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Yonetim Kurulu Uyeleri Dernegi

Hakkinda

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegdi (YUD), “sirdirilebilir biiyiime icin aktif ve profesyonel
yonetim kurullari olusturmak™ amaciyla Aralik 2017'de kurulmustur. Dernek, sirketlerde
kurumsal yonetisim ve strdurUlebilirlik prensipleri dogrultusunda aktif yonetim
kurullarinin artan 6nemine dikkat cekiyor ve bu alanda cesitli calismalar yaratiyor.

YUD, bir kurumun ydniini belirleyen yénetim kurullarinin; yapisi, gindem yonetisimi,
komite kurma ve isletme yetkinlikleri, risk ve firsatlari degerlendirme becerileri ile
seffaflik, hesap verebilirlik ve strddrdlebilir blylime konularinda gelismesini
desteklemeyi hedefliyor. dernegdin bireysel tGyelerinin tamami CEQ’'lardan veya y6netim
kurulu Gyelerinden olusuyor.

Ayrica YUD; Global Network of Director Institutes'ta Tirkiye'yi temsil eden tek sivil
toplum kurulusu ve Chapter Zero Tirkiye'nin hem stratejik ortagi hem de Ydritme
Komitesi Uyesidir.

Sekil 1. Kadin / Erkek Sekil 2. CEO / YK Sekil 3. Aile Sirketi
Uye Orani Uyesi Orani Deneyimi Olan Uye Orani
%23
%35 %33
%65 %67
%77
Kadin Erkek CEO YK Uyeleri Hayir Evet



EY Hakkinda

EY (Ernst& Young) olarak danismanlk, denetim, glivence, kurumsal finansman, strateji
ve vergi hizmetleri sunuyor ve daha iyi bir calisma dinyasi olusturuyoruz.

Veri, yapay zeka ve ileri teknolojiden yararlanarak musterilerimizin gelecegi glivenle
sekillendirmelerine, ginimuzde ve gelecekte karsilasabilecekleri sorunlara ¢6zim
dretmelerine destek oluyoruz.

Dinya capinda 150'den fazla lilkedeki 400.000'den fazla kisilik ekibimizin sahip oldugu
ortak degerlerle yenilikci uygulamalari hayata geciriyor, is dlinyasina ve sektorlere yon
veriyoruz.

150'den 700'den 10 bé| 400 bin+
fazla lke |  fazla ofis olge galisan

Tlrkiye'de EY

EY Global'in bir Uiyesi olarak; Tiirkiye'de 40 yili askin bir siiredir istanbul Maslak, istanbul
Maltepe, Ankara, Bursa, izmir ve Adana olmak lizere, 5 sehirde toplam 6 ofiste, yaklasik
2000 kisiden olusan ekiplerimizle ¢galismalarimizi strdlrdyoruz. Entegre bir teknoloji
platformu Gzerinden birbirine bagl olan ekiplerimiz, tim ofislerimizde ayni metodolojiyi
kullanarak musterilerimize dinya standartlarinda hizmet sunuyoruz.

EY Tiirkiye
yilinda

faaliyetlerine profesyonel musteri sehir ofis

basladi. kadro



YUD Onsoz

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernedi (YUD) olarak, EY Tirkiye is birligiyle hazirladigimiz 'Ti
Yonetim Kurulu Barometresi' calismamizin dg¢lncisind sizlerle paylagmanin mutl
yasiyoruz. Bu yil da Ulkemizdeki yonetim kurullarinin mevcut yapisini, gelisi
odaklanma gereken giindem konularini analiz etmeye ve daha etkin, dah

yonetim kurullarinin olusarak, kurumsal yonetim standartlarinin yu

saglamaya devam ediyoruz.

Kiresel dlcekte belirsizliklerin yeni normal haline geldi
sadece firsatlari degerlendirmesi degil, ayni zam

ongorerek yonetebilmeleri hayati bir 6nem
calismamizin ana odak alanini “kurum

Anket sonuclarimiz, kurumsal ri
gostermis; katihmcilarimizin
kritik riskler olarak sira
operasyonel sonu

kacinilmaz old
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EY Onso6z

GUnUmdizin hizla degisen is dinyasinda yonetim kurullarinin karar alma stirecleri, kiirese
jeopolitik dinamikler, ekonomik belirsizlikler, degisken risk ortami ve teknolojik geli

etrafinda sekillenmeye devam ediyor. Bu kapsamli dontstm, sirketlerin yon
modellerini yeniden degderlendirmelerini zorunlu kiliyor.

Yonetim kurullarinin stratejik yonetim roll ise giderek da
kararlarin veri temelli, 8ngériye dayal, riskleri batlin
yaklagimlarla desteklenmesi, kurumun sirdurd

onem tasiyor. Tum bu gerekliliklerden yo

kurullarinin gindem maddelerine Is

icgoruler sunmayi amacliyor,

YUD ve EY is birligi
sektorlerden y¢




Metodoloji

Bu calisma, Turkiye'de farkl sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerin yonetim kurulu Gyeleri
ile 2025 yilinda gergeklestirilen anket sonuglarina dayanir. Calisma kapsaminda, farkl
sektorlerden toplam 93 ydnetim kurulu UGyesi ve Ust dlzey yoneticinin katihmiyla anket

gerceklestirilmistir.

Anket; coktan secmeli sorular, Likert dlcedine dayali dederlendirme sorulari (1-5 arasli) ve
aclk uclu sorulardan olusmaktadir. Elde edilen veriler, yonetim kurullarinin etkinligini 6lcmek

amaciyla gelistirilen “Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru" ¢ergevesinde analiz edilmistir.

Etkinlik skoru hesaplanirken, anket sorulari asagidaki 6 temel boyut altinda gruplanmistir:

Deger Yaratma
Yénetim Kurulu Yapisi
Yapilanma ve Sirecler
Liderlik ve Kultir
Sirdirdlebilirlik

Performans

Her bir boyut kapsaminda yer alan sorularin ortalama skorlari hesaplanmis, bu skorlar
standartlastirilarak tim boyutlar esit agirlikla toplam endeks skoruna dahil edilmistir. Elde
edilen nihai skor, yonetim kurullarinin hem ig isleyis etkinligini hem de st yonetimi

yonlendirme kapasitesini yansitan bitincil bir gosterge olarak degerlendirilmistir.



Yonetici Ozeti

Jeopolitik, makroekonomik ve cevre konularindaki gelismeler devam ederken, sirketler bu
gelismelere karsilik ydnetim kurulu ve icra seviyelerinde bu tip riskleri erken tespit edebilme,
stratejik hedef olusturma ve risklere yonelik aksiyon alma, bu sdreclerin etkin
yonetilebilmesi icin gerekli yetkinlik ve faaliyetlerin hayata gegirilmesi noktasinda 6nemli
cabalar gosteriyor. Sirketler bu alanlarda belirli bir seviyede yetkinlige ve olgunluga sahip

olsalar da gelecek icin gelisim alanlari bulunuyor.

Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Yénetim Kurulu Uyeleri Dernedi (YUD) ve EY Tiirkiye, 2025 yilinda gerceklestirilen anket ile,
Turkiye'de cogunlukla halka acik ve aile sirketlerinde gérev alan ydnetim kurulu Gyesi ve CEO

ile birlikte yonetim kurullarinin etkinlikleri ve glindemleri degerlendirilmistir.

Anket calismasi sonucunda 1-5 arasi skalada de@erlendirme gerceklestirilerek Tirkiye'deki
Yoénetim Kurulu Etkinlik Skoru 2025 yiliigin 3,67 olarak hesaplanmigtir. Bu skor 2023

yilinda gerceklestirilen calisma ile benzer seviyelerde kaldigina isaret ediyor.
En son 2023 yilinda gerceklestirilen caligmaya kiyasla 2025 yilinda;

“Deger yaratma" skorunun 4 seviyesinden 3.92 seviyesine geldigi,
"Yonetim kurulu yapisi” skorunun 4,1 seviyesinden 3,9 seviyesine geldigi,
"Yapilanma ve siregler” skorunun 3,9 seviyesinden 3,86 seviyesine geldigi,
“Liderlik ve kiiltir" skorunun 3,7 seviyesinden 3,4 seviyesine geldigi ve

“Performans” skorunun 2,8 seviyesinden 3,1 seviyesine ulastigi gézlemlenmistir.



Yonetici Ozeti:

One Cikan Bulgular

Yonetim kurulu kompozisyonu

Yonetim kurullarinin yetkinlikleri genel olarak gug¢lt gorintrken, 6zellikle halefiyet
planlamasi, uzun vadeli vizyon olusturma ve dlculebilir performans hedefleri belirleme gibi
alanlarda belirgin gelisim ihtiyaclari bulunuyor. Aile isletmelerinde yonetim yapilarinin
gecikmesi ve sistematik anahtar performans géstergeleri (KPI) takibinin zayifligi, bu
alanlardaki daglk skorlarin temel nedenleri olarak dne ¢ikiyor.

Sirketleri bekleyen riskler

Bu yil gerceklestirilen anket bulgularina gore, “ekonomik riskler”, “jeopolitik riskler"” ve
“politik riskler” ilk G¢ sirada yer aliyor. Bu risklerin, 2023 yilinda dne ¢ikan “iklim krizi ve

sosyal riskler”, “finansman ve nakit yonetimi"” ve "“sektorel ve politik belirsizlikler” risklerine
kiyasla farklilastigi gordltyor.

Kurumsal risk yonetimi

Bu yilin anket calismasindaki odak noktalarindan biri olan kurumlardaki risk yonetisimi yapi
ve faaliyetlerine yonelik olarak katilimcilarin %50'sinden fazlasi, ¢alistiklari kurumlarda
yonetim kurulu seviyesinde risk ydonetisimi alaninda calisan bir fonksiyon bulundugunu
belirtirken; yonetim kurulu Gyeleri risk yonetisimine ayirdiklari strelerin aylk 5 ila 15 saat
arasinda oldugunu ifade ediyor.

Yonetim kurullarinin en ¢cok vakit ayirdigi konular

Calisma kapsaminda katihimcilarin en ¢ok vakit ayirdiklari konu basliklari arasinda “finansal
ve operasyonel performans” (%93), “sirket misyon, vizyon ve stratejisi” (%75) ve “katma
degerli projelerinilerleyisi” (%70) basliklarinin ilk tice girerek 2023'te gergeklestirilen
anketteki yerlerini koruduklari gérultyor.

Yonetim kurullarinin en az vakit ayirdigi konular

2025'te "siber glivenlik” (%25), "kriz yonetimi"” (%34) ve “hissedar/yatirimci iliskileri”
(%34) ile ilk Uc sirada yer aliyor. 2023 yilinda ise bu basliklarin sirasiyla “Avrupa Yesil
Mutabakati ve Karbon Vergisi” ve “yonetim kurulu cesitliligi" bashklari oldugu géraliyor.

10 0 w EY



Yonetici Ozeti:

Oneriler

Yonetim kurulu kompozisyonuna yonelik oneriler

Yonetim kurulu kompozisyonu genel olarak gucli olsa da halefiyet planlamasi, uzun vadeli
stratejik vizyon ve olculebilir stratejik hedefler alanlarinda gelisim ihtiyaci bulunuyor.

