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KPMG Denetim Komitesi Enstitlisi galismalari arasinda yer alan “Etkin bir yonetim
kurulu yaratmak” arastirmasi Turkiye'den de 24 sirketin katilimiyla gerceklestirildi.

Dlnyada 46 ulkeden 2300'Un Uzerinde yonetim kurulu Uyesi ve Ust dlzey ydneticinin
katildigi bu arastirmanin sonuclarini sizlerle paylasmaktan mutluluk duyuyoruz.

Sirketin stratejilerine uygun bir yonetim kurulu olusturmanin nasil basarilabilecegi,
hangi arac ve yontemlerin kullanilabilecegi ile ilgili sorulara cevap aradigimiz bu
calismamizda TUrkiye'deki sirketlerin gortslerini kiresel olarak elde edilen sonuclarla
karsilastirdik. Gortsler dnemli 6lctide paralellik gosterse de birkag noktadaki farkhliklari
asagida vurgulamak istedik:

e Yiksek performans gosteren bir yonetim kurulu olusturmanin ve strdirmenin
onlndeki en 6nemli engellerin siralamasinda “statlkocu bir yaklasim nedeniyle
degisime direng gosterme” ve “glcll bir yonetim kurulu performans
degerlendirme sisteminin eksikligi” Turk sirketlerinde Ust siralarda yer ahlyor.

e Yonetim kurulu ardil planlamasinin énemine vurgu yapilmasina karsin bu konunun
cok az tartisildigini veya hig tartisilmadigini belirten yonetim kurulu Gyelerinin orani
Turkiye'de oldukca yuksek (%54).

e Yonetim kurullarinin kendilerini gelecege yonelik konumlarken attiklari adimlar
arasinda en Ust sirada belirli uzmanlik gerektiren konularda deneyim sahibi kisilerin
yonetim kuruluna alinmasi yer aliyor.

Arastirmamizin dogru bir kurul yapisina ulasmak igin yapilmasi gerekenler konusunda
yonetim kurullari ve denetim komiteleri icin faydali bir kaynak olacagini umuyoruz.

Sirin Soysal
Denetim Balimd, Sirket Ortagi
KPMG Trkiye Denetim Komitesi Enstitlist Baskani
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KN DIryonetmkL
YONetm kuruiu yap

Toplanti odasindaki yetenekleri sirketin stratejisiyle uyumlu hale getirme gerekliligi,
pek cok yonetim kurulunu kurul yapisina ve ardil planlamasina daha fazla odaklanmaya
yoneltiyor. Yonetim kurulundaki yetenekler, yatirimcilar, dizenleyici kurumlar ve medya
icin de 6nem tasiyor: Yonetim kurulu, gbézetim roltinde etkili olmak ve sirketin uzun
vadede basarisina katkida bulunmak icin gerekli olan becerilere, uzmanliga ve ayni
zamanda farkli bakis acilarina sahip mi?

Yonetim kurulunun dogru beceri, deneyim ve bakis acilarina sahip Uyelerden olusmasi,
bunu saglamak icin neyin ise yarayip neyin yaramadiginin anlasilabilmesi ve dogru
olanin bulunabilmesi icin kullandigi arac ve yaklasimlari daha iyi anlamak amaciyla,
dlnya genelinde 2,300'Un Uzerinde kurul Uyesi ve Ust dlizey ydneticinin katildigi bir
anket duzenledik. Ayni zamanda bu konulari, KPMG'nin en son Global Boardroom
Insights yayiniigin, alti Glkeden yonetim kurulu Gyeleri ve is liderleriyle gérismeler
yaparak analiz ettik."

" KPMG Denetim Komitesi Enstitlsi, Global Boardroom Insights: Building a Great Board.
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Gorusmeler ve arastirma sonuglari birlikte ele alindiginda, pek gok yénetim kurulunun
kurul yapisina iliskin yaklasimlarini bastan sona (yonetim kuruluna giris asamasindan
yonetim kurulu performans degerlendirmesi ve ardil belirlemeye kadar) yeniden
degerlendirdigi goraltyor. Gorlstigimuz bir yonetim kurulu Gyesi sunlari ifade etti:
“Teknik ve kisisel olarak dogru becerilere sahip olan dogru kisileri ydnetim kuruluna
almak, hem bir sanat hem de teknik bir konu olarak kabul edilmeli. Yonetim kurulunun
olusturulmasi, sadece tahmine dayali basit bir calisma degil, cok daha sistematik bir
sUrec olabiliyor.”

Arastirma bulgularimizin da gésterdigi gibi, yonetim kurulu Gyeleri bu konuda
gelistiriimesi gereken alanlarin mevcut oldugunu distndyor. Ankete katilanlarin
sadece ylzde 36'sI, yonetim kurullarinin dogru becerilere ve gecmis deneyimlere
sahip olmasindan “memnun” oldugunu ifade ederken, yiizde 49'u da bundan “biraz
memnun” oldugunu sdyledi. Arastirmada, ylksek performans gosteren ydnetim
kurullar olusturma konusundaki bazi temel zorluk ve engellerin yani sira, yonetim
kurullarinin bu sorunlarin Ustesinden gelmek ve kendilerini sirketleri icin daha stratejik
bir noktaya yerlestirmek icin atmasi gereken adimlar da tespit edildi.

Bu sonuclarin ve gozlemlerin, yonetim kurulu yapisi ve ardil planlamasi hakkinda
toplanti odalarinda daha saglam temeller Uzerine kurulu tartismalara olanak tanimasini
ve yonetim kurullarinin “istenilen” yere ulasabilmek icin karsilasacagi zorluklarda
yardimci olmasini umuyoruz.

