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Y&netim Kurulu Uyeleri Dernegdi ve Bain & Company,
Turkiye'de bu sene ikinci sefer, yUz otuz bes yonetim
kurulu Uyesi ve Ust yoneticiyle Turkiye'de faaliyet
gOsteren yonetim kurullannin nabzini tuttu

TURKIYE YONETIM KURULU BAROMETRES]
2023
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BugUn is
liderleri, daho
once hic
olmadigl kadar
karmasik bir dizi
sorunla kars

karsiya

Kaynak: Dunya Ekonomik Forumu
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KUresel sistemdeki karmasik gucler, Snumuzdeki on yilin
calkantil gecme riskini artiryor

Net Sifira Artan emisyonlar
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BAROMETRESi

etme gucune sahip ve giderek karmasiklasyor

iklim hedeflerini belirlemek ve duyurmak igin

Finansal ekosistem yeni yatirmlarn secici olarak finanse

Varlik sahipleri

ADIA

VEWRIY HARVARD

MANAGEMENT
5|
oy COMPANY, INC.

|, M. CalPERS

—

v
Varlik sahibi gruplari

PRI
ﬂ

Climate ~ 5
A:tlonIDG+
iklim hedeflerlnl belirlemek
ve duyurmak icin igbirligi
yapmak
|
Kredi saglayicilar

JPMORGAN CHASE & CO.

f/?/

BANKOF AMERICA

isbirligi yapmak

¢ Yatirim tavsiyesi saglamak ve varlik

yoneticileri segmek

;/[a[/r/m
bl Mk
urn,

ok \

iklim hedeflerini belirlemek ve
duyurmak i¢in isbirligi yapmak

/

Borg¢ finansmani
saglamak

Kredi derecelendirme

kuruluslari
Kredi notu $

saglamak S&P Global

MooDby’s FitchRatings

Tum portfdyln CSY analitigi

;

Yatirim danigsmanlari

LTI
W\IIls
Towers
Mercer Watson
. Russell
f74. Investments

Kredi notu
saglamak

Varlik sahiplerinin hedeflerine >
yonelik varlik yoneticileri segmek

\(\‘e /

ma
e ® \J«\ Ao

e’

Sirketleri analiz

etmek

CSY verileri portfoy
konumlandirma
konusunda rehberlik
edebilir

/

Gizli ve halka agik
verileri, degerlendirme
icin paylasmak

CSY degerlendiricileri

CSY analizlerini
(. SUSTAIMALYTICS — k|yas setine e
NowaPartUFW.llfa-l GCDP dahil etmek
MSCI .- | Research Lic

'

Varlik yoneticileri

Benksume HATHAWAY ne BLACKROCK
({‘ HP' lA i ﬁ Vanguard
Aktif Pasif

?

Yatirnm analizi
saglamak

Hisse senedi
arastirma analistleri

JPMORGAN CHASE & CO.

WBARCLAYS
CSY endeksi
yayincilari
MSCI
€ Fer

CREDIT 5L SSE“

O
O

CSY endekslerini yayimlamak
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gelismeye devam ediyor

Tuketiciler Calisanlar

Regulatorler

~190

Kuresel isinmayi 1,5°C
ile sinirlamak icin Paris
anlasmasinda imzasi
bulunan ulke sayisi

+125

Plastik posetlere vergi
veya yasak getiren tlke
sayIsl

Yatirimcilar

~0%80

5 yil dncesine gore
CSY’ye daha ¢ok 6nem
verdigini belirten
yatirimcilarin orani

~%65

CSY’nin 6numuzdeki
bes sene icinde
standart uygulama
haline gelecegini
dusuinen yatirrmcilarin
orani

~%90

Esit fiyat ve kalite
saglandiginda,
surdurulebilir
markalari tercih eden
tuketicilerin orani

~%70

Magazaya gelmeden
once daha kisa bir
yolculuk yapmig olan
urdnleri satin almay;
tercih eden Avrupali
tuketicilerin orani

