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01 | Yonetici Ozeti

@

Amagc

“Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulas1”, sirketlerin surdurulebilirliginde kritik
rol oynayan “Kurumsal Yonetim” anlayisini ve bu sayisinda "Yonetim
Kurullan"n detayli incelemektedir.

Raporun hissedarlara, Yonetim Kurulu uyelerine ve profesyonellere rehberlik
etmesi ve ozellikle aile sirketlerinin kurumsallasmasina katkida bulunmasi
hedeflenmektedir.

Kapsam

Calisma kapsaminda; kurumsal yonetimin tanimi, sirketler i¢in neden kritik
oneme sahip oldugu ve Turkiye'deki sirketlerin mevcut kurumsal yonetim
uygulamalan ele alinmaktadir. Zengin bir 6rneklem lzerinden yapilan bu
calismada, iyilestirme alanlan da tespit edilerek, "Yonetim Kurullan"nin
kurgusu ve isleyisine dair Oneriler paylasilmistir.

Metodoloji

Tlrkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi hazirlanirken, BCG ve TKYD
deneyiminden, ge¢cmis ¢calismalardan ve uzman gorislerinden
faydalanilmistir. Elde edilen veriler, analitik bir bakis agisiyla karsilastirmali
olarak degerlendirilmistir. Hipotezlerin gelistirilmesinde, analizlerin
teyidinde ve raporun olusturulmasinda BCG ve TKYD beraber ¢caligmstir.
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Turkiye'deki Kurumsal Yonetim Uygulamalarma iliskin

Ana Cikarnimlar

-

Kurumsal yonetimin 6neminin i¢sellestirilmesi
adina Turkiye'de son donemde bir mesafe
katedilmistir. i

‘l

Sirketler henliz Yonetim Kurulu tye
degisikliklerine yeterli seviyede
hazirlanmamaktadir. Sirketlerin 6nemli bir
bolimunde kurumsal yonetim agisindan ideal
olan Yénetim Kurulu Baskani = icra Bagkani
aynmi da saglanamamistir.

Sirketlerin %80'inde Yonetim Kurullan yilda en
az 4 defa toplanmaktadir. Yillik ¢calisma
planlarinin dnceden olusturulmasi ve toplantilar
oncesinde gundem maddelerinin lyelerle
paylasilmasi yaygin bir uygulama olarak one
¢ikmaktadir.

O

oy

Yonetim Kurullan'nin etkin bir sekilde
islemesini saglayacak sureclerin birgok sirkette
tanimb oldugu gozlense de, 6zellikle "Yonetim
Kurulu Performans Degerlendirme" ve "Uye1
Oryantasyonu" gibi kritik sureglerin
isletilmesinde gelisim alan tespit edilmistir.|

$i§ketlerin buylk bir boliimunde kurumsal

yonetim organlan arasindaki gorev iliskileri
halen tanimli degildir. Rol ve sorumluluklarnn
tammlandigi sirketlerde dahi, yonetim organlan
zaman zaman birbirlerinin goérev alanlarina
giren konulara mudahil olabilmektedir.

- eg

Yonetim Kurulu kompozisyonlarinda bagimsiz
uyelerin temsiliyeti ortalama %20 seviyesinde
olmakla birlikte cinsiyet, deneyim, yas
anlaminda cesitlilikte iyilesme baslamistir.

Karar alma pratikleri incelendiginde, Yonetim
Kurullan'nda ¢ogulcu bir politika izlenerek oy
birligiyle karar almanin onceliklendirildigi
gozlemlenmistir. Bununla birlikte mutabik
olunamayan konular s6z konusu oldugunda, is
akisin1 sekteye ugratmamak adina YK
Baskani'nin iradesinin karara dontismesi gibi
yollara basvuruldugu tespit edilmistir.

Yonetim Kurulu Komiteleri'nin olusturulmasi
henuz ideal seviyelerden uzaktir. Komiteleri
tammlanmis sirketlerde komiteler cogunlukla
isler vaziyettedir. Agirlik olarak SPK'nin zorunlu
tuttugu Denetim, Risk ve Kurumsal Yonetim
komitelerinin bulundugu goézlemlenmistir,
bunlann yaninda komiteler agisindan gesitlilik
saglanmaya baslanmistir.



Calisma Kunyesi

Turkiye'deki kurumsal kultlre ve Yonetim Kurulu uygulamalannaisik tuttugumuz ¢calisma, Turkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve Boston Consulting Group (BCG) isbirligi ile hazirlanmis ve
2023 yili Eylil ayinda genis katilimli bir 6rneklem grubuyla paylasilmistir.

Sirket Yonetim Kurulu Uyeleri ve yoneticileri tarafindan doldurulan formlar vasitasiyla Turkiye'de
faaliyet gosteren 126 sirketin verileri toplanmistir. Toplanan veriler anonim olarak analiz edilmis ve
iyi uygulama ornekleriyle harmanlanarak Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi olusturulmustur.

Katiima sirketler farkh sektorlere dagilmakta, %68'i halka kapal sirketlerden olusmaktadir.
Sirketlerin yaris1 100 Milyon USD'nin uzerinde ciroya sahiptir.

Sirketinizin faaliyet gosterdigi ana sektor asagidakilerden
hangisidir? (#)
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1. Hukuk, fingns, egitim ve diger alanlarda; 2. Tarim ve
Hayvancilik, Insaat, Sivil Toplum, Gayrimenkul "Diger" altina
dahil edilmistir

Sirketinizin 2022 cirosu asagidaki
seceneklerden hangisine girmektedir?
(Milyon USD)

%50 %25 %7 %17

TTQL

<100 100-500 500-1000 1000+

Sirketiniz borsada islem gormekte
midir?

%32 %68
Evet Hayir
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Janmejeya Sinha

| BCG Hindistan YK Bagskani
. ve Kidemli Yonetici Ortak

I
fitrif

Aile sirketlen, toplumun
refahinin artmasinda onemdli rol
oynamaktadir. Bu gercegin

yeterince farkinda oldugumuzu
dusunmuyorum. Bu sirketleri
ileriye tasimanin en onemli
adimi da kurumsal yonetimdir.

_‘,I,:.' = 1 Daha fazla bilgi i¢in QR kodunu okutabilir veya internet
=1 sayfamizi ziyaret edebilirsiniz.
w2 "Great Family Businesses Need Good Governance”



https://web-assets.bcg.com/img-src/BCG-Great-Family-Businesses-Need-Good-Governance-Jan-2020_tcm9-237149.pdf
https://web-assets.bcg.com/img-src/BCG-Great-Family-Businesses-Need-Good-Governance-Jan-2020_tcm9-237149.pdf

02 | Neden Kurumsal Yénetim?

Kurumsal ydnetim, en sade tanimyla “Hissedarlar - Yonetim Kurulu - icra“ arasindaki iliskileri
dizenleyen kurallar buttinudir. Her bir yapinin kendi sorumluluk ve sinirlarinin farkinda olarak
hareket etmesi, sistemin etkin bir sekilde islemesi igin kritik 6neme sahiptir. Kurumsal yonetim
sistemi ve dinamiklerinin oturtulmas, sirketlerin etkili kararlar alabilmesini ve uzun vadeli deger
yaratabilmesini saglamaktadir.

Bu yaklasimin temelinde, sirketlerin finansal performansi ve paydaslanna kars1 sorumluluklan yer
almaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen sirketler, yalnizca yoneticilerine veya
hissedarlarina karsi degil; calisanlarina da adil ve esit davranmakta, is birligi ve paylasilan degerler
temelinde bir ig ortami olusturulmasinm tesvik etmektedir. Bu durum, ¢alisanlann motivasyonunu
ve baglihgim artirarak isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir.

Kurumsal yonetim ayn1 zamanda, strdurulebilirligin 6nemli bir boyutu olan etkin risk yonetimini,
politika, prosedur ve sireclerle teminat altina almaktadir. Kurumsal risklerin sistematik bir sekilde
erken tespit edilmesi, degerlendirilmesi ve izlenmesi i¢in uygun bir ortam sagladig gibi; risklerle
basa ¢ikma stratejilerinin gelistirilmesine de olanak tanimaktadir. Bu yolla, isletmelerin finansal
istikranm, itibarin1 ve operasyonel surekliligini saglamaktadir.

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi - 2023 8



Grafik 1 - SPK tarafindan yayimlanan
"Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine
ve Uygulanmasina iliskin Teblig"den haberdar
misiniz?

Grafik 2 - "Kurumsal yonetim ilkeleri,
sirketlerin uzun vadeli basansi igin ¢ok
onemlidir" ifadesine katilyor musunuz?

%81 %19
Evet Hayr

]

%94

(]

%3 %2

Katibyorum  Kararsizim Katilmiyorum

Turkiye'de gergeklestirdigimiz calismada, katihmcilarin %81'inin SPK'nin Kurumsal Yonetim
ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig'den haberdar olmasinin yaminda
%94'linuin kurumsal ydnetimin uzun vadeli basan i¢in ¢ok 6nemli bulmasi, Turkiye'de kurumsal
yonetimin 6neminin ig¢sellestirilmesi icin iyi bir noktada olundugunu géstermektedir.

(bkz. Grafik 1-2)

e n

OECD'nin yayimladig

&) OECD

SPK'nin yayimladig1 "Kurumsal Yénetim ilkeleri" hakkinda
daha fazla bilgi icin QR kodunu okutabilir veya internet
sayfasim ziyaret edebilirsiniz.

Kurumsal Yonetim ilkeleri"
hakkinda daha fazla bilgi i¢in QR kodunu okutabilir veya
internet sayfasini ziyaret edebilirsiniz.
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https://spk.gov.tr/kurumsal-yonetim-ilkeleri
https://spk.gov.tr/kurumsal-yonetim-ilkeleri
https://www.oecd-ilibrary.org/governance/g20-oecd-principles-of-corporate-governance-2023_ed750b30-en

Burak Tansan

BCG Ttrkiye YK Baskani
ve Kidemli Yonetici Ortak

O

Global risklerin artmasi ve ESG
konusunun stratejik oneminin
cok daha belirgin hale
gelmesiyle, Yonetim Kurulu ve
Icra seviyesinde stirdiirtlebilirligi
ana odak olarak ele almayan
sirketlerin kalici1 deger
yaratmalan giderek zorlasacaktir.

LT
sraian  Daha fazla bilgi icin QR kodunu okutabilir veya internet
i sayfamizi ziyaret edebilirsiniz.

s "The Sustainability Imperative in Emerging Markets"



https://web-assets.bcg.com/57/2c/709ae5f043c79a96d109865b9909/bcg-2023-global-esg-challengers-the-sustainability-imperative-in-emerging-markets-march-2023.pdf
https://web-assets.bcg.com/57/2c/709ae5f043c79a96d109865b9909/bcg-2023-global-esg-challengers-the-sustainability-imperative-in-emerging-markets-march-2023.pdf

03 | Kurumsal Yonetimin Merkezi: Yonetim Kurulu

Ticari bir organizasyonun surdurulebilirliginin saglanmasi ve gliclii temsiliyeti agisindan kurumsal
yonetim organlannin tanimlanmasi ve isleyislerinin belirlenmesi kritik 6nem tasimaktadir. Kurumsal
yonetim ekosistemi, anonim sirketler i¢cin temelde Genel Kurul, Yonetim Kurulu, YK Komiteleri ve
icra Kurulu'ndan olusmakta, bu yapinin merkezinde ise Yonetim Kurulu bulunmaktadir. (bkz. Sekil 1)

Sekil 1- Kurumsal Yonetim Organlan

™4

e A Yonetim Kurulu
&~ Komiteleri

Yonetim Kurulu

T4

03.1 | Yonetim Kurulu'nun Temel Rolii

Yonetim Kurulu, bir anonim sirketin hissedarlannin temsil edildigi en ylksek karar organi olan
Genel Kurul'a karst sorumlu olup, sirketin yonetiminden ve yonlendirilmesinden sorumlu olan
yapidir. Yonetim Kurulu sirketin yonetimine iliskin sorumluluklanni hayata gecirirken, Yonetim
Kurulu Komiteleri'nin énerileri ve icra Kurulu'nun paylastig girdilerden beslenmektedir. Yonetim
Kurulu, belirlenen simirlar gercevesinde, icra Kurulu'nun giinliik ydnetim ve isleyise iliskin aldig
kararlarn ve uygulamalarn gozetmekte ve denetlemektedir. S6z konusu iligkiler kapsaminda Yonetim
Kurulu'nun baslica gorevleri sunlardir:

Q Uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve stratejik yonlendirme,
© Ust diizey yoneticilerin segimi,
e Sirket performansinin izlenmesi,

@© Risk ydnetimi stratejilerinin belirlenmesi,

e Sirket faaliyetlerinin gozetlenmesi ve hesap verebilirligin saglanmasi

Sirketin paydaslannin ve hissedarlanmn gikarlarin koruyan Yonetim Kurulu, bu gorevleri yerine
getirerek, sirketin surdurilebilir basarisi igin kritik rol oynamaktadir. lyi isleyen bir Yonetim Kurulu,
sirkette dogru kararlarin alinmasini ve sirketin etkin bir sekilde yonetilmesini temin etmektedir.

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi - 2023 11



Bu temel gorevleri gergeklestirirken, Yonetim Kurulu'nun diger yonetim organlanyla yetki ve
sorumluluk agisindan kesismemesi kritiktir. Bu nedenle kurumsal yonetim organlarnnin birbirleriyle
olan etkilesim ve ¢alisma iliskileri net bir sekilde tanimlanmis olmalidir. Yetki ve sorumluluklan
tamimlanmis bir kurumsal ydnetim yapisi, yonetim organlarinin performansinin degerlendirilmesini
kolaylastinr, organlar arasindaki koordinasyonu ve belirsizlikler ile catismalan onler.

gorev iliskileri tammlanmis midir?

Grafik 3 - Kurumsal Yonetim organlan olan Genel Kurul -
Yonetim Kurulu - YK Komiteleri arasindaki ve icrayla olan

Calismaya katilan sirketlerin
%69'unda kurumsal yonetim
organlan arasindaki gorev

%69 %31
Evet Hayir

iligkilerinin tanimlanmig
olmas, Turkiye'de rol ve
sorumluluklann
tammlanmasina iliskin
onemin kavranmaya
basladigini gostermektedir.
(bkz. Grafik 3)

Farkl yonetim organlan arasindaki yetki ve sorumluluklann ortaya konmasi kadar, kagit Gzerinde
yapilan bu tanimlamalann uygulamaya gegirilmesi ve kurumsal kultliriin bir pargasi haline
getirilmesi de dnemlidir. Bunun en onemli gostergesi, gizilen sinirlar ve tanimlamalara uyularak
farkl yonetim organlann digerlerinin gorev alanlarina mudahil olmadig bir yapiyr isletebilmektir.

Grafik 4 - YK'da veya icrada olmayan
hissedarlar, Yonetim Kurulu'nun veya icranin
gorev alanina giren konulara ne kadar siklikla
mudahil olmaktadir?

Grafik 5 - Yonetim Kurulu, icranin gérev
alanina giren konulara ne kadar siklikla
miudahil olmaktadir?

Midabhil Olunan Sirketler

%42 %22 %25 %5 %5

Hicbir Nadir Bazen Genellikle Her
Zaman Zaman

Midabhil Olunan Sirketler

%11 %19 %34 %25 %11

Hicbir Nadir Bazen Genellikle Her
Zaman Zaman

Turkiye'deki sirketlerde yetki ve sorumluluklar tanimli olsa dahi, hissedarlann ve 6zellikle Yonetim
Kurulu'nunicranin gorev alanina giren konulara mudahil olduklan anlasilmaktadir. (bkz. Grafik 4-5)

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi - 2023




03.2 | Yonetim Kurulu Yapisi ve isleyisi

Kompozisyon

Yonetim kurullannda gorev alan profiller incelendiginde; hissedarlar, bagimsiz tyeler ve icrac
uyeler (6r. CEO, CFO) 6n plana ¢itkmaktadir. Bununla birlikte bazi sirketlerde bagimsiz olmayan,
sirket eski calisanlan gibi profiller, bilgi ve uzmanliklan dolayisiyla yonetim kurullarinda yer

alabilmektedir.

Grafik 6 - Yonetim Kurulu'nuzda asagidaki Uyelerden hangileri
bulunmaktadir ve kag kisiden olusmaktadir? (Ortalama)

Yonetim Kurulu Toplam Kisi Sayisi

® ® o
%45 (2.8)

Hissedar / Bagimsiz icracy
Hissedar Temsilcisi Uye Uye

icract
Olmayan Uye

Gergeklestirdigimiz
¢alismaya gore
Turkiye'deki sirketlerin
Yonetim Kurulu'nda
ortalama 6 kisi
bulunmakta, bunun
yansini ise hissedarlar
olusturmaktadir.
Bagimsiz lyelerin varhig
ise henuizicraci lyelerin
dahi gerisindedir.

(bkz. Grafik 6)

ideal bir kompozisyonun saglanmas icin, bagimsiz liyelerin varligina, liyelerin uzmanlik alanlarina
ve uyeler arasinda cesitlilige dikkat edilmesi gerekmektedir. Cesitliligi yliksek bir Yonetim Kurulu,
farkli perspektifler paylasan Uyeleri sayesinde sirketin daha etkin stratejik kararlar almasim
saglayacaktir. Yonetim Kurulu'nda Gye gesitliligi, yalmzca tye profilleri agisindan degil cinsiyet,

deneyim ve yas gibi faktorler bakimindan da incelenmelidir.

Grafik 7 - Yonetim Kurulu kompozisyonunuzu disltnduglinizde, asagida
belirtilen alanlarda cesitlilik ve kapsayicilik saglandigina katiiyor musunuz?

‘
ﬁfr} Cinsiyet %50 %15 %35

- -
%12 %15

Sektor /

E Fonksiyon %73
Deneyimi

‘

%63 %16 %21

Katihyorum Kararsizim Katilmiyorum

Calisma katiimcilan
sektor ve fonksiyon
deneyimiile tyelerin
yaslan perspektiflerinde
yonetim kurullarinda
cesitlilik saglandigim
distinmekte, ancak
ozellikle cinsiyet
acisindan yonetim
kurullannda cesitliligin
artinlma ihtiyacina dikkat
cekmektedirler.

(bkz. Grafik 7)
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13



Nicole Voigt

BCG Almanya
Yonetici Ortak

Cesitlilik skoru yuksek
sirketlerin 1novasyon kaynakls
gelirlert %45 oraninda daha

yuksektir. Yaraticilik, dengeli
yonetim ve kapsayicilik
acisindan, Yonetim
Kurullan'nin cesitliligi de
degerlendirilmelidir.

ur ;; :_- a1 Daha fazla bilgi icin QR kodunu okutabilir veya internet
R sayfamiz1 ziyaret edebilirsiniz.
etk "How Diverse Leadership Teams Boost Innovation”



https://web-assets.bcg.com/img-src/BCG-How-Diverse-Leadership-Teams-Boost-Innovation-Jan-2018_tcm9-207935.pdf
https://web-assets.bcg.com/img-src/BCG-How-Diverse-Leadership-Teams-Boost-Innovation-Jan-2018_tcm9-207935.pdf

Toplant1 Sikligi ve Yillik Calisma Plam

Yonetim Kurulu toplanma sikligy, sirketlerin ihtiyaglarnna, buyukligune, faaliyet alanina ve
hedeflerine bagli olarak degiskenlik gosterebilir. Bu nedenle, her sirket kendi kosullarina ve
gereksinimlerine uygun bir toplanma siklig1 belirlemelidir. Yonetim Kurulu toplantilarinin diizenli
araliklarla gerceklestirilmesi, sirket faaliyetlerine iliskin bilgi paylagim ve etkinlik agisindan
onemlidir. Paydaslar arasinda duzenli bir iletisim kanali saglayarak Yonetim Kurulu'nun rolinu

etkin bir sekilde gerceklestirmesine olanak saglar.

Grafik 8 - Yonetim Kurulu'nuz ne siklikla toplanmaktadir?

%45

(y016 0A)22 0/010

%S5 %3
= . - e &

Yilda12  Yilda6 Yilda 4 Yilda 2 Yilda 1 Diger
(Her ay) (lki ayda bir) (Ceyrek) (Yanyil)

Calismaya katilan
sirketlerin %83'linde
Yonetim Kurullan en az
yilda 4 kez
toplanmaktadir.

(bkz. Grafik 8)

Sirketin genel durumunun degerlendirildigi ve gelecegine iliskin dnemli kararlarin alindig1 Yonetim
Kurulu toplantilarina ayrilan zamanin en verimli sekilde degerlendirilebilmesi cok énemlidir. lyi
uygulama Ornekleri incelendiginde, etkin yonetim kurullannin yillik ¢alisma plani olusturarak, ele
almay1 hedefledigi konulan 6nceden belirledigi gézlemlenmistir. Onceden hazirlanmis calisma
planlar, toplantilarin daha odaklh ve verimli olmasini sagladigi gibi, Yonetim Kurulu Uyelerine de

on hazirlik firsat1 vermektedir.

Grafik 9 - Yonetim Kurulu igin, toplant1 glindemi ve toplant
tarihlerini iceren ¢alisma plan1 6nceden olusturulmakta midir?

%85 %15
Evet Hayir

Yonetim Kurulu duzenli
olarak toplanan Turk
sirketlerinin %85'inin
¢alisma planinm 6nceden
olusturdugu
gozlemlenmistir.

(bkz. Grafik 9)

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi - 2023
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Toplanti GUndemi ve Ajanda Yonetimi

Yonetim Kurulu toplantilarindaki olagan giindem, kurulun bilgilendirilecegi, degerlendirecegi veya
karara baglayacagi basliklan igerebilir. Toplantilanin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin, Yonetim
Kurulu gindeminin sirketin onceliklerini yansitmasi ve dogru detay seviyesinde olmasi
gerekmektedir. Sirket dnceliklerine odaklanms bir Yonetim Kurulu sirketin kaynaklarini dogru bir
sekilde tahsis etmesine yardimci olarak Yonetim Kurulu'nun verimliligini artinr.

Grafik 10 - "Yonetim Kurulu gindemi sirket Grafik 11 - YK toplantilanndaki gtindem
onceliklerimizi tam anlamiyla yansitmaktadir" konulannin detay seviyesini nasil
ifadesine katilyor musunuz? buluyorsunuz?
Fazla Ust
Seviye / %14

%68 Yuzeysel

Dogru Detay
Seviyesinde

Gereginden
Fazla Detayli

%22

Katiliyorum Kararsizim  Katilmyorum

Turk sirketlerinde yonetim kurulu glindeminin gogunlukla sirket onceliklerini yansittig1 goruisu
hakimdir. Guindem konulan ise sirketlerin bir kisminda fazla Ust seviye veya gereginden fazla
detayli bulunsa da katihmcilarin %65'ine gore beklentileri karsilamaktadir. (bkz. Grafik 10-11)

Yonetim Kurulu gindem maddelerinin "bilgilendirme / degerlendirme / karar" seklinde
aynstinlmasi, bir baska iyi uygulama 6rnegi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontemle,
katibmcilann aynstinlan gindem maddeleri igin hazirhk yapmalarnna olanak verilmekte ve
toplantiya ayrilan zamanin en verimli sekilde yonetilmesi saglanmaktadir.

Grafik 12 - Yonetim Kurulu glindem konulan igeriklerine gore Calismaya katilan
bilgilendirme/degerlendirme/karar&onay seklinde aynstirlmakta sirketlerin Gnemli bir
midir?

bolumunde gindem
konularinin igeriklerine
gore aynstinlmadig
gozlemlenmektedir.
(bkz. Grafik 12)

%67 %33
Evet Hayir
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Karar Alma

Yonetim Kurullan islevini ancak aldig kararlann hayata gecgirmesini saglayarak yerine getirebilir.
Bu dogrultuda alinan kararlar kadar, karar alma sureci ve pratiklerinin nasil kurgulandigi da
kritiktir. Kararlarin oylamayla alinmasi yonetim kurulu Uyeleri arasinda demokratik bir stirecin
isletilmesini ve farkl gorislerin temsil edilmesini saglar. Oy birligiyle alinan kararlar, kararlarin
birlestirici olmasin saglayarak paydaslar arasindaki guiveni artirir. Bununla birlikte, tim kararlann
oy birligiyle ainmas1 mimkun olmadigindan, baz1 konularda oy ¢okluguyla karar alindig1 da

gozlenmektedir.

Grafik 13 - Yonetim Kurulu'nuz oylamayla m1 karar almaktadir?

N
%49 %38 %11

Evet, oy Evet, cogunluk Hayir
birligiyle oyla

Calismaya katilan
sirketlerin yaklasik
yansinda kararlarn oy
birligiyle alindigy,
%38'inde ise cogunluk
oyuyla alindig ifade
edilmistir.

(bkz. Grafik 13)

Yonetim Kurulu toplantist esnasinda zaman zaman Uyeler arasinda mutabakat saglanamamakta ve
toplant1 akis1 sekteye ugrayabilmektedir. Bu tur durumlann, toplantinin ve sirketin performansi
uzerinde olumsuz etkilere neden olmamasi i¢in en kisa surede ¢6ziime kavusturulmasi 6nemlidir.
Anlasmazliklann yapici bir sekilde ¢ozllebilmesi icin sirketler YK Baskani'nin nihai karan ile
ilerlenmesi, toplantinin karar alinana kadar devam ettirilmesi veya toplant1 disinda t¢uncu

partilerden yardim alinmasi gibi yollara basvurabilmektedir.

Grafik 14 - Yonetim Kurulu'nuzda mutabik kalinamayan konular
nasil ¢oziilmektedir?

YK Baskani'nin/Baskan Vekili'nin 0
nihai karanyla %40

Toplantimin mutabik kalinana 0
kadar devam ettirilmesiyle %32

Ortak noktada kalimlmasi igin

toplanti diginda yardim alinmasiyla %16
(Orn. Arabulucu, Danisman)

Diger [RZNWI

Turk sirketlerinde
mutabik kalinamayan
konulann ¢ogunlukla YK
Baskani/vekili karanyla
veya toplantinin devam
ettirilmesiyle ¢ozuldugu,
gorece kisith da olsa
arabulucu gibi disardan
yardimlara da
basvuruldugu
gozlemlenmistir.

(bkz. Grafik 14)
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Surecler

Yonetim kurullannin etkin bir sekilde isletilebilmesi i¢in, destekleyici stireclerin net bir sekilde
tamimlanmis olmasi ve aktif olarak uygulanmasi gerekmektedir. Tanimlanmis suregler aym
zamanda Yonetim Kurulu Gyeleri igin seffaflik ve hesap verebilirlik saglayarak tim paydaslann
guven duymasina yardimci olur.

Yonetim kurullanndaki isleyisi destekleyen ana suregler:
« Etkin toplanti ydnetimi (6rn. toplant1 notlarinin tutulmasi / dagitilmasi, toplant:
materyallerinin hazirlanmasi, kararlann takibi, vb.)
« Uye secimi ve degisimi
» Performans degerlendirme ve geri bildirim
 Uye oryantasyonu

Grafik 15 - Asagidaki Yonetim Kurulu sureglerinden hangileri tanimlanmis ve aktif olarak
uygulanmaktadir?

Toplant1 Notlarinin Tutulmasi ve Dagitilmasi %78

Karar Alma ve Kararlarn Takibi %76

Toplant1 Materyallerinin Hazirlanmasi ve

.. .. 0
Uyelerle Onceden Paylasilmasi h74

ilgili Departmanlarla / Paydaslarla iletisim
Uye Secimi ve Degisimi

Performans Degerlendirme ve Geribildirim
Uye Oryantasyonu

Diger

OO

Calismaya katilan sirketlerin yansindan fazlasinda toplanti notlarinin tutulmasi ve dagitilmasi,
karar alma ve kararlarin takibi ve toplanti materyallerinin hazirlanmas suireglerinin tanimlanmis
ve aktif olarak uygulandig belirtilmistir. Buna karsin, Yonetim Kurulu'nun streklilig§ine katk
saglayacak uye sec¢imi ve degisimi, performans degerlendirme ve Uye oryantasyonu gibi streclerde
onemli bir gelisim alani oldugu kaydedilmistir. (bkz. Grafik 15)
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03.3 | Yonetim Kurulu Performans Degerlendirme

Yonetim kurullanmn kendilerinden beklenen katkiyr sunabilmesi igin gelisim alanlarini belirlemesi
ve bunlara gore gerekli iyilestirmeleri yapmasi gerekir. Bu nedenle, yonetim kurullarinin devamliligi
adina en kritik stireclerden biri Performans Degerlendirme surecidir. Yonetim kurullannin
performansini devaml olarak takip eden sirketlerin, iyilestirme amacli somut adimlar attiklan ve
bdylece uzun vadeli basariya odaklandiklan gorulmektedir.

Yonetim Kurulu performans degerlendirmesi, nitel ve nicel veriler uzerinden gerceklestirilen
analizler aracihgiyla yapilmalidir. isletilen degerlendirme siireci sonrasinda ana iyilestirme alanlan
ve aksiyon adimlan belirlenmelidir. Bireysel geri bildirimler Yonetim Kurulu Baskani tarafindan
uyelere verilirken, grup dinamigine iliskin aksiyon adimlan yil sonundaki toplantida gortstlmelidir.

Etkin yonetim kurullarinda, bu surecin senede bir defa tekrarlandigi gozlemlenmektedir.
Performans degerlendirmenin gerceklestirilmesi kadar geribildirimlerin hassaslikla yapilmasi ve
strekli gelisim kultlrinln olusturulmasi da oldukca 6nemlidir. Yapilacak toplu ve birebir
gorusmeler ile gucll ve gelisime agik yanlar seffaflikla ortaya koyulacaktir.

Sekil 2- BCG YK Performans Degerlendirme Yaklagimi

() &

Genel Yonetim Kurulu Etkinligi Bireysel Performans Akran Degerlendirmesi?
* Toplanti diizeni ve etkinligi Basansi * YK dyelerinin birbirleri

* Grup degerlendirmesi - Oz degerlendirme? hakkindaki gorisleri ve

* Hedeflenen is sonuglanna puanlamalan

* YK Baskanm'nin gozlem ve

yansimalar degerlendirmesi

* Stratejik planlama surecinin takibi ve
kritik projelerin basansi

1. Bagimsiz bir kurum tarafindan anonim sekilde yapilmasi 6nerilmektedir

BCG'nin ¢ adimli Yonetim Kurulu performans degerlendirme yaklagimi, tim Yonetim Kurulu

uyeleri ve Yonetim Kurulu'nun geneli igin kapsaml ve etkili bir degerlendirme saglamaktadir. (bkz.
Sekil 2)
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03.4 | Yonetim Kurulu Komiteleri

Komiteler, sirket yonetim kurullannda uzmanlik veya 6n analiz gerektiren konular igin olusturulan
0zel calisma gruplandir. Komitelerin temel amaci, belirlenen konular 6zelinde Yonetim Kurulu
kararlarnin desteklemek igin calisma yapmak ve dneri niteligindeki gorusleri ortaya koymaktir.
Komitelerde karar alinmaz, ancak Yonetim Kurulu'nda degerlendirilecek konulann temeli atilir.
Yonetim Kurulu Komiteleri'nin tanmimlanmasi kadar Yonetim Kurulu takvimiyle uyumlu bir sekilde

diizenli araliklarla toplanmasi da onemlidir.

Grafik 16 - Uyeleri belirlenmis Yonetim Kurulu
Komiteleri'niz bulunmakta midir?

Grafik 17 - Yonetim Kurulu Komiteleri'niz aktif
olarak dlizenli araliklarla toplanmakta midir?

%58 %42
Evet Hayr

%389 %11
Evet Hayr

Grafik 18 - Yonetim Kurulu Komiteleri'niz, ortalama hangi siklikta toplanmaktadir?

%39
%20 %22
Yilda 12 Yilda 6 Yilda 4

(Her ay) (iki ayda bir) (Ceyrek)

Yilda 2 Yilda 1 Diger
(Yanyil)

Gergeklestirdigimiz calismaya katilan ve Yonetim Kurulu olan sirketlerin yalnizca %58'i Yonetim
Kurulu Komiteleri'nin bulundugunu ifade ederken, bu sirketlerin de %89'u YK Komiteleri'nin
dizenli araliklarla toplandigim belirtmistir. Bu komitelerin ise genel resimde Yonetim Kurullan'na
kiyasla daha seyrek siklikta toplandiklan gézlemlenmistir (bkz. Grafik 16-17-18)
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Halka agik anonim sirketlerde Denetim, Riskin Erken Teshisi ve Kurumsal Yonetim komiteleri SPK
tarafindan zorunlu tutulmaktadir. Bu nedenle, halka agik olup olmamasindan bagimsiz olarak,
bircok kurumda bu t¢ komitenin tanimlandigi gdzlemlenmektedir. Kurumsal yonetim konusunda
basanl sirketler bunlara ek olarak aday gosterme & Ucretlendirme, strateji, surdurilebilirlik,
inovasyon gibi konular igin 6zel komiteler olusturmaktadir. Komitelerin cesitliligi ve sirket
onceliklerini yansitmasi Yonetim Kurulu'nun ve sirketin basansi icin 6nem teskil etmektedir.

Grafik 19 - Yonetim Kurulu'nuzda asagidaki komitelerden hangileri bulunmaktadir?

Denetim

Risk

Kurumsal Yonetim
Surdurilebilirlik

Aday Gosterme ve Ucretlendirme

%92

insan Kaynaklan

Finans

Strateji / Yatinmlar

Bilgi Teknolojileri / Dijitallesme

Ar-Ge / inovasyon

Calisma katihmaisi sirketlerin denetim, risk ve kurumsal yonetim komitelerini islettigi; bunun
yaninda hentliz SPK tarafindan zorunlu tutulmasa dahi, stirdurulebilirlik komitesini %44 oraninda
bulundurdugu gézlemlenmistir. (bkz. Grafik 19)

Yonetim Kurulu Komiteleri'nde YK Uyelerinin yani sira, YK'da yer almayan icraci veya icraci
olmayan Uyeler de bulunabilmektedir. Komite lyeleri se¢ilirken komitelerin ¢alisma esaslan
yaninda potansiyel liyelerin uzmanlik alanlan ve deneyimleri de gozetilmelidir.

Grafik 20 - Yonetim Kurulu Komiteleri'nizde agagidaki Uyelerden Tiirk sirketlerinde Yonetim
hangileri bulunmaktadir? (Ortalama) Kurulu Komiteleri,

ortalamada 2 kisiden

Yénetim Kurulu olusmakta, bunlarin
4@* 1.0 Uyesi yansinin Yonetim Kurulu
uyesi, diger yansinin ise
disandan uyeler oldugu

) ?(c}:acl? Ssg ,?Clnquyan gozlenmektedir.
0.5 CxO, vs.) (bkz. Grafik 20)
YK'da ve icrada
Y Yer Almayan Uye
0.3 (Eski CEO, Sirket

Damismani, vb.)
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03.5 | Gecis Donemi Planlama

Bir organizasyonunun Yonetim Kurulu Uyeleri ve st dlizey yoneticileri arasinda yapilan
degisikliklerin stratejik olarak planlanmasi ve uygulanmasi, sirketlerdeki basannin istikran igin
olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle, gegis donemi planlama surecinin kritik roller igin isletilmesi ve uye

degisikliklerinin 6nden kurgulanmasi gerekmektedir.

Yonetim Kurulu Baskani ve Genel Mudr rollerinin farkl kisiler tarafindan icra edilmesi, ¢ikar
catismalarim onleyip hesap verebilirligi artirarak roller arasindaki denge ve denetimi
saglamaktadir. Bu uygulama, Genel Midur'in ginlik operasyonlan yonetmesine, Yonetim Kurulu
Baskani'nin ise stratejik hedefleri belirleme ve yonlendirmesine olanak tanimaktadir.

Grafik 21 - Yonetim Kurulu Baskan ile icra Baskam (CEO, GM,
vb.) farkl kisiler midir?

%69 %31
Evet Hayr

Calismaya katilan sirketlerin
%31'lik 6nemli bir
bolimiinde Yonetim Kurulu
Baskam ayni zamanda icra
Kurulu'na da liderlik
etmekte ve Genel MudUr
roliint Ustlenmektedir.

(bkz. Grafik 21)

Sirketlerin yonetim kurulu tye degisikliklerini planlanmasi ve lye degisikliklerine hazirlanmasi,
kurumsal siirdiiriilebilirliginin saglanmasi icin kritik dnem tasimaktadir. lyi bir planlama ve hazirlik,
olas riskleri ve aksakliklarn dnleyecegi gibi organizasyonunun ihtiyag¢lanna uygun deneyim ve
uzmanhga sahip Uyelerin dogru rollerde gorev almasina olanak taniyacaktir.

Grafik 22 - "Sirketimiz, Yonetim Kurulu Uye degisikliklerine iyi
sekilde hazirlanmaktadir" ifadesine katiliyor musunuz?

]

%45

B

%27 %27

Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum

Calisma katilimcilarinin
yalmzca %45'i sirketlerinin
uye degisikliklerine iyi
sekilde hazirlandigina
inanmaktadir.

(bkz. Grafik 22)
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04 | Kapanis
Sonsoz

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi, kurumsal yonetim konusunda TUrkiye'nin
ilerlemesini ve gelecekteki hedeflere ulasmasini temenni eden birgok insanin
uranitdir. BCG ve TKYD yazarlarinin yani sira, ¢alismaya katilan tum sirket
temsilcilerine, calismanin olusturulmasinda ve yayimlanmasinda emegi gecen
herkese tesekkurlerimizi sunarz.

Yazarlar ve Emegi Gecgenler

BCG

Burak Tansan
Kidemli Yonetici Ortak ve
BCG Tirkiye YK Baskan

tansan.burak@bcg.com

Tirkiye HEE
K“f-“mga[=ll=n
Yoneln gumm

Dernegi mmm

Dr. Tamer Saka
TKYD Yonetim Kurulu
Baskani

Gozde Yalaz1 Ozbek
\ YOnetici Ortak ve

Dr. Burak Koger
TKYD Yonetim Kurulu

) BCG istanbul Ofis Lideri Uyesi
yalazi.gozde@bcg.com
Seckin Akar Tanla Yumrukgal

Kidemli Proje Lideri TKYD Genel Sekreteri

akar.seckin@bcg.com tyumrukcal@tkyd.org

Hande Giirtepe

TKYD Egitim ve Proje
Direktoru
hgurtepe@tkyd.org

Nurdan Kilingoglu
Kidemli Danisman

kilincoglu.nurdan@bcg.com

Sedat Keles
Danisman

keles.sedat@bcg.com

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi - 2023 23



Tiirkiye HEE

Kurumsal ERER
Yoénetim B =.
Dernedi gmm




	Slide 1: Türkiye Kurumsal Yönetim Pusulası
	Slide 2
	Slide 3: İçindekiler
	Slide 4
	Slide 5
	Slide 6: Çalışma Künyesi 
	Slide 7
	Slide 8: 02 | Neden Kurumsal Yönetim?
	Slide 9
	Slide 10
	Slide 11: 03 | Kurumsal Yönetimin Merkezi: Yönetim Kurulu
	Slide 12
	Slide 13: 03.2 | Yönetim Kurulu Yapısı ve İşleyişi
	Slide 14
	Slide 15
	Slide 16: Toplantı Gündemi ve Ajanda Yönetimi
	Slide 17: Karar Alma
	Slide 18: Süreçler
	Slide 19: 03.3 | Yönetim Kurulu Performans Değerlendirme
	Slide 20: 03.4 | Yönetim Kurulu Komiteleri
	Slide 21
	Slide 22: 03.5 | Geçiş Dönemi Planlama
	Slide 23: 04 | Kapanış
	Slide 24