— KPMG Denetim Komitesi Enstittis(i
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Yonetim kurulu yapisi ve bu yapinin sirket stratejisi ile uyumu temel bir 6nceliktir. Buginin is ve risk ortaminin gerekleri ile yatirimcilar,
dlUzenleyici kurumlar ve medya tarafindan gerceklestirilen incelemelerin arttigi distnuldtginde, cogu yonetim kurulu igin en énemli 6nceligin,
kuruldaki yetenekleri hem kisa hem de uzun vadede sirket stratejisiyle uyumlu hale getirmek oldugu gérultyor. Anketin Turkiye katilimcilari
ise yonetim kurulu yapisina bu denli 6nem verilmesiyle ilgili gerekceler arasinda birinci 6nceligin yonetim kurulunda bakis acilar ve gecmis
deneyim bakimindan daha fazla cesitlilige ihtiyac duyulmasi oldugunu belirtiyor.

Yiiksek performans gosteren bir yonetim kurulu olusturmanin 6niinde 6nemli engeller bulunuyor. Arastirmaya katilanlarin siklikla
belirttigi engel “hem genel is deneyimine hem de sirketin ihtiyac duydugu ozellikli uzmanliga sahip yonetim kurulu Gyesi bulmak” olarak gbze
carpiyor (yuzde 69). Yonetim kurulunun geleceg@e yonelik yetenek ihtiyaglarini saptamak ikinci sirada (ylUzde 55) yer alirken, bunu “statikocu”
dUsunce yapisi nedeniyle degisime karsi direnc (ylUzde 43) izliyor. Anketin TUrkiye katilimcilarina gére ise statlkocu bir distince yapisi
nedeniyle degisime direng birinci sirada (yUzde 63) yer alirken, ikinci sirada gicli bir yénetim kurulu performans degerlendime sisteminin
eksikligi (ylzde 58), Gclncl sirada ise soru sormayi ve acik tartismayi tesvik etmeyen bir yonetim kurulu kilttra (ylzde 50) geliyor.

En uygun yonetim kurulu yapisinin elde edilmesi icin ardil planlamasinin 6nemine vurgu yapilmasina karsin, cok az sayida yonetim
kurulunun resmi bir ardil plani bulunuyor. Arastirmaya katilanlarin blyik cogunlugu, resmi bir yonetim kurulu ardil planinin dogru yonetim
kurulu yapisi elde etmek icin dnemli bir mekanizma oldugunu séylemesine ragmen, sadece ytzde 31'i (Turkiye'den katilanlarin ise sadece
ylzde 12'si) resmi bir planin yirUrlikte oldugunu veya gelisim asamasinda oldugunu ifade etti.

Yonetim kurulu yapisinin en uygun seviyede tutulmasina yardimci olmak icin 6nemli mekanizmalarin bulunmasina ragmen,

bu mekanizmalar yeteri derecede kullanilmiyor. Arastirmaya katilanlar, dogru yonetim kurulu yapisi icin en etkili mekanizmalarin gugla
yonetim kurulu performans degerlendirmeleri (ylzde 87) ve resmi ardil planlari (ylzde 77) oldugunu israrla vurguladi. Tarkiye katilimeilari icin
bu oranlar sirasiyla ylzde 96 ve ylzde 67. Ancak, yukarida da belirtildigi Gzere, cok az sayida yonetim kurulunun resmi bir ardil plani bulunuyor.
Katiimcilarin yaklasik Gcte biri ylksek performans gosteren bir yonetim kurulu olusturma ve sirdidrme yolundaki en énemli engellerin “gUclU
bir yonetim kurulu ve kurul Gyesi performans degerlendirme sisteminin eksikligi” (Turkiye'de ylzde 58) ve “dlsUk performans gosteren

Gyelerin degistirilmesindeki zorluklar” (TUrkiye'de ylzde 29) oldugunu ifade etti.

“Dogru” yonetim kurulu yapisini elde etmek icin gerekli degisim ve rotasyon, etkin bir yaklasim gerektiriyor. Arastirma bulgulari,
yonetim kurulu ardil planlamasinin, yapisinin ve cesitliliginin stratejik ve entegre bir yaklasim gerektirdigini gosteriyor ve bu konularin uzun
vadeli strateji tartismalarinda tim ydnetim kurullarinin ana giindem maddelerini olusturmasi gerekiyor. Hi¢ stiphesiz ki, glclU bir ydonetim
kurulu ve kurul tyesi performans degerlendirme sistemi de ¢cok dnemli ve bu konuya yonetim kurullarinin titizlikle egilmesi gerekiyor.

Denetim Komitesi Enstitlsi



astrmaya katiania

Unvana/goreve gore

Ucretlendirme komitesi baskani veya tyesi
Aday gésterme/kurumsal yénetim
. L (]
komite baskani veya Uyesi
Bagimsiz yonetim kurulu baskani

Katiimcilara birden fazla yanit verme segenegi sunulmustur.

Katilan ulkeler

6 Denetim Komitesi Enstitlisu

v

Bankacilik/finansal hizmetler
EnduUstriyel Uretim/kimyasallar
Perakendeftiiketici Urlinleri

Teknolojifyazilim
Enerji/dogal kaynaklar
Saglk

Sigorta

Emlak

Ulastirma

Insaat/yap!
lletisim/medya

llag

Yiksek 6grenim

Sektore gore*

%16
%10
%8

%17

%7

%7

0/06
o/04

%3
%3
%3
%3

* Not: “Diger"” olarak secilenler dahil edilmemistir.

