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Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği ve Bain & Company, 

Türkiye’de bu sene ikinci sefer, yüz otuz beş yönetim 

kurulu üyesi ve üst yöneticiyle Türkiye’de faaliyet 

gösteren yönetim kurullarının nabzını tuttu
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Dijital kırılm
a

Bugün iş 

liderleri, daha 

önce hiç 

olmadığı kadar 

karmaşık bir dizi 

sorunla karşı 

karşıya

Kaynak: Dünya Ekonomik Forumu 

Ekonomik ilerlemenin geleceği
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Küresel sistemdeki karmaşık güçler, önümüzdeki on yılın 

çalkantılı geçme riskini artırıyor

Net Sıfırdan 

uzaklaşma

Net Sıfıra 

doğru

Fiziksel 

gerçeklik
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Geleceğe yönelik yatırımlar

Engine
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Yükselen fiyatlar
Ekonomik teşvik
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Korumacılık

Yakıt ve emtia 

talebinde düşüş

Yeşil teknolojiye 

yatırımlar

Enerji arzı 

güvensizliği 

Ekonomik 

gerileme

Yeşil inovasyon

Küreselleşmeden 

uzaklaşma

Ekonomik 

talih 

kuşları

Artan emisyonlar

Yakıt ve emtia 

talebinde artış

Fazla sermaye

Sermaye

İklim değişikliği

Eşitsiz dağılım
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Ekstrem hava koşulları/ Üretimi durduran afetler



Finansal ekosistem yeni yatırımları seçici olarak finanse 

etme gücüne sahip ve giderek karmaşıklaşıyor

Şirketler

Hisse senedi 

araştırma analistleri

Varlık sahipleri Varlık yöneticileri

Kredi sağlayıcılar

Yatırım danışmanları

Varlık sahibi grupları

Kredi derecelendirme 

kuruluşları

ÇSY değerlendiricileri ÇSY endeksi 

yayıncıları

PasifAktif

Borç finansmanı 

sağlamak

Şirketleri analiz 

etmek

Yatırım analizi 

sağlamak

Yatırım tavsiyesi sağlamak ve varlık 

yöneticileri seçmek

Varlık sahiplerinin hedeflerine 

yönelik varlık yöneticileri seçmek

Kredi notu 

sağlamak

ÇSY analizlerini 

kıyas setine 

dahil etmek

İklim hedeflerini belirlemek ve 

duyurmak için işbirliği yapmak

Kredi notu 

sağlamak

İklim hedeflerini belirlemek 

ve duyurmak için işbirliği 

yapmak

Gizli ve halka açık 

verileri, değerlendirme 

için paylaşmak

Tüm portföyün ÇSY analitiği
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k

ÇSY verileri portföy 

konumlandırma 

konusunda rehberlik 

edebilir

İklim hedeflerini belirlemek ve duyurmak için 

işbirliği yapmak



Sürdürülebilirliğin arkasındaki itici güç, tüm paydaşlarda 

gelişmeye devam ediyor

~190

+125

~%90

~%65 ~%40

ToplumYatırımcılar Çalışanlar Regülatörler

~%70

~%70~%80

Tüketiciler 

~%50

~%75

Küresel ısınmayı 1,5°C 

ile sınırlamak için Paris 

anlaşmasında imzası 

bulunan ülke sayısı

5 yıl öncesine göre 

ÇSY’ye daha çok önem 

verdiğini belirten 

yatırımcıların oranı

Eşit fiyat ve kalite 

sağlandığında, 

sürdürülebilir 

markaları tercih eden 

tüketicilerin oranı

Sürdürülebilir 

şirketlerdeki işlere 

başvurusu yapmaya 

daha istekli olan 

çalışanların oranı

12 ay öncesine kıyasla 

sürdürülebilirliğe daha 

çok önem veren 

insanların oranı

Plastik poşetlere vergi

veya yasak getiren ülke 

sayısı 

ÇSY’nin önümüzdeki 

beş sene içinde 

standart uygulama 

haline geleceğini 

düşünen yatırımcıların 

oranı

Mağazaya gelmeden 

önce daha kısa bir 

yolculuk yapmış olan 

ürünleri satın almayı 

tercih eden Avrupalı 

tüketicilerin oranı

Başvuracağı şirketin 

sürdürülebilirliğini göz 

önünde bulundurarak işe 

giren Y kuşağı 

çalışanlarının oranı

Markaların, insanlara 

daha duyarlı olmaları 

konusunda yardımcı 

olmasını bekleyen AB 

vatandaşlarının oranı 



Bu karmaşık güçler beraberinde şirketlerin yönetiminde 

yeniden dengeleme gerekiyor

Yıllık stratejik planlar
Değişken ortama ayak uyduran dinamik 

stratejiler

Regülasyonla uyumlu operasyonlar
Paydaşlar beklentileriyle uyumlu, topluma 

duyarlı ve sürdürülebilir operasyonlar

Pazar payı ve statüko koruma
Yeni teknolojiler ve iş yapış biçimlerini

kullanarak değer yaratmak

Ölçek ekonomisi ve varlık bazı 

üzerinden rekabet

Müşteri ihtiyacına en hızlı cevap 

verebilmek üzerine rekabet

Hissedar çıkarları gözetimi Tüm paydaşların çıkarlarını gözetme

Oyunun kuralları değişiyor



12ESG slideNYC

Yönetim kurulları bu gibi belirsizlik durumlarında

pusula görevi görür



Türkiye'nin önde gelen halka açık ve aile şirketlerinin aktif 

yönetim kurulu üyeleri ve CEO'ları ile Türkiye’nin yönetim 

kurullarının etkinliğini değerlendirdik ve 2022’ye göre gelişmeleri 

takip ettik

Şirket yapısı dağılımı Yaş dağılımı Eğitim dağılımı Rol dağılımı

Not: Şirket yapısı kırılımında çoklu seçim olabilir; Yuvarlama farklarından ötürü toplamlar %100 olmayabilir

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135) 



Onur Candar
Ortak, 
Bain & Company

TÜRKİYE

YÖNETİM 

KURULU 

BAROMETRESİ 

2023



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına 

geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen 

henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam etme 

yöneliminde

Üyeler etkin 

ve tesirli bir 
kurul için hem 

süreçlerin 

hem de 

performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı

1 2 3 4 5



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 

Skoru 3,9 ile 

2022’ye göre 

%8 artış 

gösterdi

Yönetim Kurulu Etkinlik Skoru

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2022-2023 

Not: (*) Yıllar arasındaki karşılaştırmayı yapabilmek için, 2023 yılı ortalamasında “Performans” dahil edilmemiştir

1 2 543

1. Değer yaratma

2. Sürdürülebilirlik

4,0

Değer Yaratma 

Skoru

3,7

Sürdürülebilirlik 

Skoru

20232022

3,8

Değer Yaratma 

Skoru

3,4

Sürdürülebilirlik 

Skoru

Yönetim 

Kurullarının 

İşletme Modeli
(Nasıl hareket 

edilmeli?)

Geleceğe Hazır 

Yönetim Kurulu 

Gündemi
(Nasıl değer 

yaratılıyor?)

A

B
3. Yönetim kurulu yapısı

4,1

Yönetim Kurulu 

Yapısı Skoru

3,8

Yönetim Kurulu 

Yapısı Skoru

4. Yapılanma ve süreçler
3,9

Yapılanma ve 

Süreçler Skoru

3,7

Yapılanma ve 

Süreçler Skoru

5. Liderlik ve kültür
3,7

Liderlik ve Kültür 

Skoru

3,2

Liderlik ve Kültür 

Skoru

6. Performans
2,8

Performans 

Skoru

-

3,9

2023 

Yönetim 

Kurulu Etkinlik 

Skoru*

3,6

2022 

Yönetim 

Kurulu Etkinlik 

Skoru



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına 

geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen 

henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam etme 

yöneliminde

Üyeler etkin 

ve tesirli bir 
kurul için hem 

süreçlerin 

hem de 

performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

1 2 3 4 5

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı



İklim krizi ve 

sosyal riskler, 

en belirgin 

risk olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2022 (N=~100) 

2022 yılında şirketler açısından en önemli 3 risk nedir?