Bagimsiz Uye yapisi ve yetkinlik cesitliligi glclendirilmeli, 6zellikle teknoloji, regilasyon ve
jeopolitik alanlarinda uzmanlik kazanimi saglanmahdir.

Halefiyet planlamasi kisi bazli yaklasimdan uzaklastirilarak kritik roller ve yetkinlikler
Uzerinden, stratejiyle entegre ve sistematik bir cercevede ele alinmaldir.

Stratejik karar alma sireclerinin veri temelli yaklagimlar ve dijital karar destek araclari ile
giclendirilmesi, yonetim kurulunun uzun vadeli deger yaratma kapasitesini artiracaktir.

Sirketleri bekleyen risklere yonelik oneriler
Risk yonetimi, stratejik karar alma streclerine entegre edilmelidir.

Strateji olusturma sirecinde riskler, sistematik olarak tanimlanmali ve ydnetilmelidir.
Kurum genelinde veri odakli ve proaktif bir risk ktltird olusturulmahdir.

Risk ve performans metrikleri entegre edilerek gercek zamanli izleme ve degerlendirme
kabiliyeti gelistirilmelidir.

Yapay zeka ve analitik ¢dzimlerle risk yonetimi strecleri desteklenmelidir.

Yonetim kurulu giindemine yonelik oneriler

Yonetim kurulu giindeminin kisa vadeli finansal ve operasyonel performans odakli yapisi,
uzun vadeli riskler ve dontusum basliklari ile daha dengeli hale getirilmelidir.

Siber glvenlik, kriz ydnetimi ve yatirimci iliskileri gibi gérece az zaman ayrilan alanlar,
kurumsal dayaniklihgi destekleyecek sekilde daha sistematik ele alinmahdir.

Yonetim kurullari, jeopolitik ve teknolojik risklere ydnelik senaryo calismalari, dizenli risk
degerlendirmeleri ve kriz/siber tatbikatlari ile daha proaktif bir yaklasim benimsemelidir.

Surduralebilirlik, yetenek yonetimi ve dijital dondsim basliklari; strateji, yatirim ve butce
kararlariyla entegre edilerek dlculebilir hedefler Gzerinden izlenmelidir.

Mevzuat ve uyum konulari, gecmise donlik kontrol mekanizmalari yerine, stratejik
kararlari destekleyen ileri gorisli ve cevik bir ydnetisim araci olarak ele alinmaldir.

11 0 w EY



Turkiye Yonetim Kurulu

Barometresi Skoru

3,80
Deder Yaratma 4,00 %1,1 artis

3,93
stirciardiebiliik | 3, 70 2,9 arts
3,70
3,80
Yonetim Kurulu Yapisi [, 10 %16 artis
3,99
3,70
Yapilanma ve Strecler 3,00 %15 artis
3,87
3,20
Liceric ve K| 3, 70 2,5 arts
3,45
0,00

Performans 2,80
3,10

2022 M 2023 2025

2025 yili sonuglari, yénetim kurulu etkinliginin genel olarak yiksek seviyesini korudugunu,
ancak énceki yila kiyasla ivme kaybi ve alanlar arasinda farklilasan bir performans yapisi
olustugunu goésteriyor.

Deger yaratma, sirdirdlebilirlik ve yonetim kurulu yapisi basliklarinda gl¢li gérinim devam
ederken, bu alanlarda ilerlemenin sinirl kaldigi dikkat cekiyor. Buna karsilik liderlik ve kaltar
ile yapilanma ve sirecler baslklarinda gézlemlenen mevcut durum, stratejik yonelim ile
organizasyonel uygulama arasindaki uyumun daha gli¢li olmasi gerektigini vurguluyor.

Performans basliginda sinirli bir iyilesme gérilmekle birlikte, skorlarin diger alanlara kiyasla
disUk seviyede kalmasi; performansin dlgtlmesi, izlenmesi ve strateji ile iliskilendirilmesi
konularinda gelisim ihtiyacinin devam ettigini gosteriyor.

Genel olarak bulgular, yonetim kurullarinin stratejik yon belirleme konusunda gucla bir
konumda oldugunu; ancak bu stratejilerin kurum geneline yayilimi ve uygulamaya doniismesi
acisindan daha sistematik ve entegre yaklasimlara ihtiya¢ duyuldugunu ortaya koyuyor.
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Katilimci Profili

Yonetim kurulu Gyelerinin temsil ettikleri sektorler, kurumsal risk yonetimi perspektifinin
cesitliliginin ve stratejik dnceliklerin belirlenmesinde temel bir referans noktasi olusturuyor.

Sekil 4. Yonetim kurulu liyeliginizi yaptiginiz organizasyon hangi sektorde faaliyet gésteriyor?

Teknoloji Medya ve Telekomiinikasyon 18,3%
Tuketici Urlinleri ve Perakende 12,9%
Enerji ve Altyapi 10,8%
Finansal Hizmetler 9, 7%
Gayrimenkul Turizm ve insaat 8,6%
Otomotiv 6,5%
ileri Uretim 5,4%
Saglik ve Yasam Bilimleri 2,2%
Ozel Sermaye Fonlari 1,1%

Diger 24, 7%

Gozlemler
Ankete katilan yonetim kurulu Uyelerinin temsil ettigi sektorlere bakildiginda, teknoloji,
medya ve telekomunikasyon (%18,3) ile tiketici Grlnleri ve perakende (%12,9)
sektorlerinin 6ne ciktigi gordliyor. Enerji ve altyapi (%10,8) ile finansal hizmetler (%9,7)
gibi farkh alanlardan da anlaml bir katilim bulunuyor. Bu dagilim, ankete katilan yénetim
kurulu Gyelerinin genis bir sektorel yelpazeyi temsil ettigini gosteriyor.

Gayrimenkul, turizm ve insaat (%8,6), otomotiv (%6,5) ve ileri Gretim (%5,4) sektorlerinin
anlamli oranlarla temsil edilmesi, katilimci profilinin teknoloji ve tiketici odakl sektdrlerin
otesine gectigini ve farkli ekonomik faaliyet alanlarini da kapsadigini gosteriyor.

“Diger" kategorisinin (%24,7) ylksek payi, faaliyet alani tek bir sektdr basligi altinda net
sekilde siniflandirilamayan veya birden fazla sektorde faaliyet gosteren organizasyonlarin
varligina isaret ediyor. Bu kategori icerisinde agirlikh olarak tekstil, imalat ve gida
sektorlerinde faaliyet gosteren organizasyonlar yer almakta olup, bu durum katilimci
profilinin geleneksel ve tretim temelli sektorleri de glicli bicimde yansittigini gosteriyor.

Genel olarak degerlendirildiginde, sektor dagiliminin cesitli ve kapsayici bir yapi
sergilemesi, ankete katilan yonetim kurulu tyelerinin farkli is modelleri ve faaliyet
alanlarindan gelen perspektifleri temsil ettigini ve calismanin genis tabanlh bir katihmci
profiline dayandigini ortaya koyuyor.

14 Kaynak: EY & YUD Turkiye Y6netim Kurulu Barometresi 2025 0 i EY



Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Sekil 5.
Deder yaratma 3,93
Strdrlebilirlik 3,70 | 3,67
Yonetim kurulu yapisi 3,99
2025 Yonetim
.. Kurulu Etkinlik
Yapilanma ve sirecler 3,87 | Skoru
Liderlik ve kaltur 3,45
Performans 3,10 |
2025 Skoru | 2023 Skoru
Gozlemler

2025 sonuclari, yonetim kurulu etkinliginin genel olarak dnceki dénemle benzer
seviyelerde seyrettigini gosteriyor. 2023 yilinda 3,70 olan genel etkinlik skoru, 2025
yilinda 3,67 olarak dlclilmus, bu degisim genel etkinlik seviyesinde belirgin bir
farkhilasmaya isaret etmedigine, skorlarin yaklasik olarak ayni seviyede kaldigini
gOsteriyor.

Deder yaratma alani (3,93) Ust yonetim ile is birligi, finansal gdstergelerin takibi ve
stratejik onceliklerin gindeme entegrasyonu acisindan gucli bir gérdnim sunuyor.
Yonetim kurulu yapisi (3,99), Uye cesitliligi ve rol dagilimlarindaki denge ile éne ¢ikiyor.

Yapilanma ve sirecler (3,87), bilgi akisi ve karar alma mekanizmalarinin etkin sekilde
isledigini gosteriyor. Strdurtlebilirlik (3,70) alaninda ise farkindalik ve entegrasyonun
kurumsal glindemde yer aldigi gordltyor.

Liderlik ve kultar (3,45) ile performans (3,10) alanlarinda ise gelisim alanlari bulunmakta

olup, Ozellikle degerlendirme mekanizmalarinin daha sistematik hale getirilmesi ve liderlik
davraniglarinin giiclendirilmesi, genel etkinligin ileri taginmasi agisindan 6nem arz ediyor.
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Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Deger yaratma

Sekil 6. ‘
Toplanti giindemindeki konular
organizasyonun stratejik énceliklerini yansitiyor 3,98 ® 4,10
Ust yénetim ile etkili bir sekilde calisiyoruz 4,13 ® 4,20
CEO ve Ust yonetim 3,61 ® 3,50

yedekleme planini tartisiriz

Etkin hissedar/yatirimc 3,66 ® 3,90

iliskisi kurabilmemiz i¢in gerekli stirecler mevcuttur

Yoénetim kurulu finansal metrikleriizler, :
ana finansal kararlari yonlendirir ve kontrol eder 4,33 ® 4'30

Yoénetim kurulu en dnemli riskleri d6ngorir ve
risklerin azaltiimasina ydnelik aksiyon alir 4,03 ® 4,20

Ydnetim kurulu, organizasyonun itibarinin
etkili bir sekilde korunmasina yardimci olur 4,23 ® 4,40

Yoénetim kurulu yedekleme plani Gizerinde
degerlendirme yapiliyor 3,44 ® 3,33

® 2023 2025

Deger Yaratma 2025 Etkinlik Skoru: 3,93

Gozlemler

Deg@er yaratma bashgi altindaki géstergelerin tamaminin 3'ln Ulizerinde skorlanarak genel
olarak glcli bir goérinidm sergiledigi goriliyor. 2025 sonuglarinin 2023 ile bliylk olclide
paralel seyretmesi, bu alanda mevcut olgunluk seviyesinin korundugunu gésteriyor.

Yonetim kurulunun finansal metrikleri izleme (4,33), Ust yonetim ile etkin calisma (4,13)
ve itibar yonetimi (4,23) gibi alanlarda yuUksek skorlar elde etmesi, finansal ve
operasyonel ydnetisim konularinda gli¢li bir yapi bulunduguna isaret ediyor.

Buna karsilik, CEO ve Ust yonetim yedekleme planlari (3,61) ile yatirimci iligkileri strecleri

(3,66) gibi alanlarda gérece daha distk skorlar, uzun vadeli liderlik sirekliligi ve paydas
yonetimi agisindan gelisim alanlarinin devam ettigini gdsteriyor.
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Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Yonetim kurulu yapisi

Sekil 7.