SurdurUlebllirligin arkasindaki itici gug, tum paydasiarda

~%70

Suardartlebilir
sirketlerdeki iglere
basvurusu yapmaya
daha istekli olan
calisanlarin orani

~%40

Bagvuracagi sirketin
surdurulebilirligini goz
onunde bulundurarak ise
giren Y kusagi
calisanlarinin orani

O
O

~0%50

12 ay Oncesine kiyasla
surdarulebilirlige daha
cok 6nem veren
insanlarin orani

~% 75

Markalarin, insanlara
daha duyarli olmalari
konusunda yardimci
olmasini bekleyen AB
vatandaslarinin orani
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SaLLL B U karmasik gucler beraberinde sirketlerin yonetiminde @
yeniden dengeleme gerekiyor

Degisken ortama ayak uyduran dinamik

Yillik stratejik planlar stratejiler

Paydaslar beklentileriyle uyumlu, topluma

Reqgulasyonla uyumlu operasyonlar e ree ret v oets
J y y P y duyarh ve surdurulebilir operasyonlar

Yeni teknolojiler ve ig yapis bicimlerini

Pazar payi ve statliko koruma kullanarak deger yaratmak

Olcek ekonomisi ve varlik bazi Musteri ihtiyacina en hizli cevap
Uzerinden rekabet verebilmek Uzerine rekabet

Hissedar ¢ikarlari gozetimi Tum paydaslarin ¢ikarlarini gozetme

Oyunun kurallari degisiyor




TUR
YO

KUR

BaRoMETREST Y Snetim kurullar bu gibi belirsizlik durumlarnnda
pusula gorevi gorur

iYE
TiM
LU

G9|ece§le Gelecege doniik Cevresel, sosyal ve CEO ve list yonetimin Finansal performans
Hazir Yonetim stratejinin yonetisim secim sureglerinin ve dahil olmak tizere
Kurulu denetlenmesi ve performansinin takip tesviklerinin sonuclarin
Giindemi onaylanmasi edilmesi yonetilmesi degerlendirilmesi
(Nasil deger

yaratiliyor?)

Yonetim Kurulu I
yapisi
Y6netim Yénetisim Yapilanma ve
Kurullarinin ? siirecler
Isletme
Modeli Liderlik ve kiiltiir I
(Nasil hareket
edilmeli?) CEO ve iist yonetimle etkilesim

Paydaslarla etkilesim

Dayanikhilik olusturmak icin kurumsal risk yonetiminin ve uyumlulugun saglanmasi

Cesitlilik, esitlik ve
kapsayicilik
performansinin
denetlenmesi

Yonetim Kurulunun Kolektif deneyim ve bilgi s

B . T Etkin Intibak
buyukligi ve kompozisyonu cesitliligi
Uygun sekilde yapilandinimis yénetim I Etkili bilgi paylasimi ve etkin karar
kurulu ve alt komiteler verme mekanizmasi
Yénetim Kurulu bagkaninin Esgudim Yénetim Kurulu dederlendirmeleri
liderligi saglamak ve geri bildirim



TURKIYE

YONETIM Turkiye'nin onde gelen halka acgik ve aile sirketlerinin aktif

BAROMETRES]  ynetim kurulu Uyeleri ve CEO'lar ile TUrkiye'nin yonetim
GEs kurullannin etkinligini degerlendirdik ve 2022'ye gore gelismeleri

Assoc

BAIN () takip ettik

Sirket yapisi dagilimi Yas dagilimi Egitim dagilimi Rol dagilimi

49% 49%

0
& Kurucu Halka GCok Ozel Kamu Kar 20-40 41-50 51-60 61-70 71-80 Lisans Yuksek Doktora 0% Yoénetim Yonetim Yonetim Bagimsiz Yonetim
aile acik uluslu sermaye sirketi amaci Lisans Kurulu Kurulu Kurulu Yoénetim Kurulu
sirketi sirket sirket sirketi gutmeyen Yas Aralig Uyesi Baskan Baskani Kurulu Danigsmani
kurulus Vekili Uyesi

Not: Sirket yapisi kiriliminda ¢oklu segim olabilir; Yuvarlama farklarindan 6tird _._toblémlar %2100 olmayabilir o ALYy By R i A AT
Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yonetim Kurulu:Barometre Anketi 2023 (N=~1835) D 1t i / 47 V7.
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et Arastrmamizda bes ana konu 6n plana cikti - ®

Yonetim
Kurulu Etkinlik
Skoru 2022'ye
kiyasla %8'lik
artisla 3,9
dUzeyinde
gerceklesti
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YOonetim
Kurulu Etkinlik
Skoru 3,9 ile
2022'ye gore
%8 artis

gosterdi

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

e Q

Gelecege Hazir

A Yonetim Kurulu  EREGERZIEUNE)

Gundemi
(Nasil deger
yaratiliyor?)

2. Surdurulebilirlik

3. Yonetim kurulu yapisi | |

4. Yapilanma ve siiregler | |

5. Liderlik ve kultur | |

|

YOnetim

B Kurullarinin

Isletme Modeli
(Nasil hareket
edilmeli?)

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2022-2023
Not: (*) Yillar arasindaki karsilastirmayi yapabilmek igin, 2023 yili ortalamasinda “Performans” dahil edilmemigtir

3 4 5

N
o
N
N

Deger Yaratma
Skoru

Stirdardlebilirlik
Skoru

Yonetim Kurulu
Yapisi Skoru

®

Yapilanma ve
Siregler Skoru

®

Liderlik ve Kaltur
Skoru

2022
Yonetim

Skoru

N
o
N
w

Deger Yaratma

2]
=
=]
c

Surdurilebilirlik

g n
x
o
=
c

Yodnetim Kurulu

Yapisi Skoru

Yapilanma ve
Sdregler Skoru

®

Liderlik ve Klltur

n
=
o
=
c

Performans
Skoru

2023

Yonetim
Kurulu Etkinlik Kurulu Etkinlik

Skoru*
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Iklim krizi ve
sosyal riskler,
en belirgin risk
olarak
yonetim
kurullarnin
gUundeminde
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Iklim krizi ve
sosyal riskler,
en belirgin
risk olarak
yonetim

kurullarnnin
gundeminde

2022 yilinda sirketler agisindan en onemli 3 risk nedir?

Ekonomik konjonktar

Sektorel ve politik belirsizlikler
Makroekonomik belirsizlikler ve savas
Finansman ve nakit yonetimi

Enerji, gida ve emtia fiyatlarinda artis
iklim krizi ve sosyal riskler

Siber guvenlik ve uyum

Fiyat ve maliyet yonetimi

Tedarik zinciri

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yonetim Kurulu Barometre Anketi 2022 (N=~100)

%64

e Q
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Iklim krizi ve
sosyal riskler,
en belirgin
risk olarak
yonetim

kurullarnnin
gundeminde

2023 yilinda sirketler agisindan en onemli 3 risk nedir?

iklim krizi ve sosyal riskler
Finansman ve nakit yonetimi
Sektdrel ve politik belirsizlikler
Fiyat ve maliyet yonetimi
Makroekonomik belirsizlikler ve savas
Ekonomik konjonktir

Enerji, gida ve emtia fiyatlarinda artis %6

Siber guvenlik ve uyum %5

Tedarik zinciri %4

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

%34

%34

%49

%47

%46

%43

e Q
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CSY anlayisini
kapsayan
yonetisim
yapisina
gecis,
hizlanmasina
ragmen
henuz
gereken
dUzeyde deqll
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Yonetim kurullarinda en fazla zaman harcanan konular

N e ilirhi En fazla zaman harcanan Sirket performans, sirket

U r U rU e I I r I % i vizyon, misyon ve stratejisi
ve deger yaratacak . Yonetisim ve Performans Yonetimi
projelerin ilerleyisi yonetim

ele alinan _ s Oy en el I sk Yonetii
fO |<C] T ye Te I’| | B surduriilebilirlik
sure — 2022 SeViyeSi
ayrilamayan

. Deger Yaratma ve Yatirimlar

bir gndem
maddesi

%4

Sirket Sirket Deger Yo6netim Sirket Kurumsal Denetim, | Cevresel Kriz is saghgr Hissedar/ Emtia Yetenek Yikicl Yonetici Avrupa
performansi vizyon, yaratacak kararlarinin  satin yonetisim risk surdirt- | yonetimi ve Yatirnmci fiyatlari ve y6netimi  inovasyon Ucret pakef Yesil
- misyon  projelerin onaylanmasi alma ve ve uyum lebilirlik glvenligi iliskileri arzi ve (“disruptive  ve 6dul | Mutabakati
operasyonel ve ilerleyisi birlesmeleri (“compliance”) organizas- innovation”) sistemi | ve karbon
ve finansal stratejisi ve diger yonel vergisi
yatirm yedekleme
kararlari

Not: Topluma katki ve filantropi (%10) ve siber guivenlik (%4) grafige dahil edilmemistir.
Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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CSY temasi,
bir buyUme
firsatl olarak
degerlendiri-
liyor; hedefler

belirlenmis
durumda

e Q

CSY temasini temel iginizin otesinde bir CSY hedeflerinizi belirlediniz mi ve

bluyume firsati olarak goériyor musunuz? yaklagsiminiz nedir?

(o)
/o0

T %22

B Evet B Hayr B Fikrim yok CSY prensip veya hedefimiz yok
B Nitel CSY prensiplerine sahibiz

B Nicel ve nitel CSY hedefleri

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

CSY prensip ve hedefleri
gelistirmek UGzere galisiyoruz

B Nicel CSY hedefleri
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Yonetim
kurullar,
surdurulebilirlik
stratejilerinin
kendi
sektorlerinin

llerisinde
olmasini istiyor

Sirketinizin gelecek donemde CSY odakl stratejisi hangi seviyede olmali?

Katihmcilarin yaklagik %75’i
sirketlerinin surdurdlebilirlik
stratejisinin sektorun ilerisinde
olmasini istiyor

%26

%13
%10
Sadece CSY Sektor genel gidisati
regulasyonlarina ile paralel
uygunluk

Sektor genel gidisatinin
ilerisi

%26

Segili bir veya
birkac CSY
konusunda sektor
lideri

%21

Butun CSY konularinda
sektor lideri

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)

e Q
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YOonetim
kurullannin
CSY
farkindaligl
artmis olsa da
yetkinliklerde

hala gelisim
firsafl
bulunuyor

Yonetim kurulunuzun surdutrulebilirlik
| Cevresel, Sosyal ve Yonetisim (CSY)
farkindaligini nasil
degerlendirmektesiniz?

5-Cok
yiuksek

%38

3 %24

2 %12

1- Cok

0,
diisak | 702

e Q

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

%2

%24

%6 I

CSY konusunda bilgiye sahibim
fakat degisimi yonlendirecek
kadar bilgili degilim

CSY konusunda bilgiye
sahip degilim

B CSY konusunda bilgiye sahibim B Belirli CSY konularinda derin

uzmanliga sahibim
CSY konusunda uzmanim ve

[ | organizasyonun eforlarina liderlik

ederim

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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Yonetim
kurullar
sirketlerin dijital
ddénusumlerine
hiz kesmeden
devam

ettirme
yoneliminde
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Yatirm
Istahinda
genel bir
azalma olsa
da teknoloji
odakli

yatinmlar halo
gundemde

¢ Q

Bu sene yonetim kurulu toplantilarinda hangi yatirrm konulari gundeminizde olacaktir?

Teknoloji ve altyapi yatiribmlari

2022’ye gore
%6 1 degisim

W 2yp

O,

Kapasite arttirnmi ve bliyiime
yatirinmlar

%46
W 23yp

ily)

Yurt diginda yeni yatirnmlar
(tesis, fabrika, ArGe merkezi vb.)

%36

W 1yp
&

Surdurilebilirlik odakh yatirinmlar

o42a)
¢ 37yp

X

Yurt ici sirket satin almalari

~

%22

(.

¢ 15-16yp

Yurt digi sirket satin almalan

~

%21

&

>< Herhangi bir yatirirm planimiz bulunmamaktadir yanitinin skoru ise %11 olmustur m 2yp

—
Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2022 (n=~100) ve 2023 (N=~135) (11% % Skor *@ Xyp 2022’ye goére

degisim, yuzde puani
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Blilige]
donusum
konusundad
farkindalik
yUksek olsa da
uzmanlk

gelistirimesi
gerekmekte

Dijital yatkinhik kapasitesi

¢ Q

%6 Dijital teknolojiler ve doniisim konusunda bilgiye sahip degilim

%1 Dijital teknolojiler ve dénusum konusunda bilgiye sahibim fakat
degdisimi yonlendirecek kadar bilgili degilim

Dijital teknolojiler ve dontisim konusunda bilgiye sahibim ve belirli
konularda dijital donligsime destek verebilecek durumdayim

H Belirli dijital teknoloji konularinda derin uzmanhga sahibim
(6rn. Siber guvenlik) ve bu konu 6zelinde organizasyona liderlik ederim

H Dijital teknolojiler ve dénisiim konusunda uzmanim ve organizasyonun
eforlarina liderlik ederim

R

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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Uyeler etkin
ve tesirli bir
kurul icin hem
sureclerin
hem de
performans
yonetiminin
etkili yapilmasi
gerekliligi
Inancinda
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Etkin ve tesirli
bir ydnetim
kurulu icin YK
Isletim
modelinin

gelistiriimesi
gerekli

Yapilanma ve Suregler

¢ Q

Performans

Ortalama skor: 3,9

Toplantilarin sikhigi ve siiresi toplanti 41
giindemine uygundur ’

Yonetim kurulu tyeleri toplanti 6ncesinde 41
yeterli bilgiyi dogru zamanda almaktadir ’

Yonetim kurulunun karar verme
. . e o 4.1
iradesi ve hizi yeterlidir

Yonetim kurulu liyelerinin gorev ve 39
sorumluluklari iyi tanimlanmistir ’

Yoénetim kurulu tiyeleri, yeni yonetim
kurulunun ve sirket tist yonetiminin
segimi siirecine dahildir ve oy kullanir

Yonetici yedekleme ve aday gosterme
suregleri iyi tanimlanmistir
ve uygulanmaktadir

Ortalama skor: 2,8

Yonetim kurulu i¢ degerlendirme

yapmaktadir 3.1

Yonetim kurulunun degerlendirme
cizelgesi (score card) bulunmaktadir

Yonetim kurulu baskani
degerlendirilmektedir

Dis degerlendirme
hizmeti alinmaktadir

B Gelecek icin ana
gelisim alani

Kaynak: Bain & Company; Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi; Yénetim Kurulu Barometre Anketi 2023 (N=~135)
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Yonetim Iklim krizi ve CSY anlayisini Yonetim Uyeler etkin ve
Kurulu Etkinlik sosyal riskler, kapsayan kurullar tesirli bir kurul
Skoru 2022'ye en belirgin risk yonetisim sirketlerin dijital Icin hem
kiyasla %8’ lik olarak yapisina gecis, donusumlerine sUreclerin hem
artisla 3,9 yonetim hizlanmasina hiz kesmeden de performans
dUzeyinde kurullarnnin ragmen henuz devam yonetiminin
gerceklesti gUundeminde gereken eftirme etkili yapilmasi
dUzeyde degil yoneliminde gerekliligi
inancinda

1 1213 14 |5




TURKIYE
YONETIM

KURULU .
BAROMETRESI

Yeni oyunun

CSY ve dijital konularda sirket
kurallarina 0 1 yonetimlerine rehberlik edecek

seviyede bilgi ve beceri sahibi
adaptasyon misiniz?

Yonetim kurulunuz performansini
olcuyor ve tesirini arttirmaya yonelik
tedbirler uyguluyor mu?
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Tesekkurler
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@  Yonetim Kurulu
Uyeleri Dernegi
Board Directors /
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Istanbul, 15 Subat 2024
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