Ekonomik konjonktür

Sektörel ve politik belirsizlikler

Makroekonomik belirsizlikler ve savaş

Finansman ve nakit yönetimi

Enerji, gıda ve emtia fiyatlarında artış

İklim krizi ve sosyal riskler

Siber güvenlik ve uyum

Fiyat ve maliyet yönetimi

Tedarik zinciri

%64

%58

%34

%28

%22

%14

%10

%10

%8



İklim krizi ve 

sosyal riskler, 

en belirgin 

risk olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

2023 yılında şirketler açısından en önemli 3 risk nedir?

Sektörel ve politik belirsizlikler

Makroekonomik belirsizlikler ve savaş

Finansman ve nakit yönetimi

İklim krizi ve sosyal riskler

Fiyat ve maliyet yönetimi

%46

%47

%43

%49

Enerji, gıda ve emtia fiyatlarında artış

Tedarik zinciri

Siber güvenlik ve uyum

Ekonomik konjonktür %34

%6

%5

%4

%34



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına 

geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen 

henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam etme 

yöneliminde

Üyeler etkin 

ve tesirli bir 
kurul için hem 

süreçlerin 

hem de 

performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

1 2 3 4 5

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı



En fazla zaman harcanan 

3 konuSürdürülebilirlik 

ele alınan 

fakat yeterli 

süre 

ayrılamayan 

bir gündem 

maddesi

Yönetişim ve Performans Yönetimi

Risk Yönetimi

Değer Yaratma ve Yatırımlar

Sürdürülebilirlik

Şirket performansı, şirket 

vizyon, misyon ve stratejisi 

ve değer yaratacak 

projelerin ilerleyişi yönetim 

kurulu üyelerinin en fazla 

zaman harcadığı konulardır

Yönetim kurullarında en fazla zaman harcanan konular 

Not: Topluma katkı ve filantropi (%10) ve siber güvenlik (%4) grafiğe dahil edilmemiştir.

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

2022 seviyesi



ÇSY teması, 

bir büyüme 

fırsatı olarak 

değerlendiri-

liyor; hedefler 

belirlenmiş 

durumda

ÇSY temasını temel işinizin ötesinde bir 

büyüme fırsatı olarak görüyor musunuz?

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

ÇSY hedeflerinizi belirlediniz mi ve 

yaklaşımınız nedir?

ÇSY prensip veya hedefimiz yok
ÇSY prensip ve hedefleri 

geliştirmek üzere çalışıyoruz

Nitel ÇSY prensiplerine sahibiz Nicel ÇSY hedefleri

Nicel ve nitel ÇSY hedefleri

Evet Hayır Fikrim yok



Yönetim 
kurulları,
sürdürülebilirlik 
stratejilerinin 
kendi 
sektörlerinin 
ilerisinde 
olmasını istiyor

Şirketinizin gelecek dönemde ÇSY odaklı stratejisi hangi seviyede olmalı?

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Katılımcıların yaklaşık %75’i 

şirketlerinin sürdürülebilirlik 

stratejisinin sektörün ilerisinde 

olmasını istiyor 



Yönetim 
kurullarının 
ÇSY 
farkındalığı 
artmış olsa da 
yetkinliklerde 
hala gelişim 
fırsatı 
bulunuyor

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

ÇSY konusunda bilgiye

sahip değilim

ÇSY konusunda bilgiye sahibim 

fakat değişimi yönlendirecek

kadar bilgili değilim

ÇSY konusunda bilgiye sahibim
Belirli ÇSY konularında derin

uzmanlığa sahibim
ÇSY konusunda uzmanım ve 

organizasyonun eforlarına liderlik

ederim

Yönetim kurulu üyesi olarak Çevresel, 

Sosyal ve Yönetişim (ÇSY) konularına 

dair bilgi birikimi ve yetkinliklerinizi 

değerlendiriniz:

Yönetim kurulunuzun sürdürülebilirlik 

/ Çevresel, Sosyal ve Yönetişim (ÇSY) 

farkındalığını nasıl 

değerlendirmektesiniz?



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına 

geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen 

henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam 

ettirme 

yöneliminde

Üyeler etkin 

ve tesirli bir 
kurul için hem 

süreçlerin 

hem de 

performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

1 2 3 4 5

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı



Yatırım 
iştahında 
genel bir 
azalma olsa 
da teknoloji 
odaklı 
yatırımlar hala 
gündemde

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2022 (n=~100) ve 2023 (N=~135) 

Bu sene yönetim kurulu toplantılarında hangi yatırım konuları gündeminizde olacaktır?

% skor Xyp 2022’ye göre 

değişim, yüzde puanı

%61

Teknoloji ve altyapı yatırımları

2yp
%46

Kapasite arttırımı ve büyüme 

yatırımları

23yp
%36

Yurt dışında yeni yatırımlar 

(tesis, fabrika, ArGe merkezi vb.)

1yp

%34

Sürdürülebilirlik odaklı yatırımlar

37yp
%22 %21

Yurt içi şirket satın almaları Yurt dışı şirket satın almaları

15-16yp

Herhangi bir yatırım planımız bulunmamaktadır yanıtının skoru ise %11 olmuştur 2yp

2022’ye göre 

değişim



Dijital 
dönüşüm 
konusunda 
farkındalık 
yüksek olsa da 
uzmanlık 
geliştirilmesi 
gerekmekte

Dijital teknolojiler ve dönüşüm konusunda bilgiye sahip değilim

Dijital teknolojiler ve dönüşüm konusunda bilgiye sahibim fakat 

değişimi yönlendirecek kadar bilgili değilim

Dijital teknolojiler ve dönüşüm konusunda bilgiye sahibim ve belirli 

konularda dijital dönüşüme destek verebilecek durumdayım

Belirli dijital teknoloji konularında derin uzmanlığa sahibim 

(örn. Siber güvenlik) ve bu konu özelinde organizasyona liderlik ederim 

Dijital teknolojiler ve dönüşüm konusunda uzmanım ve organizasyonun

eforlarına liderlik ederim

Dijital yatkınlık kapasitesi

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına 

geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen 

henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam 

ettirme 

yöneliminde

Üyeler etkin 

ve tesirli bir 
kurul için hem 

süreçlerin 

hem de 

performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

1 2 3 4 5

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı



Etkin ve tesirli

bir yönetim 

kurulu için YK 

işletim 

modelinin 

geliştirilmesi 

gerekli

Kaynak: Bain & Company; Yönetim Kurulu Üyeleri Derneği; Yönetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

Yapılanma ve Süreçler Performans

Gelecek için ana

gelişim alanı



Yönetim 

Kurulu Etkinlik 
Skoru 2022’ye 

kıyasla %8’lik 

artışla 3,9 

düzeyinde 

gerçekleşti

İklim krizi ve 

sosyal riskler, 
en belirgin risk 

olarak 

yönetim 

kurullarının 

gündeminde

ÇSY anlayışını 

kapsayan 
yönetişim 

yapısına geçiş, 

hızlanmasına 

rağmen henüz 

gereken 

düzeyde değil

Yönetim 

kurulları 
şirketlerin dijital 

dönüşümlerine 

hız kesmeden 

devam 

ettirme 

yöneliminde

Üyeler etkin ve 

tesirli bir kurul 
için hem 

süreçlerin hem 

de performans 

yönetiminin 

etkili yapılması 

gerekliliği 

inancında

1 2 3 4 5

Araştırmamızda beş ana konu ön plana çıktı



ÇSY ve dijital konularda şirket 

yönetimlerine rehberlik edecek 

seviyede bilgi ve beceri sahibi 

misiniz?

Yönetim kurulunuz performansını 

ölçüyor ve tesirini arttırmaya yönelik 

tedbirler uyguluyor mu?

Yeni oyunun 

kurallarına 

adaptasyon
01

02



Teşekkürler



TÜRKİYE

YÖNETİM 

KURULU 

BAROMETRESİ 

2023

Raporumuza ulaşmak için kayıt olabilirsiniz



TÜRKİYE

YÖNETİM 

KURULU 

BAROMETRESİ 

2023



TÜRKİYE

YÖNETİM 

KURULU

I s t a n b u l ,  1 5  Ş u b a t  2 0 2 4

2023
BAROMETRESİ
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