Yoénetim kurulu dyeleri, organizasyonun
Ve hissedarlarin stratejik énceliklerine uygun 4,10 @® 4,10
olacak sekilde secilmistir

Uyeler, yénetim kuruluna teslim edilen gorevleri
en iyi sekilde yerine getirebilecek 3,96 @® 4,20
kisilerden secilmistir

Ydnetim kurulu Gyeleri dogru kararlari alabilmek veya
kilavuzluk yapabilmek icin yeterli mesleki 4,13 ® 4,30
birikime ve yetkinliklere sahiptir

Yonetim kurulunda yeterli Gye

cesitliligi (cinsiyet, yas, yetkinlikler vb.) bulunuyor 3,77 ® 3,90

@ 2023 2025
Yonetim Kurulu Yapisi 2025 Etkinlik Skoru: 3,99

Gozlemler

Yonetim kurulu yapisina iliskin degerlendirmeler, Gyelerin karar alma streclerini
destekleyecek mesleki birikim ve yetkinliklere sahip oldugunu gosteriyor (4,13). Bu
durum, yonetim kurullarinin teknik kapasite acgisindan gicli bir yapiya sahip olduguna
isaret ediyor.

Buna karsilik, yonetim kurulu Uye cesitliligine iliskin skorun gérece daha disik seviyede
kalmasi (3,77), farkli bakis acilari ve deneyimlerin karar alma sureclerine daha fazla
entegre edilebilecedi bir gelisim alanina isaret ediyor.

Bu gérinim, yonetim kurullarinda teknik yetkinligin gli¢li olmasina ragmen, cesitlilik

boyutunun gelistirilmesinin karar kalitesi ve stratejik bakis acisini gliclendirecek énemli bir
alan olarak 6ne ciktigini gdsteriyor.

17 Kaynak: EY & YUD Turkiye Y6netim Kurulu Barometresi 2025 0 i EY



Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Sekil 8.
Ydnetim kurulunun karar verme
iradesi ve hizi yeterlidir 4,06 ® 4,10
Yonetici yedekleme ve aday gésterme 3,29 ® 3,50

slrecleriiyi tanimlanmistir ve uygulaniyor

Yonetim kurulu Uyeleri, yeni yénetim kurulunun
ve sirket Ust yonetiminin secimi 3,71 ® 3,60
slirecinde yer alarak oy kullaniyor

Yonetim kurulu Uyeleri toplanti 6ncesinde
yeterli bilgiyi dogru zamanda aliyor 3,97 ® 4,10

Toplantilarin sikhidi ve siiresi
toplanti gindemine uygundur 4,13 ® 4,10

Yonetim kurulu Uyelerinin gérev ve
sorumluluklarriyi tanimlanmistir 4,03 ® 3,90

@ 2023 2025

Siirecler 2025 Etkinlik Skoru: 3,87

Gozlemler
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Deg@erlendirmeye sunulan sirec basliklari incelendiginde, toplantilarin sikhdi ve siiresinin
gindeme uygunlugu (4,13) ile yonetim kurulu karar alma iradesi ve hizina iliskin alginin
(4,06) gicll bir gérinim sergiledigi goruliyor. Bu durum, yonetim kurullarinin
operasyonel etkinlik ve karar alma mekanizmalarinda genel olarak iyi isleyen bir yapiya
sahip oldugunu gosteriyor.

Buna karsilik, yonetici yedekleme ve aday gdsterme slreclerinin (3,29) gérece daha
dUsuk seviyede kalmasi, bu alanda daha sistematik ve yapilandiriimis yaklasimlara ihtiyac
oldugunu ortaya koyuyor. Benzer sekilde, yonetim kurulu Gyelerinin secim sireclerine
katilimi ve streclerin seffafligina iliskin alanlar da gelisim potansiyeli barindiriyor.

Genel olarak degerlendirildiginde, temel yonetim kurulu stireclerinin etkin sekilde isledigi,
ancak ozellikle halefiyet planlama ve yetenek ydnetimi slireclerinin daha yapilandiriimisg,
proaktif ve stratejiyle entegre bir yaklasimla ele alinmasinin yonetim kurulu etkinligini
daha da giclendirecegi géraliyor.
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Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Liderlik ve kultur

Sekil 9.

Yonetim kurulu baskani, toplanti giindemini
ve kisilerarasi dinamikleri ydnetmede etkilidir 4,05 ® 4,30

Yonetim kurulu, etkinligini artirmak
ve kendi slreclerini degerlendirmek 3,35 ® 3,70
icin mekanizmalara sahiptir

Yonetim kurulu, komitelerin etkinliklerini iyilestirmek 329 ® 360
icin dederlendirme mekanizmalarina sahiptir ! !

Ydnetim kurulu Gyelerinin bireysel gelisim
planlari mevcuttur ve geri bildirim 3,10 ® 3,20
alabilecedi mekanizmalar etkili bir sekilde calismaktadir

@ 2023 2025

Liderlik ve Kiiltiir 2025 Etkinlik Skoru: 3,45

Gozlemler

Liderlik boyutuna iliskin degerlendirmeler, yonetim kurullarinin kendi etkinligini
degerlendirmeye yonelik mekanizmalara sahip oldugunu ve kurul baskaninin toplanti
yonetimi ile kurul ici dinamikleri yénlendirmede belirleyici bir rol Gstlendigini g6steriyor.
Bu durum, yénetim kurullarinda liderlik yapisinin genel olarak gucla bir temel Gzerine
kurulu olduguna isaret ediyor.

Bununla birlikte, bireysel gelisim planlari, geri bildirim mekanizmalari ve komite
etkinligine yonelik degerlendirme sireclerinin gérece daha dislik skorlar almasi, bu
alanlarda daha yapilandiriimis ve sistematik yaklasimlara ihtiyac oldugunu ortaya koyuyor.
Bu basliklar, ydnetim kurullarinin liderlik kapasitesini strddrdlebilir sekilde
glclendirebilecegi dncelikli gelisim alanlari olarak éne cikiyor.
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Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru

Surdurdlebilirlik

Sekil 10.
Surdurdlebilirlik ile ilgili galismalarimiz 3.99 ® 400
nezdinde kurumumuzun itibarini ylkseltiyor ! !

Sirdurdlebilirlikle ilgili adimlarimiz kurumumuza
dnemli oranda yeni {iriin ve hizmet 3,74 ® 3,80
gelistirme firsati saglyor

Surdardlebilirlikle ilgili calismalarimiz kamu
desteklerinden ve yesil finansman imkanlarindan 3,47 ® 3,40
yararlanma firsati saglhyor

Kurumumuz karbon vergilendirmesi
konusunda yeterli bilgiye sahiptir 3,61 ® 3,50

@ 2023 2025

Sirdirilebilirlik 2025 Etkinlik Skoru: 3,70

Performans

Sekil 11.

Yoénetim kurulu baskani Gyeler tarafindan 2 96 280
dizenli olarak dederlendiriliyor ! !

Bagimsiz dis de§erlendirme hizmeti aliniyor 3,24 2,30
@ 2023 2025

Performans 2025 Etkinlik Skoru: 3,10
Gozlemler

Sdrddrdilebilirlige iliskin degerlendirmeler, kurumun farkindalk ve uygulamalarinda olumlu
bir egilim oldugunu gosteriyor. Karbon ydnetisimine iliskin skorun 2023 yilina kiyasla artis
gbstermesi (3,61), bu alandaki ilerlemeyi ortaya koyuyor. Kamu desteklerinden yararlanma
ile strdurulebilirlik uygulamalarinin is sonuglarina katkisinin daha sistematik ele alinmasi
ise stratejik etkiyi glclendirebilecek tamamlayici basliklar olarak dne ¢ikiyor.

Performansa iliskin degerlendirmeler, ydnetim kurulu Gyelerini diizenli olarak
dederlendirme uygulamalarinin yerlesik ve sirdirilebilir oldugunu gdsteriyor. ilk baslikta
2025 skorunun 2023 yilinin Gzerinde olmasi, ikinci basghkta ise 2023 yilindaki skorun
2025 yilinda gicli skorla iyilesmesi, uygulamalarin etkinligini ortaya koyuyor. Bu
cercevede, performans degerlendirme sireclerinin korunmasi ve strekliliginin saglanmasi,
y6netim kurullarinin etkinligini destekleyen dnemli bir unsur olarak éne cikiyor.
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Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru
Sektor bazli

Sekil 12.
Otomotiv 3,78
Uretim 3,39
Gayrimenkul, Turizm ve insaat 3,52
Diger 3,72
Enerji ve Altyapi 3,89
Finansal Hizmetler 3,70
Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon 3,75
Tiketici Urlinleri ve Perakende 3,45
Saglik ve Yasam Bilimleri 3,32
Ozel Sermaye Fonlari 4,26
Gozlemler

Sektorel bazda etkinlik skorlariincelendiginde, yonetim kurullarinin genel olarak benzer bir
dagilim sergiledigi, ancak bazi sektérlerde belirgin ayrismalarin olustugu goriliyor.

Ozellikle 8zel sermaye fonlari sektdrii (4,26), ortalamanin belirgin sekilde tizerinde bir
performans sergileyerek diger sektorlerden ayrisiyor. Bu durum, bu sektdorde ydnetim
kurulu yapi ve sureclerinin daha disiplinli ve performans odakli bir yaklasim ile ele
alindigina isaret ediyor. Buna karsilik, saglik ve yasam bilimleri (3,32) ile Gretim (3,39) gibi
sektorlerde skorlarin gbérece daha disik seviyelerde kalmasi, bu alanlarda yénetim kurulu
etkinliginin gelistirilmesine yonelik firsatlar bulundugunu gésteriyor.

Diger sektorlerde ise skorlarin daha dar bir aralikta toplandigi ve yénetim kurulu
uygulamalarinin genel olarak benzer bir olgunluk seviyesinde oldugu anlasiliyor.

Genel olarak degerlendirildiginde, sektorlerin yapisal dinamikleri, regtlasyon dizeyi ve

yatirimci beklentilerinin, yonetim kurulu etkinlik seviyelerinde farklilasmaya yol actigi
gorulayor.
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Yonetim Kurulu Deneyimi

Tarkiye'de yonetim kurulu Gyelerinin farkh kurumlarda goérev alma egilimi, deneyim
paylasimi ve stratejik bakis acisinin cesitlenmesi acisindan dnemli bir gdsterge sunuyor.

Sekil 13. Su anda ka¢ yonetim kurulunda aktif olarak yer aliyorsunuz?

%39

%61

Birden fazla yonetim kurulunda

yer aliyorum.

Sadece bir tane yonetim kurulunda

yer aliyorum.

Anket sonuglari, katihmcilarin d6nemli bir
bolumidnin birden fazla yénetim kurulunda gorev
aldigini gésteriyor. Katihmcilarin %61'i birden
fazla yonetim kurulunda aktif rol aldigini, %39'u
ise yalnizca bir yonetim kurulunda gorev yaptigini
belirtiyor.

Bu bulgular, yonetim kurulu tGyelerinin farkl
kurumlarda gorev alarak kurumsal yonetisim
deneyimlerini ve stratejik bakig acgilarini farkli
organizasyonlara tasidigini gosteriyor. Birden
fazla yonetim kurulunda gérev almak, Uyelerin
farkli sektdrlerde edindikleri deneyimleri
paylasmalarina ve yonetim kurulu etkinliginin
artmasina katki sagliyor.

Yonetim kurullarinda yer alan komiteler, kurumsal yénetisim etkinligi ve karar alma
sureclerinin saghkl yUritiimesi agisindan kritik bir rol oynuyor.

Sekil 14. Bugiine kadar gorev aldiginiz yonetim kurullarinda asagidaki komitelerden hangileri
bulunuyor? (Birden fazla isaretleme yapilabilir.)

Denetim

Risk

Kurumsal Yonetim

Strateji

Sarduardalebilirlik

Ucretlendirme

Diger

%58

%53

%47

%42

%22

%7

%74 Anket sonuclari, yonetim kurullarinda en
yaygin bulunan komitenin %74 oraniyla
denetim komitesi oldugunu gd&steriyor.
"Denetim komitesini" %58 ile "risk komitesi"
ve %53 ile "kurumsal yonetisim komitesi"
takip ediyor.

Strateji ve sdrdurulebilirlik komitelerinin
sirasiyla %47 ve %42 oranlarinda temsil
edildigi gordlirken, tcretlendirme
komitesinin %22 ile daha sinirli bir
yayginliga sahip oldugu dikkat cekiyor.

Bu bulgular, ydnetim kurullarinda finansal gézetim, risk yénetisimi ve kurumsal yonetim
konularinin 6ncelikli olarak ele alindigini gésteriyor. Ayni zamanda komite
yapilanmalarinin agirhkli olarak SPK gereklilikleri cercevesinde gerceklestigine de isaret
ediyor. Bununla birlikte, strateji ve strdardlebilirlik alanlarinda komite yapilarinin da
giderek 6nem kazandigi gorildyor.
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Yonetim Kurulu Kompozisyonu

Yonetim kurulu kompozisyonu, kurumlarin stratejik yonetisim yapisinin etkinligi ve karar
alma sureclerinin saglikli islemesi acisindan kritik bir unsur olarak degerlendiriliyor.

Sekil 15.

Ydnetim kurulu rol ve sorumluluklari net bir sekilde 0 0 0 0
tanimlanmistir. %45,2 %24,7 %24, 7 %4,3
%1,1
Yonetim kurulu ve Ust yénetim/icra kurulu rolleri net bir 0 0 0 0
sekilde ayristiriimistir. %39,8 30,1 w24, 7 %3,2
%2,2
Yonetim kurulunda yeterli seviyede bagimsiz Gye s 0 0 0 0
bulumuyor %43,0 %16,1 %21,5 %11,8 %7,5

Yonetim kurulu Gyelerinin uyum ve stratejiye katki

saglamaya yoénelik gérevleri dengeli bir sekilde %24,7 %34,4 %29,0 %10,8
dagitilmistir.

%1,1
Ydnetim kurulu Uyelerinin beceri ve deneyim diizeyi
sirketin faaliyet gdsterdigi sektére ve faaliyet alanlarina %33,3 %37,6 %21,5 %7,5
uygundur.

%0
Kesinlikle katilyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum

Gozlemler

Yoénetim kurulu rol ve sorumluluklarinin net tanimlanmasi ve icra ile ayrismasi, yonetim
kurullarinin stratejik karar alma ve yonlendirme kapasitesini destekleyen temel unsurlar
arasinda yer aliyor. Buna karsin, bagimsiz Gye yapisina iliskin degerlendirmeler, yonetim
kurulu kompozisyonunun karar alma kalitesi ve etkinligi acisindan gelistirilmesi gereken
alanlar barindirdigini gdsteriyor. Bu durum, yénetim kurulu etkinligini dogrudan etkileyen
kritik bir unsur olarak éne cikiyor.

Katihmcilarin yaklasik %70'i, ydnetim kurulu rol ve sorumluluklarinin net bir sekilde
tanimlandigini ve icra kurulu ile yonetim kurulu rollerinin net bir sekilde ayristigini
belirtiyor. Bu durum katilimcilarin tGyesi oldugu sirketlerde stratejik kararlar ile operasyonel
karar alma seviyelerinin net sekilde farklilastigini, yonetim kurullarinin agirhkh olarak
stratejik konulari ele aldigina isaret ediyor. Benzer sekilde, yonetim kurulunun uyum ve
stratejiye sagladigi katki seviyesi ve yonetim kurulunun beceri ve deneyim diizeyi ile de
destekleniyor.

Buna karsilik, yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz tye sayisina iliskin
dederlendirmelerde gelisim alanlari 6ne cikiyor. Katilimcilarin yaklasik %60’ mevcut yapiyi
yeterli gormesine ragmen, %40'lik bir kesimin iyilestirme ihtiyacina isaret etmesi, yonetim
kurulu kompozisyonunun ¢esitlilik ve bagimsizlik acisindan daha da glc¢lendirilebilecegini
gOsteriyor.
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Yonetim Kurulu Kompozisyonu

Yonetim kurulu kompozisyonu ve Uyelerin yetkinlikleri, kurumlarin stratejik yonetisim
kapasitesini ve uzun vadeli deger yaratma potansiyelini dogrudan etkileyen énemli unsurlar
arasinda yer aliyor.

Sekil 16.

Ydnetim kurulu bagkani yénetim kurulu kompozisyonunda o o o o

hem mevcut sartlari ve sirket dnceliklerini gézetirken, ayni %32,3 %33,3 %31,2 %3,2
zamanda sirkete uzun vadeli deder yaratacak bir

kompozisyonu da hedefliyor. %0,0

Yonetim kurulu tyelerinin yetkinlik, deneyim ve etik

beklentileri dokiimante edilmistir ve bu beklentiler %23,7 %26,9 %34,4 %9,7 %5,4
yonetim kurulu Uyelerinin secimi, performans

dederlendirmesi ve halefiyet planlamasi konusunda aktif

olarak uygulaniyor.

Yonetim kurulupygleflne yonelik Ucretleundlrme, onI ve %22,6 %37,6 %26,9 %9,7

sorumluluklar géz 6nlnde bulunduruldugunda dogru %3.2

kompozisyonu saglamak icin yeterli diizeydedir. 021

Ydnetim kurulunun halefiyet planlamasi etkin bir sekilde

yapilmistir. %15,1 %28,0 %35,5 %12,9 %8'6
Kesinlikle katilyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum

Gozlemler

Yoénetim kurulu kompozisyonu ve Uyelerin yetkinlikleri, rapor genelinde 6ne ¢ikan yonetim
kurulu etkinligi ve stratejik karar alma kapasitesinin temel belirleyicilerinden biri olarak
degerlendiriliyor.

Yoénetim kurulu kompozisyonu ve Uyelerin yetkinliklerine iliskin uygulamalar genel olarak
olumlu degerlendirilirken, yonetim kurulu halefiyet planlamasi ise diger alanlara kiyasla
gelisim alani olarak dne cikiyor.

Katilimcilarin yalnizca %43'0, halefiyet planlamasinin etkin bir sekilde yapildigini
distndyor. Turkiye'de faaliyet gosteren sirketlerin genel dinamikleri degerlendirildiginde,
agirhikli olarak aile isletmelerinin 6n plana ¢iktigi ve bu isletmelerde yonetim kurulu
kompozisyonunun agirlikl olarak aile Gyelerinden olustugu biliniyor. Halefiyet planlamasi
konusunda ortaya cikan distk skorun temelinde, aile yonetimine yonelik calismalarin
gecikmesi, aile anayasasi gibi aile ile isletme arasindaki dinamikleri tanimlayan ve
sirketlerin strddrtlebilirligine katki saglayan ¢alismalarin heniliz baslatiimamis olmasi
yatiyor.

Yonetim kurulu halefiyet planlamasi, kurumsal yonetisim yapisinin stirdardlebilirligini
glclendirmek amaciyla gelistirilmesi gereken baslica konular arasinda 6ne ¢ikiyor.
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Yonetim Kurulu Kompozisyonu

Yonetim kurullarinin pazar trendlerini takip etme ve stratejik planlama streclerine katkisi, kurumlarin
uzun vadeli rekabet gliciinl destekleyen 6nemli yénetisim unsurlarindan biri olarak dne cikiyor.

Sekil 17.

Yonetim kurulu sirketin faaliyet gosterdigi pazari etkileyen %15.1
trendler ve konular konusunda bilgilidir. !

%1,1%1,1

Ydnetim kurulu sirketin stratejik planlamasina etkin bir 0 ;
sekilde katki sagliyor. %23,7 %2,2

%0,0
Yodnetim kurulunun sirketin 3 ila 5 yil icinde nasil
gelisecedine dair agikca ifade edilmis bir vizyonu bulunuyor. %25,8 %4,3
%3,2
Yonetim kurulu, sirketin stratejik hedeflerinin takibi icin
anahtar performans gostergeleri belirlemistir. _ %30,1 %4,3
%1,1
. Kesinlikle katilyorum . Katiliyorum Kismen katiliyorum Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum

Gozlemler

Yonetim kurullarinin sirket faaliyetlerini etkileyen dis ¢cevre unsurlarina ve sektérel
trendlere yonelik yiksek diizeyde farkindaliga sahip oldugu gorliyor. Stratejik yonetisimin
temel girdisi olan pazar bilgisi acisindan gicgli bir gérinim bulunuyor. Bu durum yonetim
kurullarinin pazar trendlerini ve dis cevreyi iyi takip ettigini, bu nedenle ylksek stratejik
farkindahigin oldugunu goésteriyor.

Ote yandan ydnetim kurullarinin sirket icin 3 ila 5 yil icinde nasil bir gelisim éngdrdigine
dair acik bir vizyon sunma konusundaki olumlu goris orani, yonetim kurulu yetkinligine
kiyasla daha dustk gorintyor. Bu durum, orta ve uzun vadeli stratejik yon belirleme,
gelecegde iliskin net bir yol haritasi olusturma ve bu vizyonu sirket geneline iletme
konusunda bazi gelisim ihtiyaclarinin bulunduguna isaret ediyor.

Anahtar performans gdstergelerinin (KPI) belirlenmesi ve performansin izlenmesi, yonetim
kurullarinin gorece en gelisime acik alanlarindan biri olarak dne cikiyor. Bu durum, ydnetim
kurullarinin stratejiyi dlcllebilir hedeflere baglama konusunda daha sistematik
yaklasimlara ihtiyac duydugunu gdsteriyor.
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Yonetim kurullarinda basaril bir

kompozisyon nasil olusturuimalidir?

Gerceklestirilen anket neticesinde; yonetim kurulu kompozisyonun genel olarak olgun olarak
degerlendirildigi, ancak bagimsiz dye yapisinin glclendirilmesine, halefiyet planlamasinin
yapilmasina, orta-uzun vadeli stratejik vizyonun netlestiriimesine ve stratejinin daha
Olcilebilir hale getirilmesine iliskin gelisim alanlari oldugu 6ne ¢ikiyor. EY'In yénetim kurulu
kompozisyonu ve yénetisim alaninda gerceklestirdigi calismalar da, yonetim kurullarinin
yonetisim modellerinde farkhlastirmasi gereken unsurlarin oldugunu gozler éniine seriyor.

Bu kapsamda, atilmasi gereken adimlar su sekilde siralaniyor:

Daha genis bilgi ve yetkinlik havuzuna erisebilecek yénetim kurulu kompozisyonu

Yonetim kurullarinin, geleneksel kurul ve komite yapisinin dtesine gecerek daha genis
bir bilgi ve yetkinlik havuzuna erigebilecek sekilde ¢alisma modellerini gelistirmeleri
bekleniyor. Bunun icin i¢c ve dis uzmanlardan dizenli bilgi almak, yonetim kurulu
danismanlarina énemli roller atfetmek, ¢alisma gruplari olusturmak ve bagimsiz
danisma kurullari olusturmak gibi yontemlerin kullanimi dne ¢ikiyor. “Gdlge kurullar” da
calisanlarin farkh kesimleriyle etkilesim kurmak icin etkili bir ara¢ olma potansiyeli

| tasiyor.

Teknoloji, regilasyon ve jeopolitik konularda yetkinlik barindiran yénetim kurullari

Gelecekte basaril olabilmek icin ydnetim kurullarinin mevcut bilgi ve becerilerini de
gelistirmesi gerekiyor. Jeopolitik, regilasyon ve teknoloji gibi kritik konularda yetkinlik
kazanarak firsat ve riskleri dngdrmeleri kritik 6nem tasiyor. Yonetim kurullarinin her
bir Gyenin deneyim ve glclU ydnlerini anlayarak, ihtiyac oldukca yeni bilgi ve becerilere

| sahip Uyeleri kurula dahil etmeye acik olmalari gerekiyor.
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Yonetim kurullarinda basaril bir

kompozisyon nasil olusturuimalidir?

Stratejik kararlarin desteklenmesi icin yapay zeka kullanimi

Yonetim kurullarinda verimliligin artiriimasi, yonetim kurulu kabiliyetlerinin
glclendirilmesi ve stratejik kararlari desteklemek icin yapay zekanin entegre edilmesi
onem tasiyor. Bu kapsamda, yapay zekanin karar destekleyici bir “dijital danisman”
olarak konumlandirilmasi kilit bir unsur olarak éne cikiyor. Bu konulari dikkate alan
yonetim kurullarinin gelecekte daha cevik, 6ngoérdli ve bagimsiz bir yapiya evrilmesi

ongoralayor.

Daha sistematik ve stratejiyle entegre halefiyet planlamasi

Yonetim kurulu halefiyet planlamasinin yalnizca kisi bazli degil; yapisal, sistematik ve
stratejiyle entegre bir yaklasimla ele alinmasi dnem tasiyor. Ozellikle Tirkiye'de
yaygin olan aile sirketi yapilari, ydnetim kurullarinin uzun stire degismeden devam
etmesi ve halefiyetin cogunlukla bireylere bagli sekilde ele alinmasi ile dogrudan
iligkilidir. Halefiyet planlamasinda belirli kisilere odaklanmak yerine, yénetim
kurulundaki kritik rollerin ve bu rolleri etkin sekilde yerine getirebilmek icin gerekli
yetkinlik ve deneyim setlerinin tanimlanmasi ile baslanmasi gerekiyor. Turkiye'deki
sirket dinamikleri dikkate alindiginda, yonetim kurulu halefiyet planlamasinin aile
anayasasi, aile ile isletme rollerinin netlestirilmesi, kusak gegisi prensiplerinin
tanimlanmasi gibi aile yonetimi mekanizmalarindan bagimsiz ele alinmasi

surdardlebilir olmayabilir.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Kurumsal risk yonetimi, yonetim kurullarinin stratejik karar alma streclerinde risklerin etkin
sekilde degerlendirilmesi ve yonetilmesi acisindan dnemli bir ydnetisim mekanizmasidir.

Sekil 18. Halihazirda iiyeligini yaptiginiz Sekil 19. Eger risk yonetisimi ile ilgili bir

yonetim kurulunda ‘'risk yonetisimi' hangi komitede gorev aliyorsaniz, risk yonetisimi

komitenin sorumlulugundadir? goreviniz icin ayda fiilen ka¢ saat
ayiriyorsunuz? (1 giin 8 saat olarak kabul
edilmistir.)

%31,2

%4,3
%9,7
¥ Risk Komitesi (Miistakil) [ 1-5 saat
[ Denetim ve Risk Komitesi ¥ 5-10 saat
Denetim Komitesi 10-15 saat
Diger 15 saat ve lzeri

Risk y6énetisimi ile ilgili bir komitede
gérev almiyorum.

Gozlemler

Risk yonetisimi sorumlulugunun agirhikli olarak Risk Komitesi (Mistakil) %45,2 ve Denetim
ve Risk Komitesi %32,3 olmak lzere Ustlenildigi ve yonetildigi gorillyor.

Bununla birlikte, risk ydnetisimine ayrilan siirenin cogunlukla ayda 5 ila 10 saat ile sinirli
olmasi, bu fonksiyonlarin yénetim kurulu gindeminde daha genis bir yer bulmasina ydnelik
firsat alani bulundugunu ve hatta proaktif bir sekilde glindemin belirlenmesinden cok
periyodik toplantilarin gerceklestirilmesine isaret ediyor.

Organizasyonel yapi mevcut olmakla birlikte, ayrilan zaman ve odak seviyesi dikkate

alindiginda, risk yonetisiminin karar alma slireclerine entegrasyonunun artiriimasina
ihtiyac oldugu dedgerlendiriliyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Kurumsal risk yonetimi kapsaminda hazirlanan risk raporlamalari, yonetim kurullarinin
stratejik karar alma sireclerinde 6nemli bir bilgi kaynagi olusturuyor.

Sekil 20. Risk yonetisimi ile ilgili olarak, icra seviyesi (kurumsal risk fonksiyonu, strateji, finans,
operasyon, teknoloji vb. birimler) tarafindan gerceklestirilen risk raporlamalari bana gorev ve
sorumluluklarim i¢in gerekli olan igerigi ve risk 6ngoériisiinii saglar.

%25,8 %37,6 %30,1 %6,5
%0,0

Kesinlikle katiliyorum
Katiliyorum

Kismen katiliyorum
Katiimiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

Gozlemler

icra seviyesinden gelen risk raporlamalarina yénelik katilimcilarin %30,1 ve %6,5
oranlarinda olmak Uzere kismen katildigi ya da katilmadiklari gérilmekle birlikte, bunlarin
genel olarak yeterli bulundugu gorilyor.

Bu durum, organizasyonlarda risk izleme ve raporlama faaliyetlerine yonelik standart bir
yap! ve yaklasimin olusturuldugu ancak bu alanda iyilestirmeye acik taraflarin da
bulunduguna isaret ediyor.

Buna karsin, yonetim kurulu seviyesinde risk yonetisimine ayrilan zamanin sinirli olmasi,
dretilen bu icgordlerin karar alma streclerine yeterince yansitilamama riskini olusturuyor.

Bu cercevede, risk raporlamalarinin yalnizca bilgi Gretmekle sinirli kalmayip, yonetim

kurulu gindeminde daha etkin tartisiimasi ve aksiyona déntsmesi kritik 6nem tasiyan bir
gelisim alani olarak ortaya cikiyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Katilimcilarin mevcut doneme iliskin degerlendirmeleri, makroekonomik ve jeopolitik
gelismelerin sirketlerin risk gtindeminde belirleyici oldugunu géstermektedir.

Sekil 21. Katilimcilara gére mevcut donemde sirketler acisindan en 6nemli li¢ risk nedir? (Birden
fazla isaretlenebilir)

Ekonomik risk %42

Jeopolitik risk
Politik risk
Teknoloji riski
Operasyonel riskler
Glvenlik riski

Sirdurdlebilirlik riski

Diger
Piyasa riski
Politika riski
Gozlemler

Gecmis yillarda oldugu gibi ekonomik riskler %42 ve jeopolitik riskler %15 olmak lzere
on plana cikan riskler olarak yerlerini korumaya devam etmekte oldugu gordliyor.

Bu durum, yénetim kurullari ve ilgili risk fonksiyonlarinin gindeminde dis risklerin
onemli bir yer tutmaya devam edecedine ve yakindan izlemelerin devam etmesi
gerektigine isaret ediyor.

Kuresel belirsizliklerin artmasi, kurumlarin risk ydnetimi yaklasimlarini mevcut durumun
Otesinde daha esnek ve hazirlikl hale getirmesini gerektiriyor.

Kurumlar riskleri tanimlama konusunda olgun bir seviyeye ulasmis olsa da, bu risklere
karsi stratejik hazirlik ve adaptasyon kabiliyetlerinde gelisim alanlari bulunuyor.

Dis riskler yonetim kurullarinin gindemini her ne kadar mesgul etmeye devam edecek

olsa da, bu risklerin kurumlarin i¢ risklerine olan etkileri ve bu risklerin yénetimine iligkin
dinamik aksiyon ve ¢6zim dnerilerinin gerceklestirilmesi kritik olmaya devam edecektir.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Jeopolitik gelismeler ve kiresel belirsizlikler, kurumlarin risk stratejilerinin etkinligini
degerlendirmede yonetim kurullari acisindan dnemli bir gindem maddesi olusturuyor.

Sekil 22. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin k'grumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyguladigindan emindir. - Risk 1 - Jeopolitik ortam (Ulkeler arasi, bdlgesel ya da
kiiresel politik gerginlikler, anlasmazliklar ve savaslar)

%1,1

- Kesinlikle katiliyorum

- Katiliyorum

Kismen katiliyorum
Katiimiyorum

Kesinlikle katiimiyorum

Gozlemler

Katihmcilarin %50'sinden fazlasi kurumlarinin jeopolitik risklerin etkilerine karsi etkin ve
bitlncll 6nlemler aldigini ifade ediyor.

Bu durum, anketin cevaplandigi dénemden bu yana diinyadaki yeni gelismeler
neticesinde yeni jeopolitik riskler ve bu risklere kargi mevcut ve alinmasi gereken
aksiyonlarin gézden gecirilmesi ihtiyacini olusturuyor.

Bu cercevede, organizasyonlarin risk yonetimi yaklasimlarini daha dinamik ve duzenli
olarak gdzden gecirilen bir yapiya donusttrmesi, dnemli bir gelisim alani olarak 6ne
cikiyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Makroekonomik gelismeler ve finansal piyasalardaki dalgalanmalar, kurumlarin risk yonetimi
stratejilerinde 6ncelikli degerlendirme alanlarindan biri olmaya devam ediyor.

Sekil 23. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyguladigindan emindir. - Risk 2 - Ekonomi (Makroekonomik faktorler, yiiksek
enflasyon, finansmana erisim kisitlari, bor¢clanma vb.)

%38,7 %35,5 %23,7
%2,2

Kesinlikle katiltlyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum

Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum

insan kaynadi ve yetenek ydnetisimi, organizasyonlarin sirdirilebilir bliylimesi ve rekabet
glcinl koruyabilmesi acisindan kritik bir risk alani olarak degerlendiriliyor.

Sekil 24. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyguladigindan emindir. - Risk 3 - Yetenek Y6énetimi (Kurumun siirekliligi icin
gerekli yetenegin cekilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasindaki aksakliklar)

%19,4 %36,6 %33,3 %9,7
Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum
Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum
Gozlemler

Makroekonomik risklere yonelik stratejilerin genel olarak yeterli oldugu
degerlendirilmekle birlikte, artan ekonomik dalgalanma kurumlarin mevcut
yaklagimlarini strekli glincellemesini gerektiriyor.

Yetenek yonetimi riskine iliskin degerlendirmeler ise daha dengeli bir dagilim
sergilemekte olup, bu alanin kurumlar acisindan gelisime acik bir risk bashgdi oldugunu
gosteriyor.

Bu durum, organizasyonlarin yalnizca finansal risklere degil, insan kaynagi ve
organizasyonel sirdirilebilirlik risklerine de daha stratejik yaklasmasi gerektigine isaret

ediyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Surduralebilirlik ve cevresel riskler, kurumlarin uzun vadeli stratejik planlamalarinda giderek
daha fazla 6nem kazaniyor.

Sekil 25. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyquladigindan emindir. - Risk 4 - Siirdiiriilebilirlik (Kurumun dogru bir
siirdiiriilebilirlik stratejisine sahip olmamasi ve uyum problemleri)

%17,2 %32,3 %36,6 %11,8 922
Kesinlikle katiltlyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum
Katiimiyorum Kesinlikle katiimiyorum

iklim degisikligi ve cevresel etkiler, kurumlarin risk yénetimi cercevesinde giderek daha fazla
ele alinan stratejik risk alanlari arasinda yer aliyor.

Sekil 26. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir risk
stratejisi uyguladigindan emindir. - Risk 5 - iklim degisikligi ve doga (Kurumun iklim degisikligi,
cevre olaylari ve dogal afetlere karsi yeterli bir siireklilik stratejisinin mevcut bulunmamasi)

%10,8 %33,3 %30,1 %22,6 %3,2
Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum
Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum
Gozlemler

Sardurdlebilirlik risklerine yonelik farkindaligin arttigi ve bu alanda strateji gelistirme
egiliminin glg¢lendigi géraldyor.

Bununla birlikte, iklim degisikligi ve doga kaynakli risklere iliskin degerlendirmeler
incelendiginde, kurumlarin bu risklere yonelik hazirlik ve yeterlilik seviyelerinin
sirdurdlebilirlik bashgina kiyasla daha sinirli kaldigi gérdltyor.

Degerlendirmelerin dagilimi, kurumlar arasinda surddrulebilirlik ve iklim riskleri
acisindan uygulama ve olgunluk seviyesinde farkhlasmalar oldugunu ortaya koyuyor.

Artan regulasyon ve mevzuat, yatirimci beklentileri ve cevresel risklerin etkisi

dogrultusunda, surdirdlebilirlik ve iklim risklerinin daha bitinctl ve entegre bir risk
ydnetisimi yaklasimiyla ele alinmasi édnemli bir gelisim alani olarak éne cikiyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Teknolojik dontstim ve dijitallesme, kurumlarin rekabet gicini koruyabilmesi agisindan
onemli firsatlar sunarken ayni zamanda yeni risk alanlari da olusturuyor.

Sekil 27. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir risk
stratejisi uyquladigindan emindir. - Risk 6 - Teknolojik donilisiim (Kurumun rekabetci olabilmesi icin
gerekli teknolojik doniisiim planini (yapay zeka, veri analitigi, vb.) uygulamaya almamis olmasi)

%22,6 %37,6 %33,3 %4,3
%2,2
Kesinlikle katillyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum
Katilmiyorum Kesinlikle katiimiyorum

Siber givenlik risklerinin, dijitallesmenin artmasiyla birlikte kurumlarin karsi karsiya oldugu
en kritik risk alanlarindan biri haline geldigi goruluyor.

Sekil 28. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyguladigindan emindir. - Risk 7 - Siber gilivenlik (Kurumun siber giivenlik alaninda
saghkh bir olgunluk seviyesinde bulunmamasi)

%21,5 %45,2 %17,2 %10,8 %5,4
Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kismen katiliyorum
Katiimiyorum Kesinlikle katilmiyorum
Gozlemler

Teknolojik riskler kurumlarin dncelikli gindem maddeleri arasinda yer almakla birlikte,
bu alandaki uygulama ve olgunluk seviyelerinin kurumlar arasinda farkhlastigi géraldyor.

Sektorel agidan farkhlik gosterse de siber guavenlik tehditlerinin her gecen gin artmasi,
kurumlarin siber saldiri ve benzeri durumlari erken tespit edecek sire¢ ve alt yapilarin
bulunmamasindan kaynakl olarak fidye (ransomware) saldirilarina ugradiklari ve
sistemlerin geri alinabilmesi icin bu fidyelerin 6dendigi goruluyor.

Ozellikle siber glivenlik tarafinda, mevcut yapilarin sireklilik ve giincellik acisindan
gelistirilmesi gerekliligi 6ne ¢cikmakta olup, teknolojik risk ydnetiminde mevcut yapilarin
dizenli olarak glincellenmesi ve uygulamalarin sirekliliginin saglanmasi dnemli bir
gelisim alani olarak degerlendiriliyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Kuresel tedarik zincirlerinde yasanan kesintiler ve belirsizlikler, kurumlarin operasyonel
stirekliligi acisindan dnemli riskler ortaya cikariyor.

Sekil 29. Yonetim kurulu, asagida belirtilen her bir risk grubu icin kurumun dogru ve yeterli bir
risk stratejisi uyquladigindan emindir. - Risk 8 - Tedarik zinciri (Kurumun tedarik zinciri
siirecleri kapsaminda karsilastigi riskleri etkin yonetememesi, kiiresel tedarik zinciri savaslari,
tedarikgi risk yonetimi vb.)

%1,1
- Kesinlikle katiliyorum

- Katiliyorum
Kismen katiliyorum
Katiimiyorum

Kesinlikle katiimiyorum

Gozlemler

Tedarik zinciri risklerine yonelik stratejilerin genel olarak mevcut oldugu gorilmekle
birlikte, kiiresel gelismeler bu risk alaninin dinamik yapisini korudugunu gdésteriyor.

Jeopolitik gelismeler ve enerji fiyatlarindaki dalgalanmalar, kurumlarin mevcut risk
yonetimi yaklasimlarini yeniden gézden gecirmelerini gerektiriyor.

Bu cercevede, alternatif tedarik yapilarinin gelistirilmesi ve tedarik zinciri
dayaniklihginin artirilmasi kritik bir dncelik olarak dne cikiyor.
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Kurumsal Risk Yonetimi

Surddrulebilirlik kapsaminda ortaya ¢ikan risk ve firsatlarin gézetimi, agirlikli olarak yonetim
kurulu blnyesindeki strdaralebilirlik komiteleri tarafindan yurattltyor.

Sekil 30. Siirdiiriilebilirlik ile ilgili risklerin ve firsatlarin gézetimi, yonetim kurulunuzda oncelikli
olarak asagidakilerden hangisinin sorumlulugunda bulunuyor?

Risklerin ve firsatlarin yonetimi agirlikli
olarak risk/denetim ve sirdiirilebilirlik
komitelerinde:yogunlasmakta olup,

[ Risk/Denetim
I sirdiirilebilirlik

Diger yonetim kurulu seviyesinde dogrudan
Kurumsal Yonetim sahiplenmenin sinirl kaldig1 goriliiyor.
Strateji

Yonetim Kurulu

Sekil 31.
Yonetim kurulu ve Gyeleri, kurumu etkileyen riskleri
izlemek ve ydnetmek icin gerekli olan sektérel ve konu
bazl yetkinliklere sahiptir.

%0,0
Ydnetim kurulu, kurum icerisinde risk kultirdnt ve

programini ydnetmek icin tim organizasyon seviyesinde %38.7 %9 7
gerekli fonksiyon ve kontrol mekanizmalarina sahiptir. ! !

R e %0,0
Ydnetim kurulu, kurumun risk ydnetimi performansini
Olcmek icin tanimlanmig performans metriklerine sahiptir
ve risk yénetimi performansini diizenli olarak %9,7
degerlendirir.
%2,2

Ydnetim kurulu, Gyelerini, komitelerini ve icra seviyesini

uctan uca degerlendirmek icin tanimlanmis performans
metriklerine sahiptir ve yillik performans %40,9 %7,5

dederlendirmeleri gerceklestirir. %5 4
09,

- Kesinlikle katiliyorum - Katiliyorum Kismen katiliyorum

Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum

Gozlemler

Surdurulebilirlik risk ve firsatlarinin gézetiminin blyudk 6lctde strdurulebilirlik komiteleri
Uzerinden yuratilmesi, ilgili bashdin yonetisim yapilariicerisinde sahiplenildigini
gbsteriyor.

Bununla birlikte, risklerin izlenmesine yénelik mevcut yapi glc¢lid goérinse de, risk
kaltdrdndn yayginlastiriimasi ve performansin élgimine iliskin mekanizmalarin sinirli
kalmasi, risk yonetimi uygulamalarinda gelistiriimesi gereken alanlara isaret ediyor.
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Kurumsal risk yonetimi gelecekte

basarili olmak icin nasil
evrilmelidir?

Anket bulgulari, kurumlarin risk yonetimi fonksiyonlarini daha stratejik ve entegre bir yapiya
doénastlirme ihtiyacini ortaya koyarken, EY tarafindan yayimlanan EMEIA Yonetim Kurulu
Oncelikleri (EMEIA Board Priorities) 2025 raporu da bu déniisiimiin kiiresel dlcekte benzer
dinamiklerle sekillendigini g&steriyor. EY'In Avrupa, Orta Dogu, Hindistan ve Afrika (EMEIA)
bdlgesi kapsamindaki bu degerlendirmeleri, kurumlarin karsi karsiya oldugu risk ortaminin
giderek daha karmasik ve cok boyutlu hale geldigine isaret ediyor.

EY EMEIA Ydnetim Kurulu Oncelikleri 2025 raporuna gére; basta pandemi dénemi olmak
Uzere devam eden Ukrayna-Rusya catismalari ve glinimiizde Orta Dogu ile Kérfez bélgesinde
stregelen jeopolitik gerilimler, kurumlarin risk yonetimi yaklasimini yeniden tanimlamasini
zorunlu kiliyor. EY, bu gelismeler 1si1§ginda, geleneksel neden-sonug iliskisine dayal risk
yonetimi anlayisinin artik yetersiz kaldigini ve daha bitlnlesik, senaryo bazli ve proaktif bir
yaklasimin gerekli oldugunu vurguluyor. Bu baglamda, birden fazla risk senaryosunun
gerceklestigi ginimiz diinyasinda, risk yonetimi ve risk yonetimi profesyonelleriicin;
kurumlarda risklerin ve stratejilerin birlikte yonetildigi, proaktif aksiyon alma kabiliyetlerinin
gelismis oldugu bir yapi bekleniyor.

Gegmiste kurumsal risk yonetimi gibi fonksiyonlar kurumlarda bir “uyum" ve “yasal
gereksinim' saglayicisi olarak gorilse de, glinimuizde bu yaklasimin kurumlarin karar alma
ve uygulama noktasinda beklenen destek ve katma degeri olusturmasini saglayacak sekilde
gelistirilmesi kritik 6nem tasiyor.Bu kapsamda “Risk Stratejisti” kavrami 6n plana ¢ikiyor. Bu
yeni nesil risk profesyonellerinin amaci, kurumlarda risk yonetimi stratejilerinin
olusturulmasini desteklemek ve belirlenen stratejiler dogrultusunda risk metrikleri ile
performansin anlik ve etkin sekilde izlenmesini saglamaktir. Bu baglamda nihai amac,
kurumlarda risk odakh karar alma yapilarini gic¢lendirmek ve desteklemektir.

Geleneksel risk profesyonellerinde daha sik gérilen tek risk ve sonug igeren risk
envanterlerinin olusturulmasi, degerlendirilmesi ve aksiyon alinmasi siirecleri devam etmekle
birlikte, “Risk Stratejistleri”"nin hedefi izole riskleri dederlendirmekten ziyade birden fazla risk
ve kriz senaryosunu modellemek ve analitik araclar kullanarak karar alma noktalarinda
yonlendirme saglamaktir. Bu dogrultuda, yeni nesil risk profesyonellerini ayiran temel unsur,
riskin gerceklesmesinin etkisinden ziyade risk almanin getirisini de ortaya koyabilmeleridir.

Degisen diinyada kurumlarin ve risk fonksiyonlarinin; risk ve strateji dengesini kurmasi, risk

kaltdrind kurum igerisinde yayginlastirmasi, raporlama sireclerini hizlandirmasi ve yapay
zeka, makine 6grenimi gibi teknolojileri slireclerine entegre etmesi gerekiyor.
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Kurumsal risk yonetimi fonksiyonlari

gelecekte basarili olmak icin hangi
konulara odaklanmahidir?

Risk ve strateji odakli kurum hedef ve beklentilerinin belirlenmesi:

Kurumda stratejilerin olusturulmasi noktasinda stratejiye iliskin risklerin belirlenmesi ve
tanimlanmasi kritik bir rol oynuyor. Bu noktada kurumlar kisa, orta ve uzun vadeli hedef
ve beklentilerini belirlerken bu noktalarda karsilasilabilecek risklerin tespit edilmesi ve
degerlendirmeye alinmasi kritik dnem tasiyor.

Kurum icerisinde risk kiltlirinin vayginlastirilmasi:

Ozellikle risk yonetimi fonksiyonu basta olmak {izere, kurum icerisinde yeni nesil risk
yonetimi kdltard ve yaklasimiicin ortak bir dil ve beklenti olusturulmasi gerekiyor. Burada
verilmesi gereken kritik mesaj, kurumun risk ydnetimi ve risk alma ydntemlerini proaktif
ve veriye dayall sekilde gerceklestirmesi yoninde olmalidir.

Risk ve strateji performans metriklerinin olusturulmasi:

Risk ve stratejik hedeflerin olusturulmasi noktasinda cerceve belirlenmis olsa da
kurumun performansinin él¢ilmesi ve izlenmesi icin stratejik hedefler ile paralel risk ve
performans metrikleri belirlenmeli ve analitik/raporlama araclari kullanilarak gercek
zamanli risk degerlendirme yapilabilmesi icin ortam olusturulmalidir.

Teknolojik altyapi ve c6ziim ihtiyaclarinin belirlenmesi:

Sadece risk yonetimi strecleriyle kisith kalmayacak sekilde sayisal modelleme, analitik ve
analiz calismalariicin yapay zeka, makine 6grenimi ve anomali tespiti gibi teknolojik
¢6zamlerin gindelik risk yonetimi fonksiyon ve faaliyetlerine entegre edilmesi hizl
dngdrd olusturma ve aksiyon alma noktalarinda kritik hizlandiricilardan biri olacaktir.

Yeni nesil risk yonetimi yetenek ve yetkinlik setlerinin tanimlanmasi:

Yukarida belirtilen gelisim basliklarinin etkin bir sekilde kurgulanmasi ve uygulamaya
alinmasi icin geleneksel risk yonetimi profillerinin ve yetkinliklerinin strateji odakli risk
profesyonellerine dontsumdu icin gerekli yetenek seti ve profilleri olusturulmalidir.

Bu dogrultuda, kurumlarin risk yonetimi fonksiyonlarini yalnizca uyum odakli bir yapidan
cikararak stratejik karar alma sireclerine entegre etmesi, hem anket bulgulari hem de
EY EMEIA Yénetim Kurulu Oncelikleri 2025 raporunda ortaya konulan kiiresel edilimler
dogrultusunda kritik bir dontisiim alani olarak 6ne cikiyor.
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Yonetim Kurulu Gundemi

Yonetim kurulu toplanti giindeminin dagilimi, kurumlarin stratejik dncelikleri ve yonetisim
yaklasimi hakkinda dnemli gostergeler sunuyor.

Sekil 32. Yonetim kurulu toplantilarinda ayrilan siireyi en cok zaman ayrilan konulardan en az
ayrilan konulara gore olacak sekilde degerlendiriniz.

Sirket performansi (finansal/operasyonel) 93

Sirket vizyon, misyon ve stratejisi 76

Katma dederli projelerinilerleyisi 70
Yatirim kararlari 67

Denetim, risk ve uyum konulari 58
Surddrdlebilirlik 50
Yetenek yénetimi 41
Hissedar/Yatirimci iliskileri 35

Kriz yénetisimi (Dogal afetler, jeopolitik gelismeler vb.) 35

Siber giivenlik 25

"“Grafikte yer alan skorlar optimize edilmis olup, degerler 100 {izerinden normalize edilmistir."”

Gozlemler

Yonetim kurulu toplantilarinda en fazla zamanin sirket performansi konusuna ayrildigi
gorulirken, strdurdlebilirlik, yetenek yonetimi, hissedar/yatirimci iliskileri, kriz yonetimi
ve siber guvenlik gibi daha uzun vadeli ve stratejik konularin gindemde gérece daha
sinirl yer buldugu dikkat ¢ekiyor. Bu durum, yonetim kurullarinin giindemlerinde kisa
vadeli performans odakli konularin agirlikta oldugunu gésteriyor.

Denetim, risk ve uyum konularina belirli dl¢ide yer verilmekle birlikte, 6zellikle siber
guvenlik ve jeopolitik gelismeler gibi giderek kritik hale gelen risk alanlarinin toplanti
glindeminde daha sinirli yer bulmasi, yonetim kurullarinin hizla degisen risk ortamina
karsi giindemlerini daha dengeli ve ileriye donuk bir bakis acgisiyla yeniden yapilandirma
ihtiyacina isaret ediyor.
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Yonetim kurulu gundemlerine

yonelik oneriler

Anket bulgulari, yénetim kurulu glindemlerinde kisa vadeli finansal ve operasyonel konularin agirhkl
oldugunu gosterirken, EY'in calismalari, yonetim kurullarinin giindemlerini daha uzun vadeli risk ve
donlsim basliklariile dengelemesi gerektigine isaret ediyor. Anket sonuclari jeopolitik riskler, siber
givenlik ve mevzuat/uyum gibi dis soklara karsi kurumsal dayaniklihdi giclendiren bu basliklara
ayrilan zaman ve dikkatin gérece sinirli kaldigini ortaya koyuyor. Bu dagilim, kisa vadeli sonuclara
odaklanmayi artirirken, uzun vadeli risk ve firsatlarin etkin sekilde yonetilememesi durumunda
yonetim kurullarini daha kirilgan hale getirebiliyor. Bu ¢ercevede ydnetim kurullari icin asagidaki
Oneriler ortaya cikiyor:

Ydnetim kurulu ajandasinda kisa ve uzun vadeli konulara yénelik dengenin giiclendirilmesi:

Ankette yonetim kurulu toplantilarinda finansal/operasyonel performans ve mevcut projelere
yogun odaklanildigi gorilirken, bu yaklasimin uzun vadeli dayaniklilik agisindan yeterli
degildir. Bu dengeyi gliclendirmek amaciyla, yonetim kurulu ajandasina dizenli olarak dis
cevre ve makro seviyede risk dederlendirmesi bélimlerinin eklenmesi, sirket icin kritik
dneme sahip en dnemli risklerin (jeopolitik, siber, regilasyon vb.) periyodik olarak
raporlanmasi ve ilgili komitelerin sorumluluklarinin bu alanlari kapsayacak sekilde
netlestirilmesi éneriliyor. Boylece ydnetim kurullari, kisa vadeli performans hedeflerini

| yonetirken uzun vadeli risk ve firsat dinamiklerini de sistematik bicimde ele alabiliyor.

Jeopolitik ve teknolojik risklere yénelik kurumsal dayanikhligin artirilmasi:

Uluslararasi egilimler 2025 itibariyla jeopolitik dalgalanmalar, tedarik zinciri kirilganliklari ve
siber tehditlerin sirketler acisindan kritik 6neme sahip oldugunu gdsteriyor. Buna karsin
ankette "“jeopolitik riskler” ve “siber givenlik” basliklarinin yénetim kurulu giindeminde alt
siralarda yer almasi, dis cevredeki belirsizliklerin sirketlerin deger zinciri, operasyonel
surekliligi ve itibari Gzerindeki olasi etkilerinin yeterince ele alinmadigina isaret ediyor. Bu
dogrultuda ydnetim kurullarinin, jeopolitik senaryo ¢alismalari, yillik kriz ve siber tatbikatlar
ile ceyreklik risk degerlendirmeleri gibi mekanizmalari devreye alarak kurumsal dayanikhligi
daha proaktif bir yaklasimla gli¢lendirmesi 6nem tasiyor. Yonetim kurulu kompozisyonuna
yonelik gerceklestirilen dnerilerle paralel olarak jeopolitik gelismeleri diizenli takip edecek
y6netim kurulu danismanlari ya da bu yénde yetkinlikleri 8n plana ¢ikan lGyelerin ydnetim

| kurulu kompozisyonuna dahil edilmesi kritik 6nem arz ediyor.
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Yonetim kurulu gundemlerine

yonelik oneriler

Doniisiim basliklarinin strateji ile daha gli¢li entegre edilmesi:

Anket sonuclari, sirdurulebilirlik, yetenek yénetimi ve dijital donlisiim gibi konularin
yonetim kurulu giindeminde yer aldigini ancak bu basliklarin sirketlerin uzun vadeli
bliylme, yatirim ve rekabet stratejileriyle yeterince entegre edilmedigini gésteriyor. Bu
alanlarin yalnizca uyum veya operasyonel gereklilikler olarak degil, uzun vadeli degeri
dogrudan sekillendiren stratejik unsurlar olarak ele alinmasi gerekiyor. Bu kapsamda,
strdurilebilirlik, yetenek ve dijital donlisim alanlarinda dlclebilir hedeflerin belirlenmesi,
bu hedeflerin strateji ve biitce kararlarina entegre edilmesi ve ilerlemenin ydnetim kurulu
seviyesinde dizenli olarak izlenmesi 6neriliyor. Bu ihtiyac, dzellikle aile isletmelerinde uzun
vadeli vizyonun somut stratejik 6nceliklere dontstirtimesi ve dénldstm basliklarinin
kisilere degil kurumsal hedeflere dayal sekilde ydnetilmesi acisindan daha belirgin hale

| geliyor.

Mevzuat ve uyum gerekliliklerinin ¢evik ve ileriye déniik yénetilmesi:

Anket bulgularinda mevzuat ve uyum basliklarinin gérece sinirli gindem payina sahip
olmasi, artan regulasyon yiki karsisinda yénetim kurullarinin daha proaktif bir rol
Ustlenmesine ihtiyac oldugunu gdésteriyor. EY arastirmalari, uyumun yalnizca gegcmise
donik bir glivence mekanizmasi degil, ayni zamanda stratejik kararlari destekleyen bir
ydnetisim araci haline gelmesi gerektigini ortaya koyuyor. Bu dogrultuda yonetim
kurullarinin, deg@isen regilasyon ortamini erken asamada dederlendiren, olasi etkileri
stratejiyle birlikte ele alan ve uyum sireclerini daha cevik hale getiren bir yaklasim

| benimsemesi 6nem kazaniyor.
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Genel degerlendirme ve one

cikan bulgular

Yonetim kurullari genel olarak olgun bir ydnetisim yapisina sahip olmakla birlikte, kisa vadeli
odak ile uzun vadeli stratejik oncelikler arasinda daha dengeli bir yaklasim gelistiriimesine
ihtiyag duyuluyor. Yonetim Kurulu Etkinlik Skoru da kurumlarin yénetisim yapilarinda
istikrarh bir olgunluk seviyesine ulastigini ortaya koyuyor. Bununla birlikte, sirketler
acisindan 6ne ¢ikan risklerin ekonomik, jeopolitik ve politik belirsizlikler etrafinda

yogunlastigi ve bu risklerin karar alma slireclerinde belirleyici rol oynadigi goruliyor.

Yonetim kurullari agirhkli olarak sirket performansi ve kisa vadeli operasyonel konulara
odaklanirken surdardlebilirlik, yetenek yonetimi ve teknolojik déntsim gibi uzun vadeli
stratejik bashklarin gindemde gérece sinirli yer aldi§i gézlemleniyor. Yonetim kurulu
kompozisyonu ve temel yapisal unsurlar guclt olmakla birlikte, halefiyet planlamasi, cesitlilik
ve KPI bazli performans takibi gibi alanlarda gelisim ihtiyaci devam ediyor. Bu ¢ercevede,
kurumsal risk yonetimi fonksiyonlarinin da uyum odakli geleneksel yaklasimdan ¢ikarak,
karar alma streclerini destekleyen stratejik ve deger yaratan bir role evrilmesi kritik 6nem

tasiyor.

Yonetim kurulu kompozisyonu incelendiginde, Gyelerin deneyim ve yetkinliklerinin
operasyonel ve finansal performans takibinde etkili oldugu gorultyor. Bununla birlikte,
halefiyet planlamasi, uzun vadeli vizyonun netlestirilmesi ve 6lcllebilir stratejik hedeflerin
olusturulmasi gibi alanlarda gelisim ihtiyaci 6ne cikiyor. Ozellikle aile sirketlerinde kurumsal
y6netim yapilarinin gecikmis olmasi, stratejinin kisiye bagli olarak ilerlemesi ve sistematik
KPI takibinin sinirli kalmasi, bu alanlardaki gérece distk olgunluk seviyesinin temel

nedenleri arasinda yer aliyor.

Risk perspektifi acisindan bakildiginda, sirketlerin éncelikli risk algisinin son iki yilda belirgin
bicimde degistigi gérilmektedir. 2025 yili itibariyla ekonomik, jeopolitik ve politik riskler ilk
siralara yUkseldi. Bu durum, makro belirsizliklerin ve kiresel kirilganliklarin yénetim kurulu

gindemini daha dogrudan etkiledigini ortaya koyuyor.
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Genel degerlendirme ve one

cikan bulgular

Buna karsin risk yonetimi yapilarinin bayidk oranda uyum ve kontrol ekseninde
konumlandigi, stratejiyle entegrasyon, senaryo bazl degerlendirme ve ileriye dénik karar

destek mekanizmalarinin yeterince gelismedigi dikkat ¢ekiyor.

Calisma kapsaminda elde edilen bir diger dnemli bulgu, yénetim kurullarinin zaman ve
dikkatlerini agirlikh olarak kisa vadeli finansal ve operasyonel performansa ayirmaya devam
etmesidir. Finansal sonuclar, stratejik yon ve projelerin ilerleyisi Ust siralardaki yerini
korurken, siber glvenlik, kriz yonetimi ve hissedar/yatirimci iliskileri gibi kurumsal
dayaniklihgr dogrudan etkileyen alanlara sinirli zaman ayrildi§i gériltyor. Bu durum, giderek
daha karmasik hale gelen risk ortaminda yénetim kurullarinin gindem dengesini yeniden

gdzden gecirmesi gerektigine isaret ediyor.

Sonuc olarak, yonetim kurullarinin éniimizdeki ddonemde deder yaratma ve kurumlari
gelece@e hazirlama misyonlarini gliglendirebilmeleri icin kompozisyonlarini stratejiyle
uyumlu yetkinlikler dogrultusunda cesitlendirmeleri, risk yonetimini karar alma siireglerinin
ayrilmaz bir parcasi haline getirmeleri ve giindemlerini uzun vadeli dénidstm basliklariyla
daha dengeli bir yapiya kavusturmalari kritik dnem tasiyor. Veri temelli karar alma, dijital ve
analitik araclardan yararlanma, yapay zeka destekli risk yonetimi bu dontsim

destekleyecek temel kaldiraclar olarak éne cikiyor.

Bu cercevede, yonetim kurullarinin yalnizca bugiini yoneten degil, gelecedi sekillendiren,
belirsizlikleri stratejik avantaja déndstlrebilen ve slrdurilebilir deger kazanimini
yonlendiren bir rol Gstlenmeleri, kurumsal basari ve dayanikhligin temel belirleyicisi

olacaktir.
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Executive Summary:

Board Effectiveness Score

Board Effectiveness Score

As geopolitical, macroeconomic and environmental developments proceed, companies are
making significant efforts at both board and executive levels to identify risks early, set
strategic objectives and respond effectively. They are also strengthening capabilities and
processes to ensure effective risk management. Although a solid structure has been

established, further development will be critical to address future challenges.

The Board Members Association of Tirkiye (YUD) and EY Tiirkiye assessed the effectiveness
and agendas of boards of directors through a survey conducted in 2025, with participation

from board members and CEOs of primarily publicly listed and family-owned companies.

Based on the survey results, the Board Effectiveness Score for 2025 was calculated ona 1-
5 scale as 3,67, indicating that the overall level has remained broadly stable compared to
the latest study conducted in 2023.

Compared to 2023, the results show that:
the “value creation” score declined from 4,00 to 3,93,
the “board structure” score decreased from 4,10 to 3,90,
the “organization and processes” score fell from 3,90 to 3,86,
the “leadership and culture” score dropped from 3,70 to 3,40, while

the “performance” score increased from 2.80 to 3.10.
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Executive Summary:

Highlights

Board Composition
While the competencies of boards of directors generally appear strong, there are notable
areas for improvement—particularly in succession planning, establishing a long-term vision
and defining measurable performance targets. In family-owned businesses, delays in
structuring governance frameworks and limited tracking of systematic key performance

indicators (KPIs) stand out as key factors behind lower scores in these areas.

Key Risks Facing Companies
According to this year's survey results, economic, geopolitical and political risks rank among
the top three concerns. Compared to 2023, the risk landscape has shifted, with climate-
related and social risks, financing and cash management challenges, as well as sectoral and

political uncertainties becoming more prominent.

Enterprise Risk Management
As one of the key focus areas of this year's survey, more than 50% of participants indicated
that their organizations have established board-level structures dedicated to risk
governance. In addition, board members reported allocating approximately 5 to 15 hours

per month to risk-related activities.
Topics on Which Boards of Directors Spend the Most Time

Within the scope of the study, the top three areas where boards spend the most time are:
financial and operational performance (93%), company mission, vision, and strategy (75%),

progress of value-creating projects (70%).

Topics on Which Boards of Directors Spend the Least Time
In 2025, the areas receiving the least attention are: cybersecurity (25%), crisis
management (34%), shareholder/investor relations (34%). By comparison, in 2023, the
least prioritized topics were the European Green Deal and Carbon Tax, as well as board

diversity.
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Executive Summary:

Recommendations

I Recommendations on Board Composition

While board composition is generally strong, there is a need for improvement in areas such
as succession planning, long-term strategic vision and the establishment of measurable
strategic targets. Strengthening the structure of independent board members and
enhancing diversity of expertise are increasingly important—particularly in developing
capabilities in technology, regulation and geopolitical matters. It is recommended that
succession planning be shifted away from an individual-based approach and instead be
addressed within a systematic framework focusing on critical roles and competencies, fully
integrated with the company'’s strategy. Enhancing strategic decision-making processes
through data-driven approaches and digital decision-support tools will further increase the

board’s capacity to create long-term value.

r8 Recommendations on Risk Management

Risk management should be moved beyond a compliance-focused structure and integrated
into strategic decision-making processes. Systematic identification and management of
risks during the strategy development process are of critical importance. A data-driven and
proactive risk culture should be established across the organization. The integration of risk
and performance metrics should be ensured to enhance real-time monitoring and
evaluation capabilities. Risk management processes should be supported through artificial

intelligence and advanced analytics solutions.
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Executive Summary:

Recommendations

KN Recommendations on Board Agenda

The board agenda, which is currently heavily focused on short-term financial and
operational performance should be more balanced by incorporating long-term risks
and transformation topics. Areas that currently receive relatively less attention—such
as cybersecurity, crisis management, and shareholder/investor relations - should be
addressed more systematically within the board agenda to support organizational

resilience.

Boards should adopt a more proactive approach by conducting scenario analyses
related to geopolitical, political and technological risks, along with regular risk
assessments and crisis/cyber simulations. Topics such as sustainability, talent
management and digital transformation should go beyond compliance or operational
considerations and be integrated into strategy, investment and budgeting decisions,

monitored through measurable targets.

Regulatory and compliance matters should be positioned not only as backward-looking

control functions, but also as forward-looking and agile governance tools that actively

enable and inform strategic decision-making.
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