%24

@ = 20 veya Uzerinde katilimci

ABD Fransa Liksemburg
Almanya Gana Malezya
Angola Glney Afrika Malta
Arjantin Hindistan Meksika
Avustralya Hollanda Nijerya
Avusturya Ingiltere Polonya
Bahreyn Irlanda Portekiz
Belgika Ispanya Singapur
Bermuda Israil Suudi Arabistan
Birlesik Arap Emirlikleri Italya Sili

Brezilya Isvigre Tayvan
Cin/Hong Kong Japonya Tarkiye
Danimarka Kanada Vietnam
Endonezya Katar Yeni Zelanda
Filipinler Kolombiya

Finlandiya Kore
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Yonetim kurulu yapisi ve bu yapinin sirket stratejisi ile uyumu temel bir
onceliktir.

Daha once yapilan bir KPMG arastirmasi?, ydnetim kurulunun stratejiye son (g yildir
daha fazla dahil oldugunu gosterdi. Bu ¢ikarim, bu son arastirmamizla da desteklendi.
BuglnUn is ve risk ortaminin gerekleri ile yatinmcilar, dizenleyici kurumlar ve medya
tarafindan gerceklestirilen incelemelerin arttigi disindldiginde, cogu yonetim
kurulu icin en 6nemli 6nceligin, kuruldaki yetenekleri hem kisa hem de uzun vadede
sirket stratejisiyle uyumlu hale getirmek oldugu goriliyor. Anketin TUrkiye'deki
sonuglarina baktigimizda bu secenegin GclncU sirada yer aldigini goriyoruz (ylzde
54). Gorustliglimiz yonetim kurulu Uyeleri bu konuda hemfikir. Bir ydnetim kurulu
Gyesi, “Teknoloji konularinda bir eksikligin tespiti veya uluslararasi alanda deneyime
sahip yeteneklerin bulunmasinin, strateji gériismelerinin bir parcasi olmasi gerektigini”
soyledi. Bir baska kurul Uyesi ise soyle dedi: “Yonetim kurullarinin yeteneklere

ve kurul yapisina dikkat etmesinin en 6nemli sebebi strateji. Sirketin stratejisi
disUnuldtuginde, yonetim kurulunda hangi eksiklikler bulunuyor?”

Katihmcilarin yarisindan fazlasi, gecmis deneyim ve bakis acisi bakimindan daha fazla
cesitliligin gerekli oldugunu ifade etti. Ankete TUrkiye'den katilanlar agisindan ise bu,
bir numarali 6ncelik (ylzde 67). Bir kurul Gyesine gore “Yonetim kurulu Uyelerinin
hem teknik bilgi ve uzmanlik hem de is bilgisi ve uluslararasi deneyim baglaminda
‘gecmisteki deneyimleri’ yonunden cesitliligi onem arz ediyor.” Arastirmaya katilanlar,
yonetim kurulu yapisina bu denli dnem verilmesi ile ilgili birkac gerek¢e sundu. Bu
gerekgeler arasinda, rekabetci ortam, teknolojinin degisim hizi ve sirketin is modelini
etkileyebilecek potansiyel unsurlari daha iyi anlayan yonetim kurulu Gyelerine ihtiyac
duyulmasi yer aliyor. Bir yonetim kurulu Uyesi ise teknolojinin "rekabeti strdtrmek”
icin 6nemli oldugunu ve “istenilen is deneyimine ve teknolojik bilgiye sahip” yonetim
kurulu Gyesi bulmanin gercek bir zorluk teskil ettigini séyledi.

2 KPMG Nabiz Tutma Anketi, “Yonetim Kurulu Bakisiyla Risk ve Strateji Dengesi,” 2015.

Yonetim kurulunuzun, tyelerin sahip oldugu beceri, gecmis bilgi, deneyim
ve bakis acilari bakimindan bugunki ve gelecekteki yapilanmasiyla ilgili
dusuncelerini en fazla etkileyen zorluk veya kaygilar nelerdir?

Global Tirkiye

Yonetim kurulu uyelerinin
yeteneklerinin, sirketin 3 ila 5
yillik stratejisiyle uyumu

Bakis acilari ve gecmis
deneyimler bakimindan daha
fazla cesitlilige ihtiyac duyulmasi

Is modelinin bozulmasi ve
rekabetten kaynaklanan

diger tehditler
%34 Teknolojideki degisimin hizi %46
%30 Uluslararasi bakis agisi ve deneyim ihtiyacl %46
%21 Mevcut yonetim kur.yl_g yap|lanma3| ||§ ilgili %4
yatirnmcilarin gorusleri/endiseleri
%17 Siber gltivenlik riskleri %21
%8 Diger %4

Birden fazla yanit verilebilir.
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Yonetim kurulunuzun, yonetimin stratejik varsayimlarini derinlemesine incelemek
ve sirketin hizla degisen ve dalgalanan kuresel bir ortamda yoluna devam etmesine
yardimci olmak icin, beceri, gecmis deneyim ve bakis acilari bakimindan dogru bir
yapiya sahip olup olmadigi konusunda memnuniyetinizi belirtiniz.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yarisi, yonetim kurulunun yonetimi sorgulama ve Global Turkiye

sirketin belirsizlikten ¢cikmasini destekleme kabiliyeti hakkinda gelistiriimesi gereken
noktalarin oldugunu duisUnUyor. Arastirmaya katilanlarin sadece yUzde 36'sI, yonetim
kurullarinin yonetimin stratejik varsayimlarini derinlemesine incelemek ve sirketin
hizla degisen ve dalgalanan kiresel bir ortamda yoluna devam etmesine yardimci
olmak icin, beceri, gecmis deneyim ve bakis acilari bakimindan dogru bir yapiya sahip

Memnunum

olma konusunda memnun oldugunu belirtirken, buytk ¢ogunlugu biraz memnun
oldugunu (ylzde 49) veya hic memnun olmadigini (ylizde 14) ifade etti. Turkiye'deki
yonetim kurulu Uyeleri arasinda ise memnun olanlarin orani (ylzde 42), biraz memnun

olanlardan (ylizde 38) daha yiiksek. Biraz memnunum

Bir yonetim kurulu tyesi, yonetim kurulundaki sektor ve sirket cesitliliginin dnemine
vurgu yapti (akademik kurumlarda, devlet kurumlarinda, sivil toplum érgtitlerinde

deneyime sahip yoneticiler ile girisimciler ve aile sirketlerinden gelen yoneticileri
kurula almak gibi). “Is eninde sonunda yetenege dayaniyor” diyerek sdyle devam
etti: “Yetenekli bir birey, alternatifler ve farkli senaryolar 6nerebilir. Bunu, yonetim
kurulunun farkli olasiliklarr distinmesini saglamak icin yapacaktir. Farkl distnce
tarzlari, deneyim cesitliligini gerektirir. Bu nedenle, cesitlilik sadece cinsiyet veya yas

Memnun degilim

cesitliligi demek degildir. Yonetim kurullarinin cesitlilige daha stratejik bir baglamda ve
onem vererek yaklasmasi gerekir.” %1 Diger %4

8 Denetim Komitesi Enstitlisi



Sizce yuksek performans gosteren bir yonetim kurulu olusturmanin
ve surdurmenin onundeki en buytk engeller nelerdir?

Yuksek performans gosteren bir ydnetim kurulu olusturmanin 6énidnde
onemli engeller bulunuyor.

Arastirmaya katilanlarin siklikla belirttigi engel “hem genel is deneyimine hem de
sirketin ihtiya¢ duydugu 6zellikli uzmanliga sahip yonetim kurulu Gyesi bulmak™ olarak
gbze carpiyor (yUzde 69). Yonetim kurulunun gelecege ydnelik yetenek ihtiyaclarini
saptamak ikinci sirada (yUzde 55) yer alirken, bunu "statlkocu” duUstince yapisi
nedeniyle degisime karsi direnc (ylzde 43) izliyor.

Arastirmanin Tlrkiye sonuglarina gore siralama biraz farkli. Yiksek performans
gosteren bir kurul icin en blyUk engel statikocu bir dlistince yapisi nedeniyle
degisime direng olarak gorulirken (ylzde 63), ikinci sirada glcli bir yonetim kurulu
performans degerlendirme sisteminin eksikligi (ylzde 58), lglncl sirada ise soru
sormay!i ve aclk tartismayi tesvik etmeyen bir yonetim kurulu kltlrd yer aliyor (ylzde
50).

Gorusulen bir yonetim kurulu Gyesi “Sirketlerin yonetim kurulu Gyelerini atarken

ileriyi disUnerek hareket etmesi gerekiyor. Aksi halde, yonetim kurulunun yapisi ve
uzmanligi, sirketin mevcut gelisim asamasina uygun olmayabilir” aciklamasini yapti ve
sunu ekledi: “Yiksek performans gdsteren bir yonetim kurulunun éntindeki en blyuik
engel ‘statlkocu’ zihniyet yaklasimidir.”

Arastirmaya katilanlarin bazilari, ydonetim kurulu Uyesi secme ve atama surecinin
etkinliginin dnemine dikkat ¢cekerek, etkili bir yonetim kurulu olusturma ve yénetim
kurulunu gelecege yonelik olarak konumlandirma konusunda "“yonetim kurulunu
sirketin stratejik planinin bir pargasina dahil etmenin” énemine vurgu yapti.

Global

Tarkiye

*69

Hem genel is deneyimine hem de
belirli konularda uzmanhga sahip
kurul uyelerinin bulunmasi

Yonetim kurulunda onumuzdeki
3ila 5 yil icinde ihtiya¢c duyulacak

yeteneklerin belirlenmesi

“Statikocu” bir disunce yapisi
nedeniyle degisime diren¢ gosterme
(“gecmiste ise yarayan uygulamalar

gelecekte de ise yarar” yaklasimi)

Soru sormay!i ve acik tartismayi tesvik etmeyen bir

(o) (o)
/032 yonetim kurulu kalttra %80
GUclU bir yonetim kurulu ve kurul Gyesi performans

(o) (o)
%3 degerlendirme sisteminin eksikligi %58
DusUk performans gosteren yonetim kurulu

(o) (o)
%29 dyelerinin degistirilmesindeki zorluk %29
Uzun sUredir hizmet veren yonetim kurulu Uyelerinin
%21 bagimsizliginin yavas yavas kaybolmasi (gercek veya %29
algilanan bagimsizlik)
%11 Yeni kurul Gyeleri icin uygulanan oryantasyon %0
° stirecinin etkili olmamasi °
%10 Diger %4

Birden fazla yanit verilebilir.
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Yonetim kurulunuz yonetim kurulu ardil planlamasina ne ol¢cliide 6nem veriyor?

En uygun yonetim kurulu yapisinin elde edilmesi i¢cin ardil planlamasinin

onemine vurgu yapilmasina karsin, ¢cok az sayida yonetim kurulunun
resmi bir ardil plani bulunuyor.

9. sayfada gorlldugu Gzere, katihmcilarin ytzde 77'si (Turkiye katihmcilarinin

ylzde 67'si), resmi bir yénetim kurulu ardil planinin yénetim kurulu performans
degerlendirmelerinin ardindan ikinci olarak, “dogru” bir yonetim kurulu yapisi
olusturmada, etkili bir mekanizma oldugunu belirtti. Ancak, katiimcilarin ylzde 33’0
yonetim kurulu ardil planlamasinin ¢cok az gortsuldiguni veya hi¢ gértstlmedigini
belirtirken, ylzde 36'sI ise sadece belirli bir pozisyonun doldurulmasi gerektigi

zaman veya gayriresmi bir gorismenin yapildigini ifade etti. Arastirmaya TUrkiye'den
katilanlarin ise ylzde 54'G yonetim kurulu ardil planinin ¢cok az gértsaldigini veya
hic goértsudlmedigini belirtti. Ylzde 17 saglam temeller lzerine dayal ardil planlama
tartismalarinin “yapilmakta oldugunu” ifade ederken, sadece ylUzde 14°lik bir kisim
"“gelecekteki ihtiyaclarla uyumlu resmi bir ardil planina sahip olduklarini ve bunun
periyodik olarak gozden gecirildigini” soyledi. Yonetim kurullarinin son yillarda genel
mUudurdn ardil planlamasina iliskin kritik rollerine genellikle daha fazla 6nem verdikleri,
buna karsin, pek cogunun kendi gérevlerinin devri icin planlama yapmakta geri
kaldiklarr gértltyor. Yonetim kurulu Gyelerinin yerlestiriimesi konusunda uzmanlasmis
bir ise alim profesyoneli, yonetim kurullarinin son yillarda “lider yonetim ekibinin ardil
planlamasiyla ilgili daha gUclU bir yaklasim benimsemeye basladigini ve cogunlukla
insan kaynaklarinin, ardil yetenek haritasini Ustlendigini ve bunun yénetim kurulu
tarafindan duzenli olarak gozden gegcirildigini” belirtti. Yonetim kurullari kendi
yaplilariyla ilgili de benzer bir yaklasim benimseyebilirler.

10 Denetim Komitesi Enstitlisi

Global Turkiye

Yonetim kurulunda belirli bir
pozisyonun doldurulmasi gerektigi
zaman veya gayriresmi gorusuliyor

Yonetim kurulu ardil plani ¢cok az
gorusuluyor veya hi¢c gorusulmuyor

Saglam temeller Gizerine dayal ardil
planlama tartismalari yapiliyor

Gelecekteki ihtiyaclarla uyumlu ve periyodik
%14 olarak incelenip degerlendirilen resmi bir %8
ardil plani yurUrlikte




Sizce yonetim kurulunda beceri, gecmis bilgi, deneyim ve bakis acilarinin
dogru birlesimini saglayacak en etkili mekanizmalar nelerdir?

Yonetim kurulu yapisinin en uygun seviyede tutulmasina yardimei olmak
icin dGnemli mekanizmalarin bulunmasina ragmen bu mekanizmalar yeterli
derecede kullaniimiyor.

Arastirmaya katilanlar, dogru yonetim kurulu yapisti igin en etkili mekanizmalarin gucli

bir yonetim kurulu performans degerlendirme sistemi ve resmi ardil plani oldugunu

israrla vurguladi. Ancak, daha 6nce de belirtildigi Gzere, cok az yonetim kurulunun resmi
bir ardil plani bulunuyor. Katilimeilarin yaklasik Ggcte biri ylksek performans gdsteren bir
yonetim kurulu olusturma ve surdlrme yolundaki en dnemli engellerin “guclU bir yonetim
kurulu ve kurul Gyesi performans degerlendirme sisteminin eksikligi” (Turkiye'de ylzde
58) ve “dusUk performans gdsteren Uyelerin degistiriimesindeki zorluklar” (TUrkiye'de
ylzde 29) oldugunu ifade etti. Ydnetim kurulu Gyelerinin yerlestirilmesi konusunda
uzmanlasmis bir ise alim profesyoneli sunlari ifade etti: “Yonetim kurulu performans
degerlendirmeleri, dzellikle bir degisim programinin basinda veya yénetim kurulu blyUk bir
degisimden gececegi zaman yararli bir arac olabilir. Toplanti masasi etrafinda ¢ozllemeyen
sUrekli zorluklarin yasandigi durumlarda veya yonetim kuruluna kilit Gyelerin atanmasi
sonrasinda sirketin ciddi bir degisimden gegmesi durumunda, iyi bir yonetim kurulu
degerlendirmesinin bunu aciga cikarmasi gerekir.”

Katilimcilarin neredeyse vyarisi, ydnetim kurulu Uyelerinin gérev suresi sinirlamasinin
yonetim kurulunun yapisini uygun dlzeyde tutmak icin etkili bir mekanizma oldugunu
belirtti. Ancak, giincel yonetim kurulu arastirmalari, Gye gorev sUresi sinirlarinin heniz
genis capta benimsenmedigini gosteriyor® ve yatirimcilar gorev stresi sinirlariyla ilgili

farkl distncelere sahip?*. Arastirmaya katilanlarin Ggte biri “yonetim kurulunun ortalama
gobrev suresini takip etmenin” dnemli oldugunu belirtirken, biz de bazi kurumsal
yatinmcilarin yakin zamanda ortalama yonetim kurulu gérev suresini dikkate alan politikalar
benimsedigini gézlemliyoruz.

3 2015 Spencer Stuart Yonetim Kurulu Endeksi, S&P 500'deki 13 yonetim kurulunun (ylzde 3) bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri igin
gorev sinirlari koydugunu goésterdi, ylzde 66'si kurumsal yonetim rehberlerinde herhangi bir stre sinirinin olmadigini belirtti, ylzde
31'iise slre sinirlarindan hic bahsedilmedigini séyledi.

4 Cam, C. Hoang, “Kurumsal Yatinmcilar ve Yonetim Kurulu Yenileme Trendleri,” Dorsey & Whitney LLE Kurumsal Yénetim ve
Finansal Dizenlemeye lliskin Harvard Hukuk Fakiiltesi Forumu araciligiyla, 8 Nisan 2016.

Global

Tarkiye

Guclu bir yonetim kurulu

performans degerlendirme

sistemi

Resmi bir yonetim kurulu
ardil plani

4

Uyeler i¢in gorev siiresi
siniri (yil veya donem)

%33 Yonetim kuruIL.J. uyglc'armmlo.rtalama gorev %33
suresinin takibi

%22 Yas siniri %25

%17 Yonetim kurulunu bUylUtme (lUye sayisi artisi) %29

%15 Diger %8

Birden fazla yanit verilebilir.
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Yonetim kurulunuz kendini gelecege yonelik olarak konumlarken hangi
adimlar atiyor?

Global Turkiye

“Dogru” yonetim kurulu yapisini elde etmek icin gerekli degisim ve
rotasyon, etkin bir yaklasim gerektiriyor.

Yonetim kurullari gelecege yonelik olarak konumlanirken hangi adimlari atiyor?
Arastirmaya katilanlarin neredeyse yarisi, yonetim kurullarinin gelecege dontk
ihtiyaclarini degerlendirdigini sdylerken, ylzde 45'i yonetim kurullarinin belirli

Yonetim kurulunun gelecege
donuk ihtiyaclar su anda
degerlendiriliyor

uzmanliga ve becerilere sahip kurul Gyelerini aralarina aldigini ifade etti. Diger
yaklasimlar arasinda, eksikliklerin saptanmasina yardimci olmak icin yénetim kurulu
ve kurul Gyelerinin performans degerlendirme sistemini ve yeni kurul Gyelerinin
oryantasyon ve surekli egitimini iyilestirmek bulunuyor. Yénetim kurullarinin karsilastig
en énemli zorluklardan birinin disUk performans gdsteren kurul Gyelerini degistirmek
oldugunun altini cizen katilimcilarin sadece ylzde 16'si gelecege yonelik olarak bu

Belirli uzmanhk/beceri/bakis acisi
gerektiren konularda etkin bir sekilde
uye aliniyor (orn. teknoloji, siber
guvenlik, uluslararasi deneyim)

adimi atacaklarini belirtti. GortsUlen bir yonetim kurulu Uyesi, bu konuda gerekli
adimlari atmanin énemini vurgularken, “Bir yonetim kurulu Gyesi hangi sebeple olursa
olsun artik anlaml bir katki yapamiyorsa, yénetim kurulunun bu konuyu dogrudan ve
saygl sinirlari cercevesinde ele almasi gerekir” diyerek gorUtslerini ortaya koydu.

Eksikliklerin saptanmasina yardimci
olmak icin yonetim kurulu ve kurul
tyelerinin performans degerlendirme
sistemi iyilestiriliyor

Arastirmanin Tlrkiye katilimecilarina gére atilan adimlarin siralamasi diinyadakinden

biraz farklilik gdsteriyor. Belirli bir uzmanliga ve becerilere sahip kisilerin yonetim Yeni yénetim kurulu tyelerinin oryantasyonu ve

kuruluna alinmasi ylzde 38 ile birinci sirada, yonetim kurulundaki cesitliligi artiracak %31 . T %8
. . L : 3 ! o S surekli egitimi iyilestiriliyor

bir cevrenin de etkin bir sekilde degerlendirilmesi ylzde 33 ile ikinci sirada yer aliyor.
Arastirmadan elde edilen en énemli sonug, yonetim kurulu ardil planlamasinin, kurul %29 Cesitliligi artiracak bir cevrede etkin bir sekilde %33
yapisinin ve cgesitliliginin, stratejik ve entegre bir yaklasim gerektirdigidir. Bu konular, degerlendiriliyor
tim yonetim kurullarinin uzun vadeli strateji tartismalarinda ana gindem maddelerini . . B ]
olusturmalidir. Hic stiphesiz ki, glicli bir yonetim kurulu ve kurul Gyesi performans %16 Dasuk performanﬁ gpsfneren kurul Gyeleri %17
degerlendirme sistemi de cok dnemli ve bu konuya yonetim kurullarinin titizlikle degistiriliyor
egilmesi gerekiyor. Bircok yonetim kuru!u icin bu durum dénemli bir zorluk teskil ediyor %15 Yukaridakilerin hicbiri %29
ve bu alanda daha fazla yol almak gerekiyor.

%2 Diger %4

Birden fazla yanit verilebilir.
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Junyaye

Sextor trendier

Arastirma sonugclari tilkeler ve sektorler arasinda dnemli bazi farkliliklar gosterdi.

Ulkelere gore

Yonetim kurulunun
yonetimin stratejik
varsayimlarini analiz etme

konusunda dogru becerilere,

gecmis deneyimlere

ve bakis acilarina sahip
oldugu konusunda en fazla
memnun olanlar: israil,
Singapur, Avustralya, Sili

Sektorlere gore

Yonetim kurulu yapisini
dUsunurken siber

gUvenlik riskini en 6nemli
faktor olarak belirtenler:
bankacilik/finansal
hizmetler sektori (genel
oran ylUzde 17, sektor orani
ylzde 29)

Yonetim kurulunun
yonetimin stratejik
varsayimlarini analiz

etme konusunda dogru
becerilere, gecmis
deneyimlere ve bakis
acllarina sahip oldugundan
en az memnun olanlar:
Giliney Kore, Japonya,
Nijerya

Uluslararasi perspektif/
deneyim ihtiyacini en gok
belirtenler: endiistriyel
uretim/kimyasallar
sektorii (genel oran ylzde
30, sektdr orani ylzde 45)

DAKIS: BasIca Uike Ve

Yonetim kurulu ardil
planlamasinin az
gorasuldagind/hic
gorusulmedigini en cok
beyan edenler: Polonya,
Japonya, Brezilya,
Tirkiye, Bahreyn,
Kolombiya, Sili

Yonetim kurulundaki
yeteneklerin stratejiyle
uyumlu oldugunu en gok
belirtenler: saglik sektori
(genel oran ylzde 75,
sektdr orani ylzde 85)

Resmi bir ardil planinin
olmadigini belirten
katiimcilar: Belgika,
Kanada, Sili

Yonetim kurulunun
yonetimin stratejik
varsayimlarini analiz etme
konusunda dogru becerilere,
gecmis deneyimlere

ve bakis acilarina sahip
oldugundan en az memnun
olanlar: perakende/tiiketici
trinleri sektoria (genel
oran yUzde 36, sektor orani
ylzde 28)

Resmi bir ardil planinin
oldugunu en fazla belirten
katiimcilar: Nijerya,
isvicre (ylizde 38)

Yonetim kurulu ardil
planlamasinin sadece
gayriresmi olarak yapildigini
en cok belirtenler:
teknoloji/yazilim sektori
(genel oran yuzde 36,
sektor orani ylzde 44)

Denetim Komitesi Enstitlsi



YUKSEX perfor
UStumao

S.1 Yonetim kurulunuzun, Gyelerin sahip oldugu
beceri, gecmis bilgi, deneyim ve bakis
acilar bakimindan bugiinki ve gelecekteki
yapilanmasiyla ilgili diistiincelerini en fazla
etkileyen zorluk veya kaygilar nelerdir (ii¢c yanit
secin)?

[0 Yénetim kurulu Gyelerinin yeteneklerinin, sirketin
3ila 5 yillik stratejisiyle uyumu

O Bakis acilari ve gecmis deneyimler bakimindan
daha fazla gesitlilige ihtiyac duyulmasi

O Is modelinin bozulmasi ve rekabetten kaynaklanan
diger tehditler

O Teknolojideki degisimin hizi

O Uluslararasi bakis agisi ve deneyim ihtiyaci

O Mevcut yonetim kurulu yapilanmasi ile ilgili
yatirimcilarin gortsleri/endiseleri

O Siber glvenlik riskleri

O Diger

S.2 Yonetim kurulunuzun, yonetimin stratejik

varsayimlarini derinlemesine incelemek ve

sirketin hizla degisen ve dalgalanan kiiresel

bir ortamda yoluna devam etmesine yardimci

olmak icin, beceri, gecmis deneyim ve bakis

acilari bakimindan dogru bir yapiya sahip olup

olmadigi konusunda memnuniyetinizi belirtiniz.

O Memnunum

O Biraz memnunum

O Memnun degilim

O Diger

14 Denetim Komitesi Enstitlisi
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S.3 Sizce yiiksek performans gosteren bir yonetim
kurulu olusturmanin ve surdiirmenin 6ntindeki
en biiyiik engeller nelerdir (ii¢c yanit se¢in)?

O Hem genel is deneyimine hem de belirli konularda
uzmanliga sahip kurul Gyelerinin bulunmasi (6rn.
teknoloji/siber giivenlik)

O Yonetim kurulunda dnimuzdeki 3 ila 5 yil icinde
ihtiyac duyulacak yeteneklerin belirlenmesi

O “Statlkocu” bir distince yapisi nedeniyle
degisime diren¢ gdsterme (“gecmiste ise yarayan
uygulamalar gelecekte de ise yarar” yaklasimi)

O Soru sormayi ve acik tartismalari tesvik etmeyen
bir yénetim kurulu kaltdra

O GiclU bir yonetim kurulu ve kurul Gyesi
performans degerlendirme sisteminin eksikligi

O DusUlk performans gdsteren yonetim kurulu
dyelerinin degistiriimesindeki zorluk

[0 Uzun slredir hizmet veren yonetim kurulu
dyelerinin bagimsizliginin yavas yavas kaybolmasi
(gercek veya algilanan bagimsizlik)

[ Yeni kurul Gyeleri icin uygulanan oryantasyon
surecinin etkili olmamasi

O Diger

S.4 Yonetim kurulunuz yénetim kurulu ardil
planlamasina ne 6l¢giide 6nem veriyor?

O Gelecekteki ihtiyaclarla uyumlu ve periyodik
olarak incelenip degerlendirilen resmi bir ardil
plani yurdrlikte

O Saglam temeller Uzerine dayal ardil planlama
tartismalari yapiliyor

[0 Yénetim kurulunda belirli bir pozisyonun
doldurulmasi gerektigi zaman veya gayriresmi
gorisiltyor

[ Yoénetim kurulu ardil plani cok az gortsultyor veya
hic gortsulmuyor

MU
{1121 KYdSIavI

S.5 Sizce yonetim kurulunda beceri, gecmis bilgi,
deneyim ve bakis acilarinin dogru birlesimini
saglayacak en etkili mekanizmalar nelerdir (ii¢
yanit secin)?

O GiclU bir yonetim kurulu performans
degerlendirme sistemi - eksiklikleri ve disik
performans gdsteren yoneticileri degerlendirme
sureci dahil

O Resmi bir yonetim kurulu ardil plani

O Uyeler igin gorev siiresi siniri (yil veya dénem)

[ Yonetim kurulu Gyelerinin ortalama gorev
sUresinin takibi

[ Yas sinirn

O Yonetim kurulunu blyUtme (lye sayisi artisi)

O Diger

S.6 Yonetim kurulunuz kendini gelecege yonelik
olarak konumlarken hangi adimlari atiyor

(uygun olan tiim yanitlari secin)?

[0 Yénetim kurulunun gelecege donuk ihtiyaclar su
anda degerlendiriliyor

[ Belirli uzmanlik/beceri/bakis agisi gerektiren
konularda etkin bir sekilde tye aliniyor (6rn.
teknoloji, siber glivenlik, uluslararasi deneyim)

O Eksikliklerin saptanmasina yardimci olmak
icin yonetim kurulu ve Gyelerinin performans
degerlendirme sistemi iyilestiriliyor

O Yeni yonetim kurulu Gyelerinin oryantasyonu ve
surekli egitimi iyilestiriliyor

O Cesitliligi artiracak bir cevrede etkin bir sekilde
degerlendiriliyor

O Dislk performans gdsteren kurul Gyeleri
degistiriliyor

O Diger

O Yukaridakilerin hicbiri



Bu ek, Turkiye de dahil olmak lzere 26 llkede en az 20 katiimcidan alinan
yanitlarin detayli analizini icermektedir. Arastirmanin gerceklestirildigi 46
Ulkenin sonuglart TOPLAM sUtununda belirtilmistir.
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Yonetim kurulunuzun, uyelerin sahip oldugu beceri, gecmis bilgi, deneyim ve bakis acilar
bakimindan bugtinkii ve gelecekteki yapilanmasiyla ilgili diistiincelerini en fazla etkileyen
zorluk veya kaygilar nelerdir?

X Avustralya

X Cin/Hong Kong
X Filipinler

X Giiney Afrika
X Hindistan

X ingiltere

X Kolombiya

X Singapur

X Avusturya
X Brezilya

=
<
.|
o
o
=
%

X Arjantin

Yonetim kurulu iiyelerinin
yeteneklerinin, sirketin3ila5 75 | 77 | 83 | 96 | 563 | 81 | b6 | 81 | 77 | 84 |8 |81 |72 |79 | 83 |58 | 75|82 |91 8 |52 |71 | 52| 66|68 67| 54
yillik stratejisiyle uyumu

Bakis acilar ve gecmis

deneyimler bakimindan 61 | 58 | 71 | 58 | 58 | 81 | 66 | 69 | 63 | 68 | 42 | 62 | 52 | 58 | 64 | 49 | 56 | 62 | 63 | 64 | 72 | 57 | 48 | 56 | 71 | 71 | 67
daha fazla cesitlilige ihtiyac

duyulmasi

is modelinin bozulmas: ve
rekabetten kaynaklanan 54 | 55 | 38 | 67 | 61 71 44 | 52 | 52 | 72 | 50 | 49 | 65 | 63 | 54 | 64 | 67 | 46 | 47 | 36 | 55 | 71 57 | 38 | 68 | 38 | 58

diger tehditler

Teknolojideki degisiminhiz1 | 34 | 34 | 33 | 29 | 63 | 24 | 38 | 33 | 30 | 24 | 23 | 38 | 48 | 34 | 256 | 47 | 43 | 31 | 25 | 31 | 38 | 29 | 38 | 34 | 21 | 25 | 46

Uluslararasi bakigagisive | 50 | 15 | 54 | 25 | 28 | 24 | 47 | 20 | 34 | 20 | 58 | 27 | 35 | 29 | 27 | 34 | 37 | 58 | 28 | 44 | 48 | 14 | 29 | 34 | 44 | 50 | 46
deneyim ihtiyaci

Mevcut yonetim kurulu

yapilanmasi ile ilgili 21 121 | 13| 8 |25 | 19|19 |25 | 31|16 | 23|24 |17 12|17 15| 8 |12 |22 | 24 |14 |19 |43 | a7 | 15| 21| 4
yatirnmcilarin goriisleri/

endiseleri

Siber giivenlik riskleri 17 |26 | 4 | 8 |19 0 |22 10| 8 | 4 |12 14 4 |17 |25 26|10 | 4 | 9 | 4 | 17|29 24 12|12 8 | 21
Diger 8 |11/ 4 8|3 |0 9 /104 12 8|5 |7 10/ 3|6 |6 4 16,10 3 101013 3 | 21| 4

TOPLAM 2354 798 | 24 105 | 158 | 25

Birden tazla yanit verilebilir.
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Yonetim kurulunuzun, yonetimin stratejik varsayimlarini derinlemesine incelemek ve sirketin
hizla degisen ve dalgalanan kuresel bir ortamda yoluna devam etmesine yardimci olmak icin,
beceri, gecmis deneyim ve bakis acilari bakimindan dogru bir yapiya sahip olup olmadigi
konusunda memnuniyetinizi belirtiniz.

X TOPLAM

X Arjantin

X Avustralya
2 Avusturya
X Brezilya

X Cin/Hong Kong
X Filipinler

X Giiney Afrika
X Hindistan
X ingiltere

X Kolombiya
X Singapur

42 | 54 | 36 | 38 | 31 | 31 | 35 | 48 | 46 | 38 | 41 | 39 | 34 | 62 | 48 5 31| 40 | 17 | 29 | 33 | 26 | 62 | 50 | 42

Memnunum 36 | 36

Biraz memnunum 49 | 48 | b4 | 33 | b6 | 57 | 47 | B2 | B8 | 40 | 46 | 46 | 44 | 52 | 56 | 30 | 51 | B3 | B3 | 39 | 38 | 67 | 29 | b9 | 38 | 25 | 38
Memnun degilim 14 | 15 4 13 8 5 22 | 16 7 12 4 16 | 15 9 10 8 2 41 16 | 19 | 45 | 14 | 38 | 16 0 21 17
Diger 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 4 4

TOPLAM 2354 798 | 24 | 24 105 | 158 | 25

Yuvarlama yapildigi icin % 100’e esit olmayabilir.
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Sizce yuksek performans gosteren bir yonetim kurulu olusturmanin ve
surdiarmenin onundeki en buyuk engeller nelerdir (li¢ yanit seg¢in)?

X Avustralya

X Cin/Hong Kong
X Filipinler

X Giiney Afrika
X Hindistan

X ingiltere

X Kolombiya

X Singapur

X Avusturya
X Brezilya

=
<
-
o
o
-
%

2 Arjantin

Hem genel is deneyimine hