarimizin,
uzun vadeli stratejik dontstimlerle esgiidiimli olmasi gerekli hale gelmistir.

YUD ve Bain & Company is birligiyle bu sene ikincisini gerceklestirdigimiz "Yénetim Kurulu
Barometresi" adl ¢alismamiz, 2023 yilinin Temmuz ve Kasim aylari arasinda yaklasik 135 yonetim
kurulu Gyesi ve CEO’nun katiimi ile tamamlandi. Arastirmamizda Tirkiye’nin yonetim kurullarinin
etkinligini “Gelecege Hazir Yénetim Kurulu Gindemi” ve “Yénetim Kurullarinin isletme Modeli”
basliklari altinda degerlendirerek, gectigimiz sene oldugu gibi, “Yonetim Kurulu Etkinlik Skorunu”
tespit ettik.

Bu sene ivmesi kiresel anlamda ciddi halde artan CSY konularina daha fazla odaklandigimiz
arastirmamizda, “cevresel strdirilebilirlik” konusuna kurul giindemlerinde gectigimiz yila kiyasla
daha fazla vakit ayrilmasina karsin, katiimcilarin blyiik ¢ogunlugunun bu konuya yine de yeterli
zaman ayrilmadigini dislindigini goriyoruz. Ayni zamanda, “Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon
vergisi” yonetim kurullarinda en az zaman harcanan konulardan biri olarak dikkat ¢ekiyor.

Gelisim alani olarak karsimiza ¢ikan diger konular ise yonetim kurullarinin tye gesitliligi ve performans
degerlendirme mekanizmalarinin etkinligidir. Kurul Gyelerinin demografi ve yetkinlikler agisindan
cesitliliginin artirilmasi ve efektif performans degerlendirme mekanizmalarinin tesis edilmesi yoluyla
yonetim kurullarinin etkinliklerini artirabileceklerini 6ngoriyoruz.

“Turkiye Yonetim Kurulu Barometresi” calismamizin, yonetim kurullarinin etkinligini 6lcmede ve
gelecek vizyonunu belirlemede faydali olmasini umuyoruz. Calismalarimiza katilan tim ydnetim
kurulu iyelerine ve Yonetim Kurulu Uyeleri Dernegi yénetimine siikranlarimizi sunar, emegi gecen
ekip arkadaslarimiza tesekkiir ederiz.
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Yonetici Ozeti

Diinya, enerji donlisim sirecini teknolojik, sosyal ve jeopolitik gelismeler ile birlikte deneyimlerken,
Cevre, Sosyal ve Yonetisim (CSY) kavrami da hizla 6nem kazanmaktadir. Bu doniisiim ve degisiklikler,
sirketler ve yonetim kurullarinin bakis acilarina, giindemlerine ve ayrica is yapis sekillerine etki
etmektedir. Enerji donlisim, CSY'nin ¢cevre yoniiniin ayrilmaz bir parcasi olmakla birlikte, bu kavram
cesitlilikten etige, isyeri glvenliginden paydas haklarina kadar uzanan ¢ok daha genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir. Bu kapsaml perspektif, sirketlerin yonetim kurullari ve liderlerine, stratejik dontisiim
planlarina bu donlsimiin etkilerini yonetebilecek dogrultuda bir bakis agisi getirmek, bu yonde
detayli yol haritalari olusturarak bu haritalari uygulamaya koymak ve sirdirtlebilir is modellerine
gecise liderlik etmek gibi yeni yukimlilikler getirmektedir.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD) ve Bain & Company olarak, 2023 yilinin ikinci yarisinda, bu sene
ikincisini gerceklestirdigimiz kapsamli bir anket araciligi ile, Turkiye’deki agirlikh olarak halka agik ve
aile sirketlerinde goérev yapan 135 yonetim kurulu Uyesi ve CEO ile birlikte sirketlerin yonetim
kurullarinin etkinliklerini ve glindemlerini degerlendirdik.

1-5 arasi skalada, Turkiye’deki Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru 2023 senesi icin 3,9 olarak tespit edildi.
2022 yilinda gerceklestirilen calisma sonucunda elde edilen etkinlik skoruna (3,6) baktigimizda,
gectigimiz sene igerisinde yonetim kurullarinin etkinliginin arttigini gorliyoruz. Arastirmaya bu
senenin c¢alismasi kapsaminda dahil edilen “Performans” bashgi, skorun gectigimiz seneyle
karsilastirilabilmesi icin ortalamaya dahil edilmedi. Performans basliginin hesaplamaya dahil edildigi
senaryoda, Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru 3,7 olarak belirleniyor. Bu c¢alisma ve uygulanan
degerlendirme ydnteminin, her sene diizenli olarak sirdirilmesini ve yo6netim kurullarinin
etkinliklerinin yillar boyunca karsilastirmali olarak izlenerek, gelisen ve gerileyen konu basliklari ayri
ayri degerlendirilerek, detayli bir yol haritasinin ¢ikarilmasini hedefliyoruz.

Etkinlik Skorunun alt basliklarinin aldig skorlara bakildiginda, 2023 yilinda yeni eklenen “Performans”
basligl, diger basliklar ile kiyaslandiginda en duisiik degerlendirme ile sonuglanarak 2,8 puan aldi. Bu
sonug, anket katilmcilarinin bagli olduklari yonetim kurullarinin i¢ degerlendirme ve Uyelerinin
performanslarini 6lgme konularindaki etkinliginin diger kriterlere goére gelisime c¢ok daha acik
oldugunu dislindiklerini gbsteriyor.

En c¢ok katilimcinin bulundugu 10 sektori baz alarak Yonetim Kurulu Etkinlik Skorlarini
karsilastirdigimizda, “Finansal Hizmetler" 4,2 ile en etkin yonetim kuruluna sahip sektor olurken,
"Kimya, ilag, petrol ve plastik imalati" 3,5 ile en distk skoru aldi.



BAIN & COMPANY (&

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD) ve Bain & Company Tirkiye Yénetim Kurulu Barometresi

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi

Deger Yaratma

Yonetim kurullarinda en ¢ok vakit harcanan konu olarak, “sirket performansi — operasyonel ve
finansal” baghgi 6ne ¢ikiyor. Bu baslik, katilimcilarin %88'’i tarafindan en g¢ok vakit harcanan konu
olarak belirlendi. Gegtigimiz yil yapilan galismada, “sirket performansi” yine %95 ile ilk siradaydi.
Sirasiyla, %62 ile “sirket vizyon, misyon ve stratejisi” ve %61 ile “organizasyona deger yaratacak
projelerin isleyisi” diger en ¢ok vakit harcanan konulardir. Katilimcilarin bytk ¢cogunlugu bu konulara
yeterli veya gereginden fazla vakit ayirildigini duslintiyor. Gegtigimiz yil bu iki bashk, %48 ile Gglinci
ve dordiinci siradaydi. Gegtigimiz yil ikinci sirada olan “denetim, risk ve uyum” basliginin ise bu yil ilk
Uge giremedigini gorliyoruz.

En az vakit harcanan konular ise %54 ile “Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon vergisi” ve %49 ile
“yonetim kurulu cesitliligi” oldu. Katilmcilarin yaklasik %80’i bu konulara yeterince vakit ayrilmadigi
kanaatinde. Gegtigimiz yil, en az vakit harcanan konular arasinda “Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon
vergisi” bashgl %71 ile yine ilk siradaydi. “Yonetim kurulu gesitliligi” bashgi ise %38 ile en az vakit
harcanan konular arasinda besinci siradaydi. Oniimiizdeki dénemde is yapis sekillerini dnemli élgiide
etkileyecek olan bu konularin, yonetim kurullari glindeminin giderek daha biytk bir parcasi olmasi
beklenmektedir.

Sirketlerin yatirim istahlari, bltiin yatirnm kategorilerinde gectigimiz seneye gore kayda deger
seviyede duslis gostermistir. “Teknoloji ve altyapr yatirimlari” gorece bu dislisten daha az
etkilenmistir. Teknoloji yatirnmlarinin daha gicli kalmasinin sebebinin, yapay zeka ve ilgili
teknolojilere yiikselen ilgi oldugu distinilebilir.

Yatirim planlarinin aksine istihdam planlarinda goérece olumlu bir goriintl oldugu tespit edilmistir.
2022 yilinda %26 olan, istihdami artirmayi planlayan sirket orani; 2023’te 6nemli bir yukselisle %39
seviyesine ulasmistir. Yapilan analizler gelecek yil i¢in olumlu bir is piyasasi beklentisi olduguna isaret
etmekte olup yil sonu enflasyon orani ve asgari lcret artisinin bu planlar Gzerindeki etkileri takip
edilmelidir.
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2023 yilinda Turkiye’deki sirketleri etkileyebilecek en d6nemli 3 risk olarak “iklim krizi ve sosyal riskler”,
“finansman ve nakit yonetimi” ve “sektorel ve politik belirsizlikler” 6én plana ¢ikmaktadir. Burada
Ozellikle “iklim krizi ve sosyal riskler” kavrami gegtigimiz yil en dnemli 5 risk arasinda goriilmezken bu
yil en o6nemli risk olarak gorilmektedir. Yonetim kurulu Uyeleri belirtilen riskleri 6zenle
degerlendirmeli ve onceliklendirme yaparken sirketin genel hedeflerini ve piyasa kosullarini goz
ontnde bulundurmahdir.

Surduriilebilirlik

Yonetim kurullarinin yaklasik %90’inda CSY konularinin konusuldugu sorumlu bir komite vardir. Bu
komitenin ana misyonu her zaman yalniz CSY olmasa da CSY’nin bu komitelerin misyonlari arasina
hizla eklendigini gormekteyiz. Bu gorev sirketlerin %38’inde “Strdirilebilirlik Komitesi”, %22’sinde
“Kurumsal Yonetim Komitesi” ve %15’inde “Risk Komitesi” tarafindan ydiritilmektedir. CSY
fonksiyonlari gogunlukla (%60) CEO’ya dogrudan raporlamaktadir.

Katilimcilarin  %75’i, sirketlerinin sdrdirilebilirlik stratejisi olarak sektore goére o6nde olmayi
planladiklarini soyliyor, ayrica sirketlerin yaklasik %50’si hem nicel hem de nitel hedefler
belirlediklerini belirtiyor. Ancak, sirketlerin yalnizca %37’sinin bir Net Sifir hedefi oldugu ifade ediliyor.
Bu durum hedeflerin yeterince hirsli olmadigina ve Paris Anlasmasi’nin gereklerini
karsilayamayacagina isaret ediyor.

Yonetim kurullarinin CSY farkindaligi agisindan gérece iyi bir seviyede iken, yetkinlik konusunda geride
kaldiklarini gérmekteyiz. Oniimizdeki dénemde liderlerin dénisime 6ncilik ederek gerekli
farkindalik ve yetkinliklerin olusmasini desteklemeleri beklenmektedir. Bu dénilisiime liderlik edecek
yonetim kurulu Gyelerinin CSY kavramlari, stratejisi ve bu stratejinin uygulanmasi konularinda
gereken egitimleri almalari, donlisim siirecini daha hizli ve verimli bir hale getirecektir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli

Yapilan analizler sonucunda gectigimiz yil ile ayni olarak yonetim kurulu Gyelerinin gesitliligi (cinsiyet,
yas, yetkinlikler vb.) ve yonetim kurullarinin kendisini, komitelerini ve Uyelerini degerlendirme
mekanizmalari en 6nemli gelisim alanlari olarak belirlenmistir.

Yonetim Kurulu Yapisi

“Yonetim kurulunda dogru Uye cesitliligine sahibiz (cinsiyet, yas, yetkinlikler vb.)” ifadesi, 3,9 puan
alarak yonetim kurulu yapisi skorunu olusturan sorular arasinda en disiik puani alan ifade olmustur.
Bu ifade gectigimiz yil yapilan ¢alismada da 3,5 puan ile en diislik puani almistir.

10
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Bir yonetim kurulu ortalama yedi Gyeden olusmaktadir ve bu lyelerin ortalama ikisi bagimsiz tyedir.
Uyelerin ortalama gérev yapma siiresi yedi yildir ve iyelerin yaklasik yarisi bes seneden kisa siiredir
gorev yapmaktadir.

Yapilanma ve Siiregler

Yonetim kurulu siirecleri arasindan; aday gosterme, yonetim kurulu ve sirket Ust yonetimi secimi
sureglerinde ilerleme imkanlari mevcuttur. Sirketlerde ortalama dort komite bulunmakta ve tyeler
ortalama iki komitede gorev yapmaktadir. Denetim, risk ve kurumsal yonetim, sirketlerde en sik
rastlanan komitelerdir.

Liderlik ve Kiiltir

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru analizlerine bakildiginda, yonetim kurulu Uyelerinin bireysel gelisim
planlari ve bu dogrultuda geri bildirim alabilecegi mekanizmalarin istenilen etki dlizeyinde islemedigi
ortaya ciksa da gectigimiz yila gore her iki alanda da gelisim gézlemlenmistir.

Performans

Yonetim Kurulu Etkinlik Skorunu olusturan basliklar arasinda en diisiik puan alan ve gelisime en agik
olan bashk “Performans” olmustur. Bu durum, yonetim kurullarinda performans degerlendirme
mekanizmalari konusunda ciddi degisiklikler yapilmasi gerektigine isaret etmektedir.

Ana Cikarimlarimiz

» Degisen ekonomik konjonktir ve sektérel/politik belirsizlikler yénetim kurullarinin
giindemlerine dogrudan etki etmekte ve oyunun kurallarini degistirmektedir.

» Sadece kurumsal yonetim bakis agisindan, Cevre, Sosyal ve Yonetisim (CSY) anlayisini da
kapsayan yonetisim yapisina gegis, hizlanmasina ragmen heniiz gereken diizeyde degildir.

» Yonetim kurullarinda performans degerlendirme siiregleri, lye ve yetkinlik cesitliligi
konularinda gelisim alanlari oldugu gériilmektedir.

» Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru, 2022’ye kiyasla %8'lik artisla 3,9 diizeyinde gerceklegsmistir.

v

Yonetim kurullarinin giindemlerindeki en belirgin riskler iklim krizi ve sosyal risklerdir.

» Yonetim kurullar, sirketlerin dijital doniisiimlerine hiz kesmeden devam etme yonelimindedir
fakat bu konudaki yetkinlik seviyeleri gelisime agik bir alandir.

11
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Surdirulebilir, etkin, acik, sorumlu ve CSY uyumlu bir yonetim kurulu, dogru bilesenlerle, uygun
giindem belirleme, komite kurma ve yonetme, risk ve firsatlari degerlendirme becerilerine sahip ve
alaninda uzman kisilerin bir araya gelmesiyle olusturulabilir.

Metodoloji ve Calismanin Amaci

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi ve Bain & Company istanbul ofisi olarak, yénetim kurullarinin
isleyislerini ve is modellerini daha iyi anlamak icin Tlrkiye’nin 6nde gelen halka acik ve aile
sirketlerinin aktif yonetim kurulu Gyeleri ve CEQ’lan ile detayli bir ¢alisma yaptik. Bu ¢alisma ile
yonetim kurullarinin etkinliklerini iki agidan inceledik:

1. Yonetim kurullarn kendi giindemlerini belirlerken ne kadar etkin?

2. Yonetim kurullari hem kendi ig isleyislerinde hem de iist yonetimi yonlendirirken yeterli
etkinlige ulasabiliyorlar mi?

Calismamizda ayni zamanda glincel konularin yonetim kurullarinin karar verme sireglerine ve
glindemlerine nasil etki ettigini arastirdik.

Degisen dinya ve belirsizliklerle ilgili gorlsler sunduktan sonra, raporun ikinci boliminde
Turkiye'deki ydénetim kurullarinin etkinligini "Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru" ile &lctiik. Uglincii
bolimde yo6netim kurullarinin gindemleri ve CSY yaklasimlari ele alindi. Dordiinci bolimde
kurullarin isletme modelleri detaylica incelendi. Kiinye bélimiinde ise veri tabanimizin demografisini
Ozetledik.

Bu calismayi her yil diizenli sekilde gerceklestirerek Tirkiye'deki sirketlerin yonetim kurullarinin
etkinligiyle performansini takip etmeye ve iyilestirme 6nerilerimizi paylasmaya devam edecegiz.
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Bolim 1- Cevre Sosyal Yonetisim (CSY) Odakl
Donusum

Diinyada Sirketlerin Artan CSY Odagi

Cagimiz, hizh teknolojik gelismeler, diinya genelinde siiregelen sosyal degisimler ve jeopolitik
gerilimler tarafindan sekillendirilirken, enerji alaninda da kokli bir dénlisim yasanmaktadir.
GUnumizde enerji donlisimd, diinyanin yasadigi kolektif zorluklarin en basinda gelmektedir. Kiiresel
iklim degisikligi riskinin boyutlari artarken ve siirdirilebilirlik kavraminin énemi her zamankinden
daha belirgin hale gelirken, eneriji tiketimi ve Gretimi konusunda koklli bir paradigma degisikligi
zorunlulugu asikardir. Geleneksel fosil yakitlarin yerini hizla yenilenebilir enerji kaynaklari alirken, bu
doéndsim tam kiiresel enerji dengesini yeniden sekillendirmektedir. Bu durum hem politika yapicilan
hem de is diinyasi liderlerini, blylk 6lcekli stratejik degisiklikler yapma ve siirdirilebilir eneriji
¢ozimlerine ve is modellerine gegise liderlik etme noktasinda daha fazla sorumluluk almak zorunda
birakmaktadir.

Sekil 2:
Artan nifusun ihtiyaclarina yanit verme ve enerji Gretimini ylkseltme zorunlulugu, emisyonlari

azaltma hedefiyle karmasik bir ikilem olusturuyor.

Enerji talebi ve emisyonlar

Emisyonlar Enerji Zorluk
Kiiresel yillik sera gazi emisyonlari Kiiresel birincil enerji talebi Kiiresel birincil enerji talebi
(gigaton karbondioksit esdegeri) (petawatt-saat) (petawatt-saat)
80 250 250
’ 2050'ye Giden Yol
70 Uygulanan politikalardan & e
gelen egilim (2.5°C-3.5°C)

200 200
60 2021 ‘J{A
50 2010

150 150

Isinmayn 2°C ile 2000 ? .f'\ZUWU
40 simirlamak 1000 2
2000
30 100 4ggp 100 1090
",\1980
20
Isnmay 1.5°C ile sp 1970 50 1870
10 sinirlamak
0 o o
2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 0 25 50 % 100 125 150 175 0 10 20 30 40 50
Yil Kiiresel GSYiH Kiiresel karbondioksit emisyonlari
(trilyon sabit 2015 ABD Dolari) (gigaton)

Matiar Sol taraftaki emisyon tablosundaki 1sinma rakamian sanayi oncesi doneme goredir ve har senaryoda 2100 yilina kadar ongoralen Isinma seviyesini yansimaktadir. Emisyon tablosundaki kalin gizgiler ortalama tahmini temsil eder ve golgeli bolgeler
25inci ile 75inci yilzdelik diim arasindaki aralidi yensitir. Sag tarafteki grafikieki emisyoniar, arazi kullanimi degisikiigini de igeren kiiresel karbondioksil emisyoniarini yansiir ve metan gibi karbondioksit oimayan emisyoniari harig tular
Kaynak: IPCC, Sith Assessment Report, World Bank; Global Carbon Project; BP Stalistical Review of World Energy, 2022; Bain analizi
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Sekil 3:
Kiresel istikamet belirginlesiyor ancak uzun vadeli enerji kaynagi karisimi ve karbon azaltim hizi hala
oldukga belirsiz.

Emisyon senaryolari

Uzun vadeli talep biiyiime senaryosu

‘Direkt’ birincil ji EJ Net karbondioksit emisyonlari (GtCOz/yil S
ire irincil enerji arz1 (EJ) y ( yil) oldukca belirsiz
1,000 Farkh senaryolar 50
Kiiresel petrol talebi, senaryo bazinda
(milyon varil/gin, 2022 - 2050)
800 739 —Net karbondioksit emisyonlari 40
125
579 " £
600 547 30
400 20
200 10
0 Fosil yakitlar 0
2022 Guncel politikalar ve Taahhit ve 1.5C
aksiyonlar hedefler

Kaynak: Bain Ikiim ve Enerji Donusum Modeli (Ekim 2023)

Artan surdirilebilirlik ve gevresel, sosyal ve yonetisim (CSY) kavramina dair farkindalik ile hizla
gelisen teknolojik ilerlemeler, 6zellikle yenilenebilir enerji kaynaklarina yonelik gegisi hizlandirmistir.
Ancak bu donisim, belirsizlikleri de beraberinde getirmektedir. Bu genis c¢apli degisim ve
belirsizlikler, yonetim kurullarinin sorumluluklarini yeniden sekillendirmekte ve organizasyon
Uzerindeki etkilerini artirmaktadir. Enerji donlsimunin liderligini saglamak ve surdlrilebilir bir
gelecegin yol haritasini cizmek, yonetim kurullarinin ve sirket yoneticilerinin omuzlarinda biyik ve
yeni bir sorumluluk haline déntsmustir. Buglinkii duruma bakildiginda, yonetim kurulu Gyelerinin
rollerinin, sorumluluklarinin ve oOnceliklerinin artik ylikselen CSY trendine paralel olacak sekilde
evrildigini, bununla beraber sirketlerin is yapis sekillerinin de tim bu degisime uyum saglayacak
sekilde bir donlisiim yasamakta oldugunu séylemek yanlis olmaz.

Dikkat cekici bir sekilde, sera gazi emisyonlarinin azaltilmasi yoniindeki kiresel boyuttaki acil cagriya
karsi, diinya capinda artan enerji talebi 21. ylzyilin en temel sorunlarindan biri olarak géziikmektedir.
Ozellikle 2015 Paris Anlasmasi sonrasinda, iklim hedeflerine dogru énemli ilerlemeler kaydedilmis
olsa da bu karmasik sorunun Ustesinden gelmek, benzeri goérilmemis bir kapsam, hiz ve altyapi
yatirimlarina yonelim taahhutleri gerektirmektedir. Hatta bazi tahminler, 2050 yilina kadar Net Sifir
emisyon hedefine ulasilabilmesi icin temiz enerjiye yapilan yillik yatirimlarin neredeyse Ug¢ katina
cikarilmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Giniimuzde diinya ¢apinda birincil enerji arzinin yaklagik
%80'ini karsilayan kémdr, petrol ve dogal gaz gibi geleneksel fosil yakitlara ihtiyacin 2030'dan 6nce
zirve yapmasl, sonrasinda ise kiresel tedarik paylarinin yavas¢a azalacagl biyuk bir degisimin
gerceklesmesi beklenmektedir. Buna ek olarak, gectigimiz yil Ukrayna'da yasanan gatismalar ve
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bunun diinya ¢apindaki enerji sistemi Uzerindeki etkileri, uygun fiyatli, glivenilir ve strdurulebilir
enerjinin gunlik yasamlarimiz ve toplumsal biyliimemizdeki dnemli roliini bir kez daha gozler 6niine
sermigtir.

Yilin son aylarinda gergeklesen bir diger gelisme ise Birlesik Arap Emirlikleri’'nde gergeklestirilen
COP28 toplantisi olmustur. Bu toplantida tlkelerin iklim taahhitlerindeki ilerlemeyi dlcen Kiiresel
Durum Degerlendirmesi’nin (Global Stocktake) sonucuna gore 2030’a kadar kiresel yizey
sicakliklarinin 2,1 ila 2,8°C arasinda artacagi 6n gorilmektedir. Bu gidisat, kiiresel ¢apta hedeflenen
1,5°C'yi ulasilabilir tutmak igin ¢arpici bir hizlanma gerektiginin en 6nemli géstergesidir. COP28, ligli
enerji donldsimiine, biri de ilk kez gida sistemleri dénisimdiine iliskin olmak Gzere on adet anlamli
taahhitte bulunmustur. Adil enerji doénlstimiine iliskin taahhtler azaltim, uyum ve kayip ve hasar
kapsaminda somutlastiriimistir. Buna ragmen gelismekte olan llkelerde enerji donistiimiine yonelik
blyik finansman aciginin halen devam ettigi paylasiimistir. Bu toplanti ciktilarinin kurumsal
sirketlerin yonetim kurullari ve CEQ’larinin sorumluluklari Gzerindeki etkisi birkag sekilde olacaktir.
Oncelikle yénetim kurullarinin karbon ve enerji déntisimiinii, bagh olduklari kurumlar icin deger
yaratarak hizlandirmalari gerekmektedir. Bu da ancak saglam bir eylem plani ile hayata gegirilebilir.
Yonetim kurullarina bu baglamda buylk sorumluluk dismektedir. Kurullar ayni zamanda deger
zincirindeki diger paydaslarla is birligi yapilmasina ve birlikte hareket edilmesine liderlik etmelidirler.
Bunun yani sira politika yapici ve dizenleyiciler ile yakin ¢alisarak sektorlerindeki dontsimi en hizli
ve dogru sekilde yapilmasina 6ncilik etmeleri gerekmektedir. Bu déntstiimiin iletisimi konusunda ise
yonetim kurullari, sirket ¢alisanlarini ve toplumu bilinglendirmek ve harekete gecirmek noktasinda
proaktif sekilde davranmalidirlar.

Artan CSY endiseleri, sirketlerin glindemlerini yonlendirmek ile paralel olarak yonetim kurullarinin
rolleri agisindan da dnemli sonuglar dogurmaktadir. Kurullar, sirketlerin CSY merkezli kararlarini etkili
bir sekilde alip uygulayabilmelerini ve bu faktorleri genel strateji, paydas yonetimi ve risk yonetimi ile
iliskilendirebilmelerini saglama konusunda artan bir baski altindadir. Bu sorumluluk, yonetim
kurulunun proaktif goérismelerde bulunmasini, degisen talepleri tahmin etmesini ve ydnetim
dizeyindeki tavri belirlemesini gerektiren salt uyumlulugun otesine uzanir. Sirketin ahlaki ve etik
pusulasi goérevi géren yonetim kurulu, CSY ilkelerini sirket kiltlrine yerlestirmek, sirketin temel
degerlerini sekillendirmek ve stratejik kararlarina yon vermekle gorevli hale gelmistir.

Hizla degisen dinamikler arasinda basaril kalabilmek icin yonetim kurullarinin ¢cevik ve dikkatli olmasi
gerekmektedir. Uye cesitliliginin tesvik edilmesi, genis bir anlayis ve fikir yelpazesi sunabilir ve CSY
zorluklarini ve firsatlarini dengeli ve kapsamli bir sekilde ele almak icin yenilik¢i distinceyi tesvik
edebilir. Yonetim kurullar degisimi benimseyerek ve CSY degerlerini destekleyerek sirketlerini
surdurilebilir ve kapsayici bir gelecege dogru yonlendirebilir, kurumsal basariyi toplumsal ilerlemeyle
senkronize edebilir.
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Turkiye’de Enerji Doniisiimii ve CSY

Tirkiye'de ise Paris Anlasmasi'nin 2021 yilinda onaylanmasi ve 2053 yih i¢in belirlenen Net Sifir
hedefi, enerji donlisimi adina kritik bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Tirkiye'nin ulusal
enerji politikasi, yerli enerji kaynaklari ve teknolojilere odaklanmanin yani sira enerji verimliligini de
merkezine alarak sekillenmistir. Bu politika dogrultusunda olusan vizyon, Tirkiye genelinde
yenilenebilir enerji kapasitesinin arttirilmasini  hizlandirmis, bu sayede vyerli teknolojilerin
gelistirilmesine de katkida bulunmustur. Bununla birlikte, 2053 yilinda Net Sifir hedefine ulasabilmek
icin uzun vadeli bir enerji dénlsimu ve iklim stratejisinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu sireg, her
bir etkinin detayli olarak analiz edildigi ve sonuglarin 6zenle planlandigi bir yapiyi gerektirecektir.

2022 yihinin sonuna kadar Turkiye'nin toplam elektrik kurulu gictinin %54'G, brit elektrik Gretiminin
ise %42'si yenilenebilir enerji kaynaklarindan saglanmistir. Bununla birlikte, elektrik sektdriiniin
disinda kalan ve enerji tilketimi yogun olan son kullanim sektorlerinde, 6zellikle de sanayi, ulasim ve
insaat sektorlerinde, karbon saliminin azaltilmasi ve CSY ilkelerine daha uyumlu is modellerinin
uygulamaya konmasi amaciyla atilmasi gereken énemli adimlar bulunmaktadir.

Belirtilen hedeflere ancak, basta enerji sektori olmak Gzere diger bliyik sektorlerin karbonsuzlasma
strecindeki calismalarinin hizlanmasi ve ekonominin tim bilesenlerinin dahil oldugu kapsamli ve
entegre bir planlama ile erisilebilir. Bu vizyon dogrultusunda 6zel sirketlerin yani sira kamu kurumlari
da ciddi calismalar yapmaktadir. Bu calismalar arasinda Cevre, Sehircilik ve iklim Degisikligi
Bakanhgi'nin koordinasyonuyla gerceklestirilen iklim Surasi nemli bir yer tutmaktadir. Bu toplantida
ulasim, tarim, sanayi, eneriji, bilim ve teknoloji, yerel yonetimler, yesil finans gibi ¢ok ¢esitli konu
basliklari altinda kritik kararlar alinmistir.

CSY’nin Yonetim Kurullan Uzerindeki Etkisi

CSY ilkeleri, diinya capinda yonetim kurullarinin 6ncelik listelerinin en Ust siralarina yikselmistir.
Makroekonomik belirsizlikler, yetenek yonetimi ve Ust dlizey yonetici devri, veri yonetisimi ve siber
riskle birlikte, CSY artik yonetim kurulu toplantilarindaki tartismalari belirleyen dért ana konuyu
olusturmaktadir. Hissedarlarin CSY'ye yonelik beklentilerinde 6nemli bir artis olmasi, yonetim
kurullarina CSY degerlerinin gézetimi konusunda giderek artan bir sekilde resmi bir durus benimseme
sorumlulugunu ylklemistir. CSY risk ve stratejilerinin buylklugl arttikca, sirketlerin yonetim kurulu
dizeyinde CSY denetimine yonelik daha kapsamli ve yapilandiriimis bir yaklasimi tercih ettigi
gozleniyor.
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Sekil 4:
Dinyadaki degisiklikler ve belirsizlikler 1siginda; yonetim kurullarinin yol haritasini yeniden
degerlendirmesi ve deger yaratma yontemlerini gozden gecirmesi gerekmektedir.

Yonetim Kurulu Yol Haritasi

é@ Amacg ve hedefleri gézetme

Gelecege Hazir Gelecede déniik Gevresel, sosyal ve CEO ve iist yénetimin | Finansal performans | Gesitlilik, esitlik ve
A Yoénetim Kurulu stratejinin yonetisim segim siireglerinin ve dahil olmak iizere kapsayicilik

Glndemi denetlenmesi ve performansinin takip tesviklerinin sonuclarin performansinin

(NasIl deger onaylanmasi edilmesi yonetilmesi degerlendirilmesi denetlenmesi

yaratiliyor?)
Dayaniklilk olusturmak igin kurumsal risk yonetiminin ve uyumlulugun saglanmasi

Yonetim Yonetim kurulu Yonellmﬁkuru\umun Kolektif den?'y\m ve Etkin oryantasyon
B Kurullarinin yapisi buylkliga ve kompozisyenu | bilgi cesitliligi ’
igletme Modeli Yénetisim Yapilanma ve Uygun sekilde yapilandinimis yénetim Etkili bilgi paylasimi ve etkin karar verme
(Nasil hareket ¥ stiregler kurulu ve alt komiteler mekanizmasi
edilmeli?) . .
Liderlik ve Kiiltiir Yonetim kurulu bagkaninin Hizalanma Yonetim kurulu
liderligi degerlendirmelerive geri bildirim

CEO ve iist yonetimle etkilesim

Paydaslarla etkilesim

:ﬁ% is etigini muhafaza etme

Uluslararasi seviyede yapilan ¢calismalara baktigimizda, 6zellikle Covid-19 Pandemisi sonrasi yonetim
kurulu odalarinda GSY merkezli diyaloglarin sikhginin arttigi goézlemlenmistir; yonetim kurulu
toplantilarinin %15'inde CSY’ye yonelik konularin konusuldugunu, bu durumun pandemi 6ncesinde
%5 seviyelerinde oldugunu gérmekteyiz.! Yénetim kurullarinin ¢cogu, CSY'yi strateji ve risk ydnetimi
politikalarina entegre ettiklerini belirtmektedir. CSY degerlerinin sirketin islerinin ve stratejisinin
ozline yerlestiriimesinin faydalari, sirket operasyonlarinin farkl yonlerine niifuz etmektedir. Bu
faydalar arasinda CSY'nin yenilikgi is teklifleri sundugu blylime firsatlari ve gliclii CSY stratejilerinin
sirketlere rekabet avantaji saglamasi yer almaktadir.

Ornek vermek gerekirse, dniimiizdeki ddnemde belirli sektérlerde faaliyet gdsteren Tiirk sirketlerini
ilgilendirecek en 6nemli konulardan biri, AB Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (CBAM)
olacaktir. Bu mekanizma Avrupa Yesil Mutabakati'nin bir parcasi olup, sirketlerin, “karbon kacag”
olarak da bilinen bir siire¢ olan, lretimlerini daha esnek emisyon kontrollerine sahip Ulkelere
kaydirmasini 6nlemeyi amaclamaktadir. Tirkiye’nin belirli sektorlerde ihracat pazarinda rekabetci
durusunu korumak ve bu mekanizmanin agir mali yiklerinden kacinmak icin sirketlerin, CSY
stratejileriyle uyum saglamanin hayati 6nemini gbzeterek, mevzuatin ¢cevre standartlarina ve 6zellikle
de emisyon sinirlamalarina uymalari gerekmektedir.

1 Spencer Stuart, Sustainability in the Spotlight: Board ESG Oversight and Strategy.
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Burada bir diger dnemli konu, CSY konseptinin tedarik zincirlerine stratejik bir rol yiklemesidir. CSY'ye
uyum saglayan tedarik zincirleri, sirdirilebilir ve etik is modelleri ile marka imajini gliclendirebilir ve
genis bir musteri kitlesine hitap edebilir. Bu durum ayni zamanda sirketlere énemli bir rekabet
avantajl saglar. Ayrica, CSY uygulamalari enerji ve malzeme verimliligini artirarak maliyetleri
disirebilir. Tedarik zincirinde iyi bir CSY stratejisi hem sirdirilebilirlik hedeflerine ulasmayi hem de
rekabet glicinl artirmayi saglar.

Ayni zamanda, iyi uygulanan gicli bir CSY stratejisi bir sirketin itibarini gliclendirebilir, boylece
musteriler, ¢ahlsanlar, yatirimcilar ve daha genis anlamda kamuoyu nezdindeki konumunu
saglamlastirabilir. CSY bilincine sahip is ortaminda, strdirilebilirlige ve sorumlu yonetime baglilk
gosteren sirketler, paydaslarin destegini alarak ve rekabet avantaji saglayarak kendilerini
farklilastirabilir.

GSY'nin  6numizdeki slregte etkileyecegi onemli bir alanin da finansman siiregleri olmasi
beklenmektedir. Hem 6z sermaye hem de borg finansoérleri, kanitlanmis CSY yeterliliklerine sahip,
genellikle daha uygun kosullar sunan sirketlere yénelmektedirler. Bu nedenle, uluslararasi GSY
standartlarina uygunluk, cesitli finansman yollarinin daha uygun kosullarda giivence altina alinmasi
acisindan ciddi 6neme sahiptir. Ayni zamanda finansorlerin ve yatirrmcilarin bu sebeple bazi
sektorlere sinirlama getirmesi beklenmektedir. Bu da yabanci finansmana veya sermayeye ulasimi
zorlastiracak faktorlerden biri olacaktir.

CSY'nin etkisi miusteri davranislarinda da fark edilebilir. Farkl arastirmalar dogrultusunda
gozlemlenen trend, tliketicilerin strdurilebilir sirketlerin Grinlerini giderek daha fazla tercih ettigini
ve kendi cevresel degerlerini yansitan Urinler icin prim 6demeye istekli olduklarini géstermektedir.

Son olarak, CSY ilkelerinin en ¢ok etkiledigi paydas gruplarindan bir digerinin, sirketin kendi calisanlari
oldugu gorilmektedir. Sirketler, cevresel ve sosyal konulari karar alma sireglerine dahil ederek daha
glvenli, daha saghkli ve daha sirdirilebilir isyerlerini tesvik edebilir. Calisanlarin refahina, galisma
kosullarina ve katilim dizeylerine gosterilen 6zen, daha lretken bir is gicliyle sonuglanabilir ve
dolayisiyla hem calisan baghliginin saglikh bir sekilde artmasina hem de sirketin karliligina dolayl
olarak katkida bulunabilir.

Ozetlemek gerekirse, CSY sadece yodnetim kurulu giindemlerini sekillendirmekle kalmiyor, ayni
zamanda kurumsal yonetimin, strateji gelistirmenin, kurumsal iletisimin ve paydas ydnetiminin
temelini yeniden tanimhyor. CSY, yeni firsatlar yaratmak, rekabeti tanimlamak, finansmani
yonlendirmek, tiketici davranisini etkilemekten isyerlerini sekillendirmeye kadar bircok alani
etkiliyor.

CSY faktorlerinin, strateji ve operasyonlarin her yoniyle ic ice gecmis dogasi, yonetim kurullarinin
yalnizca bu karmasik sorunlari anlayip yonlendirmesini degil, ayni zamanda degisime liderlik ederek,
is modellerini yeniden sekillendirerek ve yenilikgi, stirdirilebilir ¢oziimleri uygulayarak 6n planda
olmasini gerektirmektedir. CSY trendlerini ve Onemini kabul eden ve ydnetim ilkelerinde,
eylemlerinde ve sorumluluklarinda bunu temel alip uygulayan yonetim kurullari, kurumsal diinyada
sorumlu bir is yonetimi dalgasina oncilik edeceklerdir.
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BOlUm 2- Turkiye'de Yonetim Kurullarinin Etkinligi

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

“Tiirkiye’de Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru 3,9 olarak hesaplanmistir. Gegtigimiz seneden farkh
olarak eklenen ‘Performans’ kriteri dahil edilerek yapilan hesaplama sonucunda ise Etkinlik Skoru
3,7 olarak tespit edilmektedir. Bu skor, gegtigimiz sene elde edilen skordan (3,6) %8 daha yiiksektir
ve yonetim kurullarinin etkinliklerinde bir miktar iyilesme olduguna isaret etmektedir.”

Calisma kapsaminda kullandigimiz anket, ayni gegen sene oldugu gibi, bu sene de lilkemizin kendine
has 6zellikleri ve global 6rnekler baz alinarak hazirlanmistir. Anketin, yonetim kurullarinin performans
ve bakis acisi degisikliklerini takip etmek icin her yil tekrarlanmasi ve gerekli gérilen olglide global ve
yerel trendler dogrultusunda glincellenmesi hedeflenmektedir.

Tirkiye'nin 6nde gelen kuruluglarinin yonetim kurulu Gyelerinin katilimi ile gergeklestirilen anket
¢alismasinda, yonetim kurullarinin genel etkinlik seviyesinin belirlenmesi amaglanmistir. Gelistirilen
metodoloji ile yonetim kurullarinin etkinlikleri, iki temel konu basligi altinda, gecen seneki kriterlere
ek olarak ¢alismaya dahil edilen “Performans” kriterinin de eklenmesi ile birlikte, toplam alti alt bashk
kapsaminda degerlendirilmis ve 2023 yilina ait "Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru" hesaplanmistir.

"Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Gindemi" ana konu bashginin altinda, yonetim kurullarinin
bulunduklari organizasyonlara nasil deger yarattiklari "Deger Yaratma" basligi altinda, sirdirilebilir,
CSY odakh biayumeyi nasil saglamayr planladiklari ise "Surdirilebilirlik" bashgl altinda
degerlendirilmistir.

ikinci ana konumuz olan "Yénetim Kurullarinin isletme Modeli" kapsaminda ise yénetim kurulu
etkinligi gostergeleri olarak “Yonetim Kurulu Yapisi”, “Yapilanma ve Sirecler”, “Liderlik ve Kiltlr” ve
“Performans” basliklari degerlendirilmistir.

Katilimcilar, yaklasik 35 soru lzerinden, lyesi bulunduklari yonetim kurullarini, yukarida bahsedilen
eksenlerde puanlayarak degerlendirdiler. Her etkinlik degerlendirme basligi kendi icerisinde yer alan
sorulara verilen cevaplar dogrultusunda 1-5 skalasinda skorlanmistir. Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru
ise, her basliga ait skorun aritmetik ortalamasi alinarak hesaplanmistir.

19



@ Yonefim Kurulu
o::;:igﬁssaz? BAIN & COMPANY (&

Association

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD) ve Bain & Company Tiirkiye Yénetim Kurulu Barometresi

Sekil 5:
Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru 3,9 ile 2022’ye gore %8 artis gostermistir.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

I 2023 skoru 2022 skoru

@ Amacg ve hedefleri gézetme

-

Gelecede Hazir

2 3 4 5
A voremnn QTR .

Giindemi

(Nasil deger —— —
yaratiliyor?) 2. Surdurilebilirlik

Urtlebililk  Sordariebdirlik
Skoru

2023

Yonetim Kurulu
Etkinlik Skoru*

Yonetim Yonetim kurulu yapisi | '
B Kurullannin
Isletme Modeli

3.
(Nasil hareket 4. Yapilanma ve siirecler | l
5.

Yapllanma ve
Siregler Skoru

edimeli?)

Liderlik ve kiiltir ' | : = Koor L.nemk:wm
S ) Skoru

2022
Yonetim Kurulu

| Etkinik Skoru

ﬁ\\w is etigini muhafaza etme

Kaynak: Bain & Company Yonelim Kurulu Barometre Anketi 2022-2023
Nt (*) Yilar erasindaki kargilastirmay yapabimek igin, 2023 yili ortalamasinda “Performans” dahil edimenistir
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Sekil 6:
Sektorel bazda Yonetim Kurulu Etkinlik Skorunda farklilasmalar gérilmektedir; finansal hizmetler
sektori en efektif yonetim kurullarina sahiptir.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru Sektorel Bazli

2023
Ortalama
Skor

W2023
==2022

Finansal Kimya, ilag Holdingler Gida, icecek ve  Toptan ve Digerimalat Bilgi veiletisim Elektrik, gaz, Insaat Tekstil, giyim
hizmetler  petrol ve plastik tutin imalati perakende sanayii buhar ve ve deri imalati
imalati ticaret iklimlendime
uretimi ve
dagitimi

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

P Tiirkiye'deki sirketlerin Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru 1-5 skalasinda 3,9 olarak belirlenmistir.

Bashklardan en yiiksek skorlari sirasiyla 4,1 ve 4,0 ile "Yonetim Kurulu Yapisi" ve “Deger
Yaratma” alirken (2022 ¢alismasina oranla sirasiyla 0,3 ve 0,2 puan artisi), ¢alismaya bu sene
eklenen “Performans” 2,8 ile en diisiik skoru elde eden degerlendirme bashgi olmustur.

» "Liderlik ve Kiiltiir" gecen seneye gore 0,5 puan artisi ile en biiyiik ilerlemeyi kaydeden bashk
olmustur.
» Calisma katilimcilarinin bagh bulunduklari sektorlere gore degerlendirme yapildiginda ise, en

yliksek skora sahip ilk on sektor arasinda "Finansal Hizmetler" sektoérii 4,2 ile en yiiksek skoru
elde ederken “Toptan ve Perakende Ticaret”, “Bilgi ve iletisim” ve “Elektrik, Gaz, Buhar ve
iklimlendirme Uretimi ve Dagitimi” sektorleri 4,1 ile takip eden sektérler olmustur. "Kimya, ilag,
Petrol ve Plastik imalati" 3,5 ile en diisiik skoru almistir.
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> Gegtigimiz yil ile kiyasladigimizda "Finansal Hizmetler" ve “Elektrik, Gaz, Buhar ve
iklimlendirme Uretimi ve Dagitimi” sektorleri 0,6’lik skor artisiyla Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru
en fazla gelisim gosteren sektorler olmustur. Buna karsin “Toptan ve Perakende Ticaret”
sektorii ise diger tiim sektorlerin aksine gegtigimiz yila gore 0,1’lik bir skor diisiisii yagsamistir.
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BOlim 3- Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Gindemi

Gunlmuzin hizla degisen dinya kosullari ve giderek artan belirsizlikler, isletmelerin gelecege yonelik
planlama ve stratejik adimlarini siirekli olarak yeniden gézden gecirmelerini gerektirmektedir. Bu
kapsamda biz de gelecege hazir yonetim kurulu giindemini iki ana baslik altinda inceledik: Deger
Yaratma ve Sirdurulebilirlik.

Deger yaratma, isletmenin hedeflerine ulagsmasini ve karhligini artirmasini saglayan bir siiregtir. Bu
slrecte, isletme stratejileri, misteri memnuniyeti, finansal performans ve operasyonel verimlilik gibi
faktorler etkilidir. Strdirilebilirlik ise, isletmenin ekonomik, sosyal ve ¢evresel alanlarda uzun vadeli
basarisi icin gereklidir. Bu kapsamda, isletme faaliyetlerinin cevresel etkileri, calisanlarin refahi,
tedarik zinciri yonetimi ve kurumsal yonetisim gibi konular 6nem tasimaktadir.

Yonetim kurullarinin bu iki ana baslk altinda glindemlerini belirlemesi ve isletmenin gelecegi i¢cin
stratejik kararlar almasi, isletmenin rekabet giicl acisindan biiyik dnem tasimaktadir.

3.1 Deger Yaratma

Deger yaratma skorunun alt basliklarina baktigimizda katilimcilarin, yénetim kurullarini finansal
yonetim ve risk yonetimi agilarindan yeterli bulduklarini, organizasyon itibarina sahip ¢ikacak
sekilde pozisyonlandigini disiindiiklerini ve iist yonetim ile etkili calisabildiklerini ifade ettikleri
gorulmektedir. Katihmcilar tarafindan CEO/yonetim kurulu yedekleme planlarini belirleme ve
hissedar/yatirma iligkisi kurma konularinda ise yonetim kurullarinin geride kaldig
degerlendirilmektedir.
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Sekil 7:
CEO, Ust yonetim ve yonetim kurulu yedekleme plani ile etkin hissedar iliskileri Tlrkiye'deki yonetim
kurullarinda tespit edilen gelisim alanlaridir.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru Deger Yaratma

Lutfen asagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katiimiyorum" ve "5-Kesinlikle katiliyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

4,0

Yonetim kurulu, organizasyonun itibarinin etkili
bir sekilde korunmasina yardimei olur

Yonetim kurulu finansal metrikleri izler, ana
finansal kararlari yonlendirir ve kontrol eder

Yonetim kurulu en dnemli riskleri Sngorlr ve
risklerin azaltilmasina yonelik aksiyon alir

Ust yanetim ile etkili bir sekilde calismaktayiz

Toplanti gundemindeki konular organizasyonun
stratejik onceliklerini yansitmaktadir

Etkin hissedar / yatinmci iligkisi kurabilmemiz
icin gerekli stregler mevcuttur

CEO ve iist yonetim yedekleme planim
tartisinz M Gelecek igin ana

geligim alani

Wz023

Yonetim kurulu yedekleme planini tartiginz
- =-2022

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Gectigimiz sene 3,8 olan toplam deger yaratma skoru, bu sene 4,0’a yikselmistir ve “Yonetim Kurulu
Yapisi” harig tim alt basliklardan daha ylksek bir skor elde edilmistir.

Deger yaratma skorunun 8 alt baslhgindan 5 tanesi ortalama Ustli skor almistir. Organizasyonun
itibarinin etkin bir sekilde korunmasi (4,4) ve finansal metrikleri takip ederek kararlari yonlendirmek
(4,3), yonetim kurullarinin en etkin oldugu alanlar olarak on plana c¢ikarken; tst yonetim ile etkili bir
sekilde calisma (4,2), risk yonetimi (4,2) ve stratejik 6ncelikleri glindeme almak (4,1) ise gorece etkin
oldugu belirtilen alanlardir. Gectigimiz sene ile kiyasladigimizda tiim alt basliklar genel olarak benzer
skor artislari gostermistir.

Gectigimiz sene ile benzer sekilde, deger yaratma bashgl altinda gelisim alani olarak yedekleme
planlari ve hissedar iliskileri 6ne cikmaktadir. Katilimcilar tarafindan en distk skorlanan alt basliklar
sirasiyla yonetim kurulu yedekleme plani (3,3), CEO ve (st yonetim yedekleme plani (3,5) ve etkin
hissedar/yatirimci iliskileri (3,9) olmustur.

3.1.1 En fazla zaman harcanan konular

“Tiirkiye’de yonetim kurullari en fazla sirket performansi (operasyonel ve finansal) konusunda
zaman harcarken, c¢evresel siirdiriilebilirlik yonetim kurullarinin sadece %25’inde en ¢ok zaman
harcanan 5 bashk arasina girmistir.”

2023 senesine dair yonetim kurulu Uyelerine sorulan "En fazla vakit harcadiginiz konu basliklari
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nedir?" sorusuna yonelik cevaplari inceledigimizde, gecen sene ile paralel olarak, bu sene de yonetim
kurullarinda Gzerine en fazla zaman harcanan konu bashginin (katilimcilarin %88’i) “sirketin finansal
ve operasyonel performansi” oldugunu gozlemledik. Ek olarak, katilimcilarin %73’iG performans
konusuna yeteri kadar zaman ayrildigini belirtirken, sadece %1’lik kesim bagli bulunduklari yonetim
kurulu tarafindan bu konuya yeteri kadar zaman harcanmadigini ifade etmektedir. Gegtigimiz yilki
sonuglara baktigimizda ise “Denetim, risk ve uyum (‘compliance’)” basliginin yonetim kurullarinda en
fazla zaman harcanan konularin basinda ikinci sirada gelmesine ragmen bu sene 6ncelikli konular
arasina giremedigini goriiyoruz.

“Performans” konu basligini, Turkiye’deki yonetim kurullarinin en ¢ok vakit ayirdiklari diger konu
basliklari olarak sirasiyla %62 ile “sirket misyon, vizyon ve stratejisi” ve %61 ile “organizasyona deger
yaratacak projelerin isleyisi” takip etti. Sirket vizyon, misyon ve stratejisi konusuna katilimcilarin
%10’U yeteri kadar zaman ayirmadiklarini ifade ederken, deger yaratma projelerinin (Birlesme ve
satin almalar ve diger yatirimlar) isleyisi konusuna ise katiimcilarin %23’iG yeteri kadar zaman
ayirmadiklarini belirtti.

Sekil 8:
Yonetim Kurulu toplantilarinda en fazla vakit harcanan konu olarak sirketlerin finansal ve
operasyonel performanslari (88%) 6ne gikmaktadir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Deger Yaratma
ilk 3 konu, katihmcilarin %60'indan fazlas: tarafindan en gok Katiimcilanin %26’s1 girket performansina gereginden fazla
vakit alan 5 konu bashgi icerisinde segilmistir zaman ayrildigini diiginmektedir
Litfen yonetim kurulu toplantilaninda en fazla vakit harcadiginiz 5 konu bashgini Litfen asagidaki konulara yénetim kurulu toplantilaninda aynilan sireyi
seginiz degerlendiriniz

Cevaplann dagilimi, % - Geredindenaz - Yeterli zaman . Gereginden fazla

zaman ayiryoruz ayinyoruz zaman ayirnyoruz
%1

Yonetim kararlannin Y o o
onaylanmasi ° LT %100
Sirket satin alma ve

yatinm kararlan

%100

Sirket performansi —
operasyonel ve finansal

Sirket performansi —
operasyonel ve finansal

§Sirket vizyon, misyon
ve stratejisi
Organizasyona
@ degder yaratacak
projelerin ilerleyisi
Yonetim kararlarinin
onaylanmasi

Sirket satin alma ve
@ birlesmeleri ve diger
yatinm kararlan

Kriz yénetimi

Denetim, risk ve uyum
(“compliance”)

§irket vizyon, misyon ve

Kurumsal yénetisim stratejisi

Denetim, risk ve uyum

(“compliance”) Kurumsal yénetigim

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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3.1.2 En az zaman harcanan konular

“Yonetim kurullarinin en az zaman harcadigi konular AB Yesil Mutabakati ve karbon vergisi,
yonetim kurulu gesitliligi ve yikici inovasyon (“disruptive innovation”) konular oldu.”

Barometre ¢alismamiz kapsaminda, katilimcilara tyesi olduklari yonetim kurullarinin gérece daha az
zaman ayirdig1 konulari sorduk ve bu konulara ayrilan zamani degerlendirmelerini istedik.

Sekil 9:
Yonetim Kurulu Gyelerinin %54, Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon vergisi konusunu en az vakit
ayirdiklari konular arasinda belirtmigtir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Glindemi Deger Yaratma

Yesil Mutabakat, yonetim kurulu gesitliligi ve yikici inovasyon,
yonetim kurullarinda en az vakit harcanan konulardir

Katilimcilarin yaklagik %80’i, yikici inovasyon ve gevresel
sirdirilebilirlige gereginden az zaman ayrildigini belirtmigtir

Latfen yonetim kurulu toplantilaninda en az vakit harcadiginiz 5 konu bashgini
seginiz

Lutfen asagidaki konulara yonetim kurulu toplantilannda aynlan sareyi
degerlendiriniz

Cevaplarin dagilimi, %
Avrupa Yesil
Mutabakat
ve karbon vergisi
Yénetim kurulu
cesitliligi
Yikici inovasyon

@ (“disruptive
innovation"”)
Yonetici Ucret paketi
ve odiil sistemi
Topluma katka
ve Filantropi

Dogal afetler
ve salginlar

. Geredindenaz . Yeterli zaman . Gereginden fazla
zaman ayiriyoruz ayiryoruz

zaman ayinyoruz

%2
|%‘IOO

%100

Yikici inovasyon
(“disruptive innovation™)

Cevresel surdiiriilebilirlik

Avrupa Yesil Mutabakat
ve karbon vergisi

Yetenek yonetimi ve
organizasyonel
yedekleme

Siber giivenlik

Topluma katki ve
Filantropi

Yonetim kurulu gesitliligi
(cinsiyet, yag, mesleki
formasyon gesitliligi vb.)

Siber glivenlik %100

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Katilimcilarin en az zaman ayrildigini beyan ettikleri konularin icerisinde en Ust sirayl “Avrupa Yesil
Mutabakati ve karbon vergisi” (%54), “yonetim kurulu cesitliligi” (%49) ve “yikici inovasyon
(“disruptive innovation”)” (%46) aldi. Katihmcilarin %38’i gectigimiz yil “yonetim kurulu cesitliligi”
konusunun en az zaman harcanan konulardan biri oldugunu belirtmesine ragmen bu yil bu oran daha
da artarak %49 ile en az vakit harcanan konularin basinda gelmistir. Bu li¢ konu icerisinde
katihmcilarin cogunun gereginden daha az zaman ayrildigini en ¢ok belirttikleri konu ise %82 ile “yikici
inovasyon” olurken, katilimcilarin %70’inden fazlasi “Avrupa Yesil Mutabakati ve karbon vergisi”
konusuna da az zaman ayrildigini ifade etti.

Gectigimiz seneye gore kurul glindemlerinde (st siralara ylikselen “cevresel stirdirilebilirlik” konusu
icin ise katilimcilarin yaklasik %80’i yeterince zaman harcanmadigini distindiiklerini ifade etti. Ek
olarak, “yetenek yonetimi ve organizasyonel yedekleme” de daha fazla zaman ayrilmasi gerektigi
distintlen 6nemli bir konu olarak belirtildi.
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3.1.3 Yatirim konulari

Galhismamiz kapsaminda, yonetim kurulu Uyelerinin bulunduklari sirketlerin bu yilki yatirm
egilimlerini gectigimiz seneye kiyasla degerlendirdik. Cesitli yatirrm konulari Uzerinde goris
degisimleri yasandigini gozlerken, genel anlamda yatirim istahinda dramatik bir disis oldugunu
tespit ettik. Dikkatimizi ceken baslica konular su sekildedir:

» Teknoloji ve altyapi yatinnmlari ile kapasite arttirimi ve biiyiime yatirimlari sirasiyla %61 ve %46
katilim ile yénetim kurullarinin giindeminde en ¢ok olmasi beklenilen konular oldu. Kapasite
artinmi ve bilyiime yatirimlari konusunun giindemde 6nemli pay almasi beklentisine ragmen,
bu senenin skoru gegen yila gére 23 puan daha asagida kalarak yatinm perspektiflerinin
degisime ugradigina isaret etti.

> Yurtigi ve yurt disi sirket satin alimlari konularinin yonetim kurulu giindeminde olmasina dair
beklenti skoru %21-22 seviyesinde gerceklesirken, bu konunun gecen seneye oranla yaklasik 15
puanlik bir azalma ile giindemlerden belli oranda uzaklastig gérildi.

P> Yurt disinda yeni yatinnmlar (tesis, fabrika, Ar-Ge merkezi vb.) %36’lik skor ile gecen sene ile
paralel bir gériintii verirken, siirdiiriilebilirlik odakli yatirrmlarin giindemlerde olmasina yénelik
beklentinin gegen seneye oranla yariya diismesi 6nemli bir bulgu oldu.

» Nihai olarak, herhangi bir yatirim plani olmayanlarin orani %11 civarinda sonuglandi ve bu oran
gecen seneye gore 2 puan artis gosterdi.
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Sekil 10:
Altyapi ve teknoloji ve kapasite arttirimi ve bliyiime yatirimlari 6nimuzdeki donemde yonetim
kurullarinin yatirnm giindemlerinde ilk siralarda gelecektir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Deger Yaratma

Gegtigimiz seneye kiyasla yatinm igtahinda belirgin diigtisler gézlemlenmektedir

Bu sene yoénetim kurulu toplantilaninda hangi yatinm konulan giindeminizde olacaktir?

Teknoloji ve altyapi yatinmlan Kapasite arttinmi ve biliylime Yurt diginda yeni yatinmlar (tesis, Siurdiiriilebilirlik odakh yatinmlar
yatinmlan
0, 0 0
%61 %046 A)?m
L W 23yp W 37y
) N
<, L]-, ‘
=) il A
Yurt igi sirket satin almalan Yurt disi sirket satin almalan Herhangi bir yatinm planimiz

bulunmamaktadir

I 2 b

(y022 %2 1 (yo 1 1 Yatinm konusu
\ 15-16yp A 2yp ) %% skor
By 2N >< WA e gogg’ye gore
LY Y e ) egisim,
N 1/ yuzde puani

3.1.4 istihdam planlari

Yatirim tarafindaki negatif gorintlnin aksine, yonetim kurulu Gyelerinin bulunduklari sirketlerin
2023 yili igin istihdam hedeflerinde, gegen seneyi referans aldigimizda, olumlu bir tablo oldugunu
gordik. 2023 yilina ait istihdam beklentisi oranlarina gore, calisma katiimcilarinin yaklasik %40’
sirketlerin istihdamini artirmayi planladiklarini belirtirken, istihdam azaltmayi bekleyenlerin orani,
gecen seneki oranin varisi seviyesinde kaldi. Bu sonug, genel istihdamin onimiizdeki dénemde
bliyimeye daha yakin oldugunu gostermektedir. Tabii bu noktada yil sonu enflasyon ve asgari licret
artis oranlarinin yonetim kurullarinin bu planlari Gizerinde etkileri olmasi beklenmektedir.
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Sekil 11:
Yonetim kurulu Gyelerinin istihdam 6ngoriileri sirketlerinin bulundugu sektérlere bagh olarak

degismekle beraber olumlu ve temkinli bir beklenti mevcuttur.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Deger Yaratma
Yonetim kurullar ekseriyetle duragan beklentilerde... ...ancak sektorel bazda biyiik farklilagmalar mevcut
2022 2023 Perakende

Tekstil, giyim ve
deriimalati

Istindami vomooay W istihdamin ayni
0A)26 OA) 39 artirmay! 4 kalmas ini planliyoruz
planliyoruz Metal sanayi -:g:ﬁ)a‘mgza‘tmayl

- M istihdami arttirmayi
Madencilik planllyoruz

Kimya, ilag,
petrol ve plastik

istihdamin ayni
) 0 — kalmasini Ingaat
/D 60 A)53 planliyoruz /
hedefimiz yok Holdingler

Gida, igecek ve
tiitiin imalati

-\ — Finansal

istihdami hizmetler
Elektrik,
0/0 1 4 0/() 7 azaltmay! Elokurik, gaz
planliyoruz

Bilgi ve iletigim

%0 %20 %40 %60 %80 %100
Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Diger yandan, bagh bulunduklari firmalarin istihdam seviyesini sabit tutmayi planladigini veya bu
konuda net bir hedefi olmadigini belirten yonetim kurulu Uyelerinin orani gecen seneye kiyasla
%60'tan %53'e dliismustir.

En dikkat cekici degisiklik ise istihdami azaltmayi planlayanlarin oraninda goriliiyor. 2022 yilinda %14
olan bu oran, 2023 icin %7'ye geriledi. Bu durum, sirketlerin is gicinde kesintiye gitmek yerine
agirlikli olarak mevcut yapiyi muhafaza etme veya genisleme egiliminde olduklarini géstermektedir.

Genel gorinim olarak temkinli veya olumlu bir beklenti olmasina karsilik, sektorel bazda beklentiler
arasinda ®nemli farkliliklar oldugu gériilmektedir. Ornek vermek gerekirse; “Bilgi ve iletisim” ile
“Tekstil, Giyim ve Deri imalati” sektérlerinin yiiksek oranda istihdam artirmayi planladigi sonuglara
yansirken, “Orman Sanayi ve Mobilya” ile “insaat” sektérlerinde istihdam azaltma egiliminin yiiksek
oldugu gorilmektedir.

3.1.5 Sirketleri bekleyen riskler

Gegtigimiz yil yaptigimiz ankette katihmcilarin 2022 yil igin gérdikleri en énemli riskler sirasiyla
ekonomik konjonktiir, sektorel ve politik belirsizlikler ve makroekonomik belirsizlikler ve savas
olmustu.
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Anket katilimcilarinin yanitlari dogrultusunda, 2023 yil igin yénetim kurullari agisindan en énemli
oldugu disunilen riskleri tespit ettik; bu degerlendirmeye ek olarak, gelecek dénemde yonetim
kurullarinda daha fazla glindeme gelmesi gerektigi distintlen konulari belirlemeye ¢alistik.

Sekil 12:
iklim krizi ve sosyal riskler, en belirgin risk olarak yénetim kurullarinin giindeminde yer almaktadir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Glindemi Deger Yaratma

2023 yil igin girketler agisindan en énemli 3 risk nedir?

iklim krizi ve sosyal riskler
Finansman ve nakit yonetimi
Sektorel ve politik belirsizlikler
Fiyat ve maliyet yonetimi

Makroekonomik belirsizlikler ve savas

Oniimiizdeki dénemde hangi konulanin yénetim kurulu giindeminde daha fazla ele alinmasi gerektigini diistiniiyorsunuz?

Sirket vizyon, misyon ve stratejisi

Organizasyona deger yaratacak projelerin
ilerleyisi

Cevresel siirdiiriilebilirlik

Yetenek yonetimi ve organizasyonel yedekleme

Yikiciinovasyon (“disruptive innovation”)

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Anket katilimcilarinin yaklasik yarisinin oyu ile “iklim krizi ve sosyal riskler” baghg en énemli risk
baslig olarak belirlendi. Carpici olarak “iklim krizi ve sosyal riskler” gectigimiz yil yapilan ankette
yonetim kurullarinin gérdigi en 6nemli riskler arasinda ancak altinci sirada geliyordu. Buna paralel
olarak, “cevresel surdirulebilirlik” konusu, 6niimizdeki donemde yonetim kurullarinin giindeminde
daha fazla ele alinmasi gerektigi en ¢ok belirtilen konular arasinda yer aldi. Bu verilere bakildiginda,
surdurdlebilirlik ve iklim krizi konularinin, énimiizdeki donemde yonetim kurullarin giindeminde
alacagi payin artacagi 6ngorulebilir.

“Finansman ve nakit yonetimi”, katilimcilarin %47’si tarafindan secilerek, ikinci en dnemli risk olarak
one c¢ikti. Merkez bankalarinin yiiksek faiz politikasini takip etme egiliminde oldugu ve yiksek
enflasyon ile miicadele edilen giiniimiiz ekonomik konjonktiriinde, finansman ve nakit yonetiminin
oneminin de risk konusu olarak dnemli bir gindem konusu oldugu anlasilmaktadir. Yine en 6nemli
riskler arasinda oldugu belirtilen “fiyat ve maliyet yonetimi” konusu da bu duislinceyi destekler
konumdadir.

“Makroekonomik belirsizlikler ve savas” riski de calisma katilimcilarinin %34’ tarafindan en 6nemli
tic riskten biri olarak ifade edildi. Anketin gerceklestigi ddnemde israil-Hamas bdlgesel catismalarinin
heniliz baslamadigi ve dolayisiyla yanitlara yansimadigi disinildigiinde, raporu yayinladigimiz
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donem ve sonrasinda bu risk basliginin dGneminin daha da artacagini varsayabiliriz.

Yukarida belirtilen tiim risk konulari ile ciddi derecede baglantili olarak gordiigiimiz “sektorel ve
politik belirsizlikler” basligi da en 6énemli (i¢ riskten biri olarak belirlendi.

Gelecek donemde gindeme daha fazla alinmasi gerektigi dlsinilen konulara yonelik
degerlendirmemiz kapsaminda gevresel surdirilebilirligin yani sira, “sirket misyon, vizyon ve
stratejisi” ile “organizasyona deger yaratacak projelerin ilerleyisi” konulari 6n plana c¢ikti. Bu sonug
bize, global boyutta yasanan blyilik degisim ve dontslimlere paralel olarak, sirketlerin gelecek
déneme yonelik bakis acilarinin yeniden degerlendirmeye ve belki de tanimlanmaya acik olmasina
dair bir beklenti oldugunu, ayrica deger odakli is yapis seklinin de firmalarin odak alani icerisinde
tutulmasi gerektigine dair ortak goris oldugunu gostermektedir.

3.2 Surdirilebilirlik

“Gegtigimiz sene yénetim kurullarinin glindeminde 14. sirada bulunan “gevresel siirdiirilebilirlik”,
2023 yilinda 8. siraya yiikselip, siirdiriilebilirlige verilen 6nemin kayda deger seviyede arttigini
gozler oniine sermektedir. Ancak buna ragmen anket katilimcilarinin yaklasik %80’i, “cevresel
surdiirilebilirlik” bashgina yonetim kurullarinda gereginden az zaman ayrildigini diisiinmektedir;
bu sonug ve kiiresel trendler, 6niimiizdeki donemde siirdiiriilebilirlik konularinin 6neminin daha
da artacagina isaret etmektedir.”

Blyuyen iklim krizi ve bununla baglantili cevresel problemler, ek olarak sirketler lizerinde giderek
artan sosyal sorumluluk ve kurumsal yonetisim konularina dair eyleme ge¢me baskisi, diinya
genelinde oldugu gibi Tirkiye'de de sirketlerin, dolayisiyla yonetim kurullarinin CSY konusunu
glindemlerine daha yogun bir sekilde dahil etmelerine yol acti.

Yonetim kurullarinin yaklasik %90’inda CSY konularindan sorumlu bir komite bulunmaktadir ve sirket
ici CSY ile ilgilenen fonksiyonlar ¢ogunlukla (%60) CEQO’ya dogrudan raporlamaktadir.
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Sekil 13:
Yonetim kurullarinin yaklasik %88’inde CSY konularindan sorumlu bir komite vardir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Siirdiriilebilirlik

CSY’den sorumiu komite

Sardarilebilirlik ile ilgili risklerin ve firsatlanin gézetimi, yénetim kurulunuzda 6ncelikli olarak asadidakilerden hangisinin sorumlulugunda bulunuyor?

%38

%1

Sardardlebilifik Komitesi  Kurumsal Yonetim Risk Komitesi Sardarulebilifik YK Denetim Komitesi Strateji Komitesi Siber Guvenlik
~(Yonetim Kuruluveya Komitesi duzeyinde ele Komitesi
Icra Kurulu seviyesinde) alinmamaktadir

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Anket katilimcilari, sirketlerin %38’inde CSY konusundaki firsatlarin ve risklerin Sirdurilebilirlik
Komitesi sorumlulugu altinda oldugunu belirtirken, %22’sinde ise bu sorumlulugun Kurumsal Yénetim
Komitesi tarafindan Ustlenildigini belirtti. Gegen seneki ¢alismada %17 olarak sonuglanan
surduardlebilirlik konusunun yénetim kurulu diizeyinde ele alinmadigi beyani, bu sene %12 seviyesine
inerek CSY’nin 6nemli bir yonetim kurulu glindem konusu haline geldigini destekleyen bir veri oldu.

Yonetim kurullarinda Cevre, Sosyal ve Yonetisim (CSY) farkindaligini ve Gyelerin konuya dair bireysel
yetkinliklerini degerlendirmek adina sorulan sorularin yanitlarina bakildiginda, farkindahgin genel
anlamda iyi bir seviyede oldugunu gosterirken, uzmanlasma acisindan ise halen kat edilmesi gereken
onemli bir yol oldugunu yansitmaktadir.

Katilimcilarin %25’i, Gyesi olduklari yonetim kurulunun CSY farkindaligini ¢ok yiiksek olarak gorirken,
katihmcilarin sadece %6’s1 CSY konularinda sirketine liderlik edebilecek uzmanliga sahip oldugunu
ifade etti. Ayni zamanda katilimcilarin %20’sinden fazlasi CSY faktorlerinin yatirimci ve paydas
kararlari tGzerinde ciddi etkisi oldugunu belirtti.
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Sekil 14:
Katilimcilarin %25’i, kendi kurullarinda CSY farkindaliginin ¢ok yiiksek oldugunu belirtmesine
ragmen, sadece %6’si tim CSY konularinda yetkin oldugunu séylemektedir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Siirdiriilebilirlik

GSY faktorlerinin paydas kararlarina

Yénetim kurullaninin GSY farkindalig

Yonetim kurulu Gyelerinin GSY yetkinligi

etkisi

Yonetim kurulunuzun sirdirtlebilirlik / Cevresel,
Sosyal ve Yonetisim (CSY) farkindalgini nasil
degerlendirmektesiniz?

Yonetim kurulu Gyesi olarak Cevresel, Sosyal ve
Yonetisim (CSY) konularina dair bilgi birikimive
yetkinliklerinizi degerlendiriniz:

Yonetim kurulu yaklasimimzda, sardurulebilirlik /
Cevresel, Sosyal ve Yonetisim (CSY) faktorlerinin
yatinmci ve paydas kararlarinda ne derece etkili

oldugunu dustinmektesiniz?

2 (%2) 1-Herhangi bir
GSY konusunda etkisi olmadigimi %4

28 (%24) Bilgiye sahip distinmekteyim
degilim
CSY kenusunda
bilgiye sahibim 2 %9
fakat degisimi
yonlendirecek
kadar bilgili
degilim
W CSY konusunda
69 (%58) bilgiye sahibiyim
M Belirli CSY
konularinda derin
%38 uzmanhga 4 %36
sahibim
M CSY kenusunda
uzmanim ve

1-Cok
distk

5-Son derece etkili
13 (%11) cloranna liderk oldugunu %22

7 (%6) ederim disunmekteyim

5-Cok
yiksek

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

CSY stratejisi soruldugunda, anket katilmcilarinin yaklasik %75'i strdirilebilirlik stratejilerinin
sektore kiyasla daha yliksek seviyede olmasini istedigini belirtirken, %50'sine yakini hem nitel hem de
nicel hedefler belirlediklerini ifade etti. Calismaya katilan yonetim kurulu tyelerinin %80’den fazlasi
ise, CSY temasini temel islerinin yaninda, blylime firsati olabilecek bir alan olarak goérdiklerini

paylasti.
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Sekil 15:
Yesil finansman firsatlari ve karbon vergilendirmesi konusunda bilgi birikimini artirmak, yonetim
kurullarinin surdurilebilirlik etkisini artirabilir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Siirdiriilebilirlik

Lutfen agagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katiimiyorum" ve "5-Kesinlikle katiiyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

37

Surdurdlebilirlik ile ilgili galismalarimiz
paydaslarimiz nezdinde kurumumuzun
itibarini yikseltmektedir.

Surdurdlebilirlik ile ilgili adimlarimiz
kurumumuza énemli oranda yeni triin ve
hizmet gelistirme firsati yaratmaktadir.

Kurumumuz karbon vergilendirmesi
konusunda yeterli bilgiye sahiptir

Siirdiirilebilirlik ile ilgili calismalarimiz
kamu desteklerinden ve yesil finansman
imkanlarindan yararlanma firsati
saglamaktadir.

.Gelecek icin ana
gelisim alani

2023

- =2022

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Yonetim kurulu Uyelerinin degerlendirmesine sunulan doért ifadeye yonelik yapilan geri donislere
gore etkinlik skoru altindaki strdurilebilirlik konu basliginin puani 3,7 olarak hesaplandi. Konu basligi
altindaki dagilima bakildiginda ise, strdirilebilirlik ile ilgili calismalarin paydaslar nezdinde
kurumlarin itibarini yikselttigine yonelik ortak bir goris oldugu goruliirken, kurumlarin karbon vergisi
konusundaki bilgi seviyesi ve konuile ilgili calismalarda kamu destekleri ile yesil finansman firsatlarina
erisim acisindan gelisim ihtiyaci oldugu ortaya ¢cikmistir. Benzer sekilde yonetim kurullarinda en az
vakit harcanan konulara bakildiginda, “Avrupa Birligi Yesil Mutabakati ve karbon vergisi’nin ilk sirada
geldigini gérmekteyiz; ek olarak katilimcilarin %70’ten fazlasi da bu konuya gerekenden daha az
zaman ayrildigini diisinmektedir. Oniimiizdeki ddnemde is yapis sekillerini 5nemli dlgiide etkilemesi
beklenen bu konularin, yonetim kurullarinin giindeminde giderek daha biylik bir pay almasi
beklenmektedir.
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Sekil 16:

Yonetim kurullarinin %60’indan fazlasi, yakin tarihler icin Net Sifir hedeflerine sahip degil ve kisa
vadede bu hedefe ulasilamayacagina inanmaktadir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi Siirdiriilebilirlik

Net Sifir hedefi belirleme orani

Sirketin Net Sifir hedefine ulagma tahminleri

Sirketinizin belirli bir tarih icin konulmus Net Sifir
hedefi var midir?

WFikrim
yok

EHayir

MEvet

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Sirketinizin hangi senede Net Sifir olacagini dustniyorsunuz?

(%53) ) (%23) (%8) (%12)

=Yakin gelecekte éngéremiyorum =t<=2025 =2025<t<=2030 =2030<t<=2040 2040<t<=2050

Tirkiye'nin Net Sifir hedefine ulagma tahmini

Turkiye'nin hangi senede Net Sifir olacagini distniiyorsunuz?

7 (%T)  (%6) (%13)

=Yakin gelecekte dngéremiyorum =t<=2025 =2025<t<=2030 -2030<t<=2040 2040<t<=2050 t>2050

Yoneticilerin yaklasik %50’si nicel ve nitel hedefler belirlediklerini belirtmelerine ragmen, sadece
%37’lik bir kesim sirketlerinin bir ‘Net Sifir’ hedefi oldugunu ifade etti. Sirketlerin Net Sifir hedefine
ulasma tahmini soruldugunda ise, katilimcilarin %50’den fazlasi bu sonucu yakin gelecekte
ongoremediklerini belirtti. Katilimcilarin geri kalani ise, Paris Anlasmasi’na paralel olarak, 2050 yil
oncesinde sirketlerinin Net Sifir olacagini disindigini bildirdi. Turkiye’nin Net Sifir olmasi
konusunda yoneticilerin beklentilerine yonelik geri donlslere baktigimizda ise sirketlere kiyasla ¢ok
daha olumsuz bir tabloya ulastik; katilimcilarin %70’i yakin gelecekte Tirkiye’nin Net Sifir olacagini

ongoremediklerini ifade etti.
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Sekil 17:

Yonetim kurulu Gyelerinin ¢ogunlugu CSY raporlarina ve dnceliklendirme matrisine sahip olduklarini
belirtse de yalnizca %22’si isletmelerinin tiim emisyonlari 6lgmektedir.

Gelecege Hazir Yonetim Kurulu Giindemi

Surdurtlebilirlik raporu

Onemlilik matrisi eglemesi

Siirdiiriilebilirlik

Karbon emisyonu muhasebesi

Sirketinizinyillik yayimladigi bir
slrdirilebilirlik/Cevresel, Sosyal ve
Yonetisim (CSY) raporu var midir?

CSY alaninda yapmis oldugu bir
onceliklendirme matrisi (6nemlilik
matrisi) calismasi var midir?

Sirketiniz, karbon salimini 6lgmekte midir?

(%30)

(%3)
I
%14
(%22) (%23)
(%36)
(%32)
W Fikrim mFikrim
yok yok
®Hayir WHayir
HEvet EEvet
CSY raporu Onceliklendirme Kapsam 1, 2ve 3 Sadece Kapsam 1 Bellikurumsal  Herhangi bir karbon
matrisi seviyesinde karbon ve 2 karbon aktiviteler / is kollan emisyon
emisyonu emisyonu ozelinde karbon olglimlemesi

emisyonu yapilmamaktadir

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Yonetim kurulu Gyelerinin %61’i sirketlerinin bir stirdirilebilirlik raporu oldugunu belirtirken, %54’
GSY alanindaki galismalara yon verecek bir dnceliklendirme matrisi (materiality matrix) oldugunu
belirtti. Katilimcilarin %75’inin, bagh bulunduklari sirketlerin CSY stratejilerinde sektérin ilerisinde
olmasi gerektigini ifade ettikleri distnidldiginde, bu rakamlar olmasi gereken diizeyin ¢ok altinda
kalmaktadir.

Sirketlerin karbon salimlarini 6lcme oranlarina bakildiginda ise, sadece %22’sinin tim kapsam
emisyonlarini olctligli goriilmektedir. Sirketlerin %37’sinin Net Sifir hedefi oldugu goz oninde
bulunduruldugunda, tim kapsamlar icin karbon muhasebesi yapan sirketlerin sayisi da mevcut
durumda beklentinin altindadir.
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Bolim 4- Yénetim Kurullarinin Isletme Modeli

Yonetim kurullarinin yetkinliklerini ve etkilerini belirleyen en énemli ikinci unsur, yénetim kurullarinin
isletme modelidir. Arastirmamizda yonetim kurullarinin isletme modelini dort ana baslikta inceledik:

1. Yonetim Kurulu Yapisi
2. Yapilanma ve Siiregler
3. Liderlik ve Kultur
4

Performans

4.1 Yonetim Kurulu Yapisi

“Yonetim kurullarinin dogru kararlar alabilmek icin yeterli mesleki birikime ve yetkinliklere sahip
olma kriteri en yiiksek degerlendirmeyi alirken, dogru lye cesitliligine sahip olma (cinsiyet, yas,
kidem, yetkinlikler, vb.) diger kriterlere oranla katilimcilardan en diisiik skor alan eksen olarak 6n
plana ¢ikmaktadir.”

Sekil 18:
Yonetim kurulundaki tyelerin cesitliligi (or. cinsiyet, yas, kidem ve kompozisyon) Tirkiye'de yonetim
kurullari igin mesafe kat edilmesi gereken énemli baslklardandir.

Yénetim Kurullarinin isletme Modeli Yonetim Kurulu Yapisi

Lutfen asagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katiimiyorum" ve "5-Kesinlikle katiliyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

4.1

Yonetim kurulu Gyeleri, dogru kararlar
alabilmek / kilavuzluk yapabilmek igin yeterli
mesleki birikime ve yetkinliklere sahiptir

Uyeler, yonetim kuruluna tevdi edilen
gorevleri en iyl sekilde yerine getirebilecek
kisilerden secilmistir

Ydnetim Kurulu iiyeleri, organizasyonun
ve hissedarlarin stratejik dnceliklerine
uygun olacak sekilde secilmistir

Yonetim kurulunda dogru iiye
cesitliligine sahibiz - cinsiyet, yas, kidem,
kompozisyon (farkl yetkinlikler —
operasyon, finans, tedarik zinciri, kamu
iligkileri gibi) vb.

M Gelecek igin ana
geligim alani

Wzoz3
- -2022

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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Yonetim kurulu yapisini anlayabilmek adina katilimcilara 4 soru sorulmustur ve bu cevaplara gére skor
4,1 olarak hesaplanmistir.

Yonetim kurulu Uyelerinin “dogru kararlari alabilmek adina gerekli yetkinliklere ve yeterli mesleki
birikime sahip olmasi” kriteri 4,3 puan ile degerlendirme konu bashgi kapsamindaki en yiksek skoru
alirken, “liyelerin, yonetim kuruluna tevdi edilen gorevleri en iyi sekilde yerine getirecek kisilerden
secilmesi kriteri” degerlendirme konu baglgi ortalamasinin biraz Gizerinde skorlandi.

“Yonetim kurulunda dogru Uye cesitliligine sahibiz (cinsiyet, yas, yetkinlikler vb.)” ifadesi 3,9 puan
alarak “Yonetim Kurulu Yapisi” skorunu olusturan sorular arasinda en diisiik puani alirken, iye segim
sireclerine yonelik sundugumuz bir diger ifade olan “liyelerin hissedarlarin stratejik 6nceliklerine
uygun sekilde secilmesi” basligina yonelik yapilan degerlendirmelere ait skor da degerlendirme konu
bashgi ortalamasinin biraz altinda kaldi. Tim kriterlere yonelik degerlendirmelere baktigimizda, anket
katihmcilarinin yonetim kurulunu olusturan Uyelerin cesitliligi konusunun diger kriterlere kiyasla
iyilesmeye daha agik oldugunu belirttiklerini gormekteyiz.

Sekil 19:

Katilimcilarin cogunlugu yonetim kuruluna son 5 yil icinde katilmistir ve 4'ten az sayida kurulda yer
almaktadir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli Yonetim Kurulu Yapisi

Uyesi oldugunuz yénetim kurulu kac kisiden
olusmaktadir?

Latfen kac yonetim kurulunda goérev aldiginizi

Kac yildir ydnetim kurulunda gorev almaktasiniz? i

1-5 6-10 1-15 16+ 1-5 6-10 1-15 16+ 1 2 3 4
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Anket sonucunda yonetim kurullarinin yapisina dair elde edilen ¢ikarimlar asagidaki gibidir:

P> Bir yonetim kurulu ortalama yedi liyeden olugsmaktadir (gecen senenin ortalamasi sekiz idi) ve
bu liyelerin ortalama ikisi bagimsiz liyedir.

» Yonetim kurulunda ortalama gorev yapma siiresi yedi yildir. Katiimcilarin yaklasik %50’sinin
bes yildan kisa siiredir yonetim kurulu gérevini lstlendigi goriiliirken, %30’unun da on yildan
daha uzun bir siiredir bu role sahip oldugu tespit edilmistir.

P> Yonetim kurullarinin yaklasik %50’sinin iig yilda bir degistigi belirtilmistir.

» Anket katiimcilarinin yaklasik %50’sinden fazlasi birden fazla yénetim kurulunda goérev
almaktadir.

4.2 Yapilanma ve Siiregler

“Yonetim kurulu yapilarindaki temel siiregler degerlendirildiginde, yonetici yedekleme ve aday
gosterme ile yeni yonetim kuruluna ve iist yonetime liye se¢imi siireglerinde gelisim imkani oldugu
belirtilmistir.”

Sirketlerde ortalama doért komite bulunmakta ve bir yonetim kurulu UGyesi ortalama iki komitede
gorev almaktadir. Sirketlerde en sik bulunan lg¢ komitenin sirasiyla Denetim Komitesi (%83), Risk
Komitesi (%79) ve Kurumsal Yonetim Komitesi (%65) oldugu tespit edilmistir. Sirketlerde en az
bulunan komite ise %8 ile Siber Guvenlik Komitesidir.

Degerlendirmeden c¢ikan bir diger sonuca gore sirketlerin %4’linde hicbir komite bulunmamaktadir.
Gegen seneki sonuglar ile kiyaslandiginda (%7), yonetim kurulu yapilanmalarinda bu konu 6zelinde
gozle gorilir bir gelisme oldugu gorilmektedir.

Yonetim kurulu Gyelerinin yaklasik %70%i, kurul aktiviteleri icin ayda bir haftadan az zaman
harcamaktadir. Katihmcilarin %14’G de tam zamanl olarak yonetim kurulu Uyesi rolliini
Ustlenmektedir.
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Sekil 20:

Katilimcilarin bulundugu yonetim kurullarinin biiyik bir cogunlugunda denetim ve risk komiteleri
bulunmaktadir. Ayrica katilimcilarin yine bliylik cogunlugu yonetim kurulu aktivitelerine ayda 1
haftadan az zaman ayirmaktadir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli Yapilanma ve Siiregler

Mevcut durumda tyeligini yaptiginiz yonetim kurulunda asagidaki komitelerden R L B
hangileri bulunmaktadir? Yonetim kurulu akfiviteleri icin ayda ne kadar zaman ayirmaktasiniz?

Denetim Risk  Kurumsal Sordori-  Ucret- Strateji Aday Siber Diger 1 tam gun karsihig 1 haftadan az 1-2 hafta Tam zamanh
Yonetim  lebilirdik  lendirme Gosterme Givenlik

Yonetim kurulu ana sireclerini degerlendirmek icin katilimcilara yoneltilen ifadeler arasinda tyelerin
toplantilar 6ncesi yeterli bilgiyi dogru zamanda almasi, yénetim kurullarinin karar verme hiz ve

iradesinin yeterliligi ve toplanti siklik/stresinin glindeme uygun olmasi konulari 4,1 ile en yiksek
skoru aldi.

Degerlendirmeye sunulan diger temel slire¢ basliklarina bakildiginda ise “y6netici yedekleme ve aday
gosterme sliregleri iyi tanimlanmistir ve uygulanmaktadir” ifadesi, 3,5 puan ile siralamanin en altinda
yer alarak iyilestirilme ihtiyaci en yliksek olan konu bashgi oldu. Bu ifadeyi 3,6 puan ile “yonetim
kurulu Uyeleri, yeni yonetim kurulunun ve sirket lst yonetiminin secimi slirecine dahildir ve oy
kullanir” ifadesi gelisime acik bir diger konu olarak takip etti.
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Sekil 21:
Yonetim kurulu stregleri arasindan; aday gosterme, yonetim kurulu ve sirket Gist yonetimi se¢imi
sureglerinde belirgin ilerleme imkanlari mevcuttur.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli Yapilanma ve Siiregler

Lutfen asagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katiimiyorum" ve "5-Kesinlikle katiliyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

39

Toplantilarin sikligi ve siresi toplanti
gundemine uygundur

Yonetim kurulu Gyeleri toplanti 6ncesinde
yeterli bilgiyi dogru zamanda almaktadir

Yonetim kurulunun karar verme iradesi ve
hizi yeterlidir

Yonetim kurulu tiyelerinin gérev ve
sorumluluklan iyi tanimlanmistir

Yonetim kurulu iiyeleri, yeni yonetim
kurulunun ve sirket {ist ydnetiminin
segimi siirecine dahildir ve oy kullanir
M Gelecek igin ana
Ydnetici yedekleme ve aday gésterme geligim alani
siiregleri iyi tanimlanmistir ve

Wzoz23
uygulanmaktadir

= =2022

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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4.3 Liderlik ve Kiltiir

“Yonetim kurulu liyelerinin bireysel gelisim planlarinin mevcudiyeti ve geri bildirim alabilecekleri
mekanizmalarin istenilen diizeyde galismasi konusunda 6nemli derecede gelisim ihtiyaci oldugu
goriilmektedir.”

Sekil 22: Yonetim kurulu Uyelerinin bireysel gelisim planlari ve geribildirim mekanizmalari
konusunda eksik kalindigi 6n plana ¢gikmaktadir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli Liderlik ve Kiiltiir

Lutfen asagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katilmiyorum" ve "5-Kesinlikle katiliyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

3.7

Yonetim kurulu bagkani, toplanti glindemini
ve kisilerarasi dinamikleri yonetmede etkilidir

Yonetim kurulu, etkinligini artirmak ve kendi
sireglerini degerlendirmek igin
mekanizmalara sahiptir

Yonetim kurulu, komitelerin etkinliklerini
iyilestirmek icin degerlendirme
mekanizmalarina sahiptir

Yonetim kurulu liyelerinin bireysel
gelisim planlari mevcuttur ve geribildirim
alabilecegi mekanizmalar etkili bir sekilde
calismaktadir

B Gelecek igin ana
geligim alan

Wz023
- -2022

Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Yonetim kurulu Uyelerine yonelttigimiz degerlendirme eksenlerine dair aldigimiz sonugclar 1siginda
liderlik ve kiltir skorunu 3,7 olarak hesapladik. Bu skor ile liderlik ve kiltiir basligi, etkinlik skorunu
olusturan basliklar arasinda, bir 6nceki sene gerceklestirdigimiz calismadaki sonuclara gore en yiksek
gelisimi gosteren baslik oldu. (3,2’den 3,7’ye artis)

“Yonetim kurulu Uyelerinin bireysel gelisim planlari mevcuttur ve geri bildirim alabilecekleri
mekanizmalar etkili bir sekilde calismaktadir” ifadesi de 3,2 puan ile ortalama altinda kalarak liderlik
ve kiltir bashgi altinda en 6nemli gelisim alani olarak on plana gikti.

Liderlik ve kiltlr ekseninde en yiksek skoru 4,3 ile “yonetim kurulu baskani, toplanti glindemini ve
kisilerarasi dinamikleri yonetmede etkilidir” ifadesi alirken, “yénetim kurulu, komitelerin etkinliklerini
iyilestirmek icin degerlendirme mekanizmalarina sahiptir” ifadesi gelisim ihtiyaci olarak belirlenen
konu basliklarindan biri oldu.
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4.4 Performans

“Performans, yonetim kurulu etkinlik skorunu olusturan bagliklar arasinda en diisiik puani alan ve
boylelikle gelisime en agik olan konu oldu.”

Sekil 23:
Disaridan performans degerlendirme hizmet almak bir¢cok yonetim kurulunda tercih edilmemistir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli Performans

Lutfen asagidaki ifadelere katiiminizi 1 ile 5 arasinda "1-Kesinlikle katiimiyorum" ve "5-Kesinlikle katiliyorum" anlamina gelecek sekilde belirtiniz

28

Yonetim kurulu i¢ degerlendirme
yapmaktadir

Y&netim kurulunun degerlendirme gizelgesi
(score card) bulunmaktadir

Yonetim kurulu baskani
degerlendiriimektedir

M Gelecek igin ana
geligim alani

Wzoz3
- -2022

Dis degerlendirme hizmeti alinmaktadir

Kaynak: Bain & Company Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

“Performans” konu baslig ilk defa bu sene yonetim kurulu barometresi calismasi kapsaminda
degerlendirmeye alindi. Yonetim kurulunun genel performansinin degerlendirilmesine yonelik
yapilan calismalarin etkinligini 6lcmek adina dort ana ifade isiginda elde edilen gorisler
dogrultusunda performans skoru 2,8 olarak hesaplandi.

3,1 ile en yiksek puani alan ifade “yonetim kurulu i¢c degerlendirme yapmaktadir” ifadesi olurken,
“Dis degerlendirme hizmeti alinmaktadir” ifadesi 2,3 ile en ¢ok ilerleme ihtiyaci gerektiren konu
olarak belirlendi.
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Sekil 24:

Yonetim kurulu etkinlik performansi degerlendirme yontemleri ve kriterleri gelisime acik noktalar

olarak gorulmektedir.

Yonetim Kurullarinin isletme Modeli

Yonetim kurulunuzun etkinligini hangi yontemlerle degerlendinyorsunuz?

%43

Uyeler kendilerini
degerlendirir

Uyeler birbirlerine
anonim gen bildinmde
bulunur

Toplant! ajandasi,
ciktilan ve toplanti
notlan tzerine bagimsiz
degerlendirme ve
denetimler yapilir

‘Yonetim ve yonetim
kurulu dyeleri ile
milakatlar yoluyla

degerlendirme yapilir

Performans

‘Yonetim kurulunuzun etkinligini anlayabilmek adina hangi kriterleri
degerlendirmeye tabi tutuyorsunuz?

%55

Yonetim kurulu yapist
ve yetkinliklerini
degerlendirme

Onceden belidenmis  Yénetim kurulu dinamigi Diger
Pl'lara gore ve kiltlri
degerlendirme degerlendirmesi
(toplantilara sessiz
katilimeilann katilimi gibi)

Yonetim kurullarinda etkinligin hangi yontemlerle degerlendirildigine yonelik toplanan goérislere
bakildiginda, “Toplanti ajandasi, ¢iktilari ve toplanti notlari Gzerine bagimsiz degerlendirme ve
denetim” yonteminin %43 ile en sik tercih edilen yaklasim oldugu belirtildi. Bu ydontemi yonetim ve
yonetim kurulu Uyeleri ile milakatlar yoluyla degerlendirme yapilmasi (%33) takip etti. Uyelerin
kendilerini degerlendirmesi ise %20 ile en az rastlanan degerlendirme yéntemi oldu.

Yonetim kurullarinda degerlendirilen kriterlere yonelik katilimcilarin  paylastiklar

gorisler

dogrultusunda, “yonetim kurulu yapisi ve yetkinliklerini degerlendirme” faaliyetinin %55 ile yonetim
kurullarinin etkinligini degerlendirmek icin en ¢ok tercih edilen yontem oldugu belirlendi. Ek olarak,
yonetim kurullarinin %43’iiniin 6nceden belirlenmis KPI'lara gore, %29’unun ise yonetim kurulu
dinamigi ve kiltlri degerlendirmesi yontemlerini kullandigi tespit edildi.
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Sonsoz

Belirsizliklerin ve yeni trendlerin etkisini gostermeye devam edecegi 6ngoriisii 6nimiizdeki donemde,
yonetim kurullarini firmalarin gelecegi acisindan daha kritik bir konuma getirmektedir. Turkiye’'de
yonetim kurullarinin bircok gli¢li yani bulunmasina ragmen hem ortak hem de sektor bazh olarak
farkhlagan, dnemli gelisim alanlarina sahip oldugu da gorilmektedir.

Arastirmadan ana ¢ikarimlarimiz asagidaki gibi olmustur:

> Degisen ekonomik konjonktir ve sektérel/politik belirsizlikler yénetim kurullarinin
glindemlerine dogrudan etki etmektedir.

» Oniimiizdeki dénem igin, sirketlerin tiim kategorilerdeki yatirim planlarinda kayda deger
disisler olmakla birlikte, teknoloji yatirimlar géreceli olarak daha az etkilenmistir.

» Yatirim planlarinin aksine, istihdam planlarinda kismi olumlu beklenti mevcuttur.

Yonetim kurullari nezdinde énemli gelisim alanlari olarak ise asagidaki maddeler saptanmistir:

P CSY doniisiimii giderek hiz kazanmaktadir. Gegtigimiz seneye kiyasla giindemdeki yeri kayda
deger olciide biiyiiyen CSY, yine de hala istenilen diizeyde giindeme alinamayan bir madde
olarak goériilmektedir.

P Sirketlerin ¢ogunlugu CSY konularinda sektor lideri olmayi hedeflemekte ancak yonetim kurulu
tiyelerinin ¢ogu kendilerini bu konuda liderlik edebilecek seviyede vyetkin olarak
gérmemektedirler.

» Yoénetim kurulu lyelerinin gesitliligi ve yetkinlik seti genigliginin arzu edilen seviyede olmadigi
goriulmektedir.

P Yonetim kurulu ve list yonetimlerin performans degerlendirmesi siirecleri hususunda 6nemli
gelisim alanlari mevcuttur.

» Yonetim kurullarinda dijital doniisim konusunda farkindalik yiiksek olsa da yénetim kurulu
tiyelerinin kayda deger bir kisminin yeterli uzmanlik seviyesinde olmadigi goriilmektedir.

Bu yolda, yonetim kurullarinin yanitlarini diisinmeye baslayabilecegi bazi dncil sorular oldugunu
distinmekteyiz:

P Yonetim kurulu lyesi olarak, st yonetimlerin ve kurumlarin rehberlige ihtiyaci olan CSY ve
dijitallesme gibi konularda kendi yetkinliklerinizi gelistirmek i¢in neler yapiyorsunuz?

» Karbon vergisi, siirdiriilebilirlik ve daha genis Ol¢cekte CSY konularina yeterli vakit ayiriyor
musunuz? Hangi yeni ve gelecegi sekillendirecek konu baslhklarini glindem maddesi olarak
ekleyebilirsiniz?

» Diizenli olarak en az ve en ¢ok zaman harcadiginiz konulari gézden gecirerek, etkinliginizi

45



BAIN & COMPANY (&

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (YUD) ve Bain & Company Tirkiye Yénetim Kurulu Barometresi

artirmak icin iyilestirmeler yapiyor musunuz?

» Mevcut yonetim kurulunuzun liyelerinin gesitliligi konusunda yeterli seviyede oldugunuzu
soyleyebilir misiniz? Sadece yas ve cinsiyet degil, bilgi ve deneyim gesitliligini arttirmak igin
hangi adimlari atabilirsiniz?

» Yoénetim kurulunun geri bildirim mekanizmalari (liye ve bagkan i¢in) bulunuyor mu? Kontrol ve
takip mekanizmalan olusturmak icin hangi adimlar atilabilir?

» Yoénetim kurulunuzda “yedekleme plani” (succession planning) yapiliyor mu?

» Yoénetim kurulunuzda kurul performans olgiimii yapiliyor mu?

Bu sorularin yanitlari yonetim kurullarinin gelisimi igin bir yol haritasi belirlenmesi adina baslangig¢
olacaktir.
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Anket Kunyesi

“YUD ve Bain & Company Yoénetim Kurulu Barometre" Arastirmasi ile 2023 yilinda Temmuz ve Kasim
aylari arasinda Tlrkiye'nin 6nde gelen sirketlerinin yonetim kurulu tyeleri ve CEQ’larindan olusan 135
kisilik katihmci grubu ile hazirladigimiz anket Uzerinden yonetim kurullarinin etkinligini
degerlendirdik.

Sekil 25:
2023'in Temmuz ve Kasim aylari arasinda 6nde gelen halka acik ve aile sirketlerinin 135 yonetim
kurulu Uyesi ile Turkiye'nin Yonetim Kurullarinin etkinligini degerlendirdik.

Anket Katilimcilan Temel Bilgiler
Katihmci cinsiyeti Yas araligi
Lutfen cinsiyetinizi belirtiniz Latfen yasinizi belirtiniz
%74
%49
%323 %21 %21
%4 %7 %3
Erkek Kadin Belirtmek Diger 20-40 41-50 51-60 81-70 70+
1 3 5 istemiyorum
> Egitim durumu Yonetim kurulu gorevi
Katilimci sayisi
Litfen egitim durumunuzu belirtiniz Lutfen yonetim kurulundaki gorevinizi belirtiniz
%49 %48
%39
%23 %19 %18
o
%12 "6
%1
Lise Universite Yuksek Lisans Doktora Yénetim Bagimsiz Yénetim Yénetim Yénetim
KuruluUyesi  Ydnetim Kurulu Kurulu Kurulu

Kurulu Uyesi Baskani  BaskanVekili Danisman

» Katihmcilarin ¢ogunlugunu erkekler (%74) olustururken, kadinlar %23'liikk bir kesimi temsil
etmektedir.

» Katiimcilarin yag gruplarini inceledigimizde ise en biyiik kesimi 51-60 yas arahgindaki
katilmcilarin (%49) olusturdugunu gérmekteyiz. Bu grubu 41-50 (%21) ve 61-70 (%21) yas
araliklan takip etmektedir. En az temsil edilen gruplar ise %3 ile 70 yas lizeri ve %7 ile 20-40 yas
araligi olmustur.

» Yonetim kurulu liyelerinin 6nemli bir kismi lisansiistii derecelerine sahiptir; %49'luk bir kesim
Yiiksek Lisans, %12'si Doktora derecesine sahiptir. Yiiksek Lisans veya Doktora yapmamis olan
iniversite mezunlan, katiimcilarin %39'unu olustururken, sadece %1'lik bir kesim lise
mezunudur.
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» Katilimcilarin en gogunlukta oldugu gorev grubu %48 ile yonetim kurulu liyeligi olmustur. Bu
grubu %23 ile bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi izlemektedir.

Anket katilimcilan gesitli sektorlerde farkli sahiplik modelleri ile faaliyet gosteren sirketlerin
yonetim kurulu liyelerinden olusmaktadir.

Sekil 26:
Anket katilimcilarinin bulunduklari yonetim kurullarinin gogunlugunu finans, kimya ve holding

alanlarindaki halka agik ya da kurucu aile kontroliinde sirketler olusturuyor.

Anket Katilimcilan Organizasyon Bilgileri
Sirket sektorl $irket sahiplik modeli
Asagidaki ifadelerden hangisi yonetim kurulu
Yonetim kurulu Gyeligini yaptiginiz organizasyon hangi endistride faaliyet géstermektedir? ayeligini yaptiginiz organizasyonu en iyi sekilde
tanimlar?

%14 Kurucu aile
yonetimindeki sirket
%12
° Halka agik sirket
%9 %9 Cok uluslu sirket
Ozelsermaye
yonetimindeki girket
%5 %5 Girigim sermayesi
yonetimindeki sirket
%3 %3
Kamu sirketi
%2 %2 %2 %2 Y o
I l . l I l T = m aomeyen
. . . - - gltmeyen kurulus
& & & & £
« q‘fi Qp\bﬁ d\'b & ‘g -\é\ :; & 953 & #@\ -d** °€ c}’&«aoé oé
& FOR & ;\“ «2*‘ va“ @‘16‘ S o X ¥ -
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Kaynak: Bain & Company Yanetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Anket katiimcilari agirlikh olarak finans (%12) ile kimya (%9) sektorlerindeki sirketlerin ve holdinglerin
(%9) yonetim kurullarinda yer almaktadir.

Sahiplik modeli olarak, kurucu aile yonetimindeki (%47) ve halka agik (%32) sirketler cogunlugu
olusturmaktadir. Bu gruplari sirasiyla %11 ile ¢ok uluslu sirketler, %6 ile 6zel sermaye yonetimindeki
sirketler ve %2 ile girisim sermayesi sirketleri takip etmektedir.
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Executive Summary in English

As the world is undergoing an energy transition in parallel with technological, social, and geopolitical
developments, the concept of environmental, social, and corporate governance (ESG) is rapidly
gaining importance. These transformations and changes affect the perspectives and agendas of
companies, their boards of directors, and their ways of working.

While energy transition is an integral part of the environmental aspect of ESG, the concept itself
encompasses a much broader range of issues, such as diversity, ethics, workplace safety, and
stakeholder rights. This broader viewpoint places new responsibilities on the boards and leaders of
companies: to bring a perspective to strategic transformation plans that can manage the impact of
this transformation, to create and implement comprehensive roadmaps, and to lead the transition
to sustainable business models.

Board Effectiveness Score

In the second half of 2023, the Board Directors Association (BDA) and Bain & Company conducted a
comprehensive survey, the second of its kind this year, with 135 board members and CEOs of
predominantly publicly traded and family-owned companies in Turkey, in order to assess the
activities and agendas of their companies' boards.

On a scale of 1 to 5, the Board Effectiveness Score in Turkey is 3.9 for 2023. The efficiency of boards
has increased over the past year compared to the efficiency score obtained in the study conducted
in 2022 (3.6). The “performance” section, added in this year's study, is not included in the average to
ensure score comparability with last year. With the “performance” section included, the Board
Effectiveness Score is calculated as3.7. The aim is to continue this study and evaluation method
annually and to build a detailed road map resulting from comparative monitoring of board activities
and evaluation of sections that have improved or regressed over the years.

Among the scores of the sub-sections within the Board Effectiveness Score, the newly added
"performance" section in 2023 received the lowest score of 2.8 points. This result reveals that
respondents believe their boards’ effectiveness in conducting internal evaluations and measuring
member performance has significantly more potential for improvement than other criteria.

When comparing the Board Effectiveness Scores across ten industries with the greatest number of
respondents among them, "Financial Services" stands out as having the most effective board, with a
score of 4.2. Conversely, the "Chemical, Pharmaceutical, Petroleum, and Plastics Manufacturing”
industry has the lowest score at 3.5.
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Future-Ready Board Agenda

Value Creation

III

“Company performance - operational and financial” stands out as the topic that boards spent the
most time on, as indicated by 88% of the respondents. In last year's study, this topic was again in first
place with 95%. At 62% and 61% respectively, “company vision, mission, and strategy” and
“operation of projects that will create value for the organization” are the other two topics which
enjoy the biggest investment of time. A vast majority of respondents think that either enough or
more than enough time is spent on these topics. In the past year, both topics had come in third and
fourth place with 48% each. The topic “audit, risk, and compliance,” which had ranked second last
year, did not make it into the top three this year.

Boards spent the least time on the “European Green Deal and carbon tax” at 54% and “board
diversity” at 49%. Around 80% of the respondents think insufficient time is spent on these issues.
Last year, the “European Green Deal and carbon tax” was again the topic with the least time spent,
at 71%. “Board diversity” was in fifth place at 38%. These issues will significantly impact ways of
working in the near future and are expected to constitute an increasingly substantial portion of board
agendas.

Companies' appetite for investment declined significantly across all investment categories compared
to the previous year. “Technology and infrastructure investments” were relatively less affected by
this decline. Growing interest in artificial intelligence and related technologies can be considered
among some of the reasons behind technology investments remaining stronger.

In contrast to investment plans, employment plans show a relatively positive outlook. The percentage
of companies planning to increase employment rose significantly to 39% in 2023, up from 26% in
2022. Analyses indicate a buoyant labor market expectation for next year, although the effects of the
year-end inflation rate and minimum wage increase on these plans should be monitored.

In 2023, “climate crisis and social risks,” “financing and cash management,” and “sectoral and political
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uncertainties” stand out as the three most important risks that may affect companies in Turkey.
While the notion of “climate crisis and social risks” hadn’t featured among the top five risks last year,
it has been recognized as the most significant risk this year. Board members should carefully assess
these risks and prioritize them, considering the company's overall objectives and market conditions.

Sustainability

Approximately 90% of the boards have a committee responsible for discussing ESG issues. Although
the primary mission of this committee is not always ESG alone, we observe that ESG is rapidly being
added to the missions of these committees. In 38% of the companies, this task is carried out by the
‘Sustainability Committee,” in 22% by the “Corporate Governance Committee,” and in 15% by the
“Risk Committee.” Most (60%) of ESG functions report directly to the CEO.

75% of the respondents state that their company plans for its sustainability strategies to be ahead of
the industry, and nearly 50% of all companies have set both quantitative and qualitative targets.
However, only 37% of all companies have a Net Zero target, suggesting that targets are not ambitious
enough and do not meet the requirements of the Paris Agreement.

While boards are at a relatively good stage regarding ESG awareness, we observe that they are
lagging in terms of capabilities. In the coming period, leaders are expected to lead the transformation
and support the development of the necessary awareness and capabilities. It will make this
transformation process faster and more efficient if board members receive the necessary training on
ESG concepts, strategy, and implementation of said strategy.

Operating Model of Boards

As a result of the analyses, as with last year, the areas determined as most critical for improvement
are the diversity of board members (gender, age, capabilities, etc.) and the mechanisms by which
boards evaluate themselves, their committees, and their members.

Board Composition

The statement “We have the correct diversity of members on the board (gender, age, capabilities,
etc.)” received an average score of 3.9, the lowest score among questions that comprise the board
structure score. This statement had also received the lowest score of 3.5 points in last year's study.

A board consists of seven members on average, two of which are independent. The average board
member term is seven years, and approximately 50% of the board members have served on their
boards for less than five years.

Structuring and Processes

Among board processes, there are opportunities for improvement in the nomination and selection
of the board and senior management. On average, companies have four committees, and members
serve on two of them. The audit, risk, and corporate governance committees are the most frequently
encountered committees in companies.
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Leadership and Culture

An analysis of the Board Effectiveness Score reveals that the individual development plans of board
members and the mechanisms through which board members can receive feedback are not working
at the desired level of effectiveness; however, improvements were observed in both areas compared
to the previous year.

Performance

Among the topics that comprise the Board Effectiveness Score, the “performance” header received
the lowest score and has the most room for improvement. This indicates the need for significant
improvements in performance evaluation mechanisms for boards.

Our Main Takeaways

» The changing economic climate and sectoral and political uncertainties are directly impacting
boards’ agendas, changing the rules of the game.

» Although the transition from a purely corporate governance perspective to a governance
structure that includes the ESG approach is gaining momentum, it is not yet at the required
level.

» There is room for improvement in board performance evaluation processes and member and
capability diversity.

» Board Effectiveness Score was recorded as 3.9, an increase of 8% compared to 2022.
» Climate crisis and social risks are the most prominent risks on boards’ agendas.

» Boards are inclined to continue the digital transformation of companies without slowing down.

A sustainable, effective, open, responsible, and ESG-compliant board can be formed by bringing
together the right components, including setting appropriate agendas, the ability to establish and
manage committees and assess risks and opportunities, and bringing together experts in their
respective fields.

Methodology and Purpose of the Study

The BDA and Bain & Company’s Istanbul office conducted a detailed study with active board
members and CEOs of Turkey's leading publicly traded and family-owned companies to better
understand the functioning and business models of boards of directors. With this study, we examined
the effectiveness of boards from two perspectives:

1. How effective are boards in setting their agendas?

2. Are boards sufficiently effective both in their internal functioning and in guiding top
management?

Our study also investigated how current issues affect boards’ decision-making processes and
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agendas.

In the second part of the report, after sharing perspectives on the changing world and uncertainties,
we measured the effectiveness of boards in Turkey with the “Board Effectiveness Score.” In the third
section, the analysis focuses on the agendas of boards and their approaches towards ESG matters.
The fourth section examined the operating models of boards in detail. In the “Survey Participants”
section, we summarize the demographics of our database.

We will continue to conduct this study every year to monitor the effectiveness and performance of
Turkish companies’ boards and share our recommendations for improvement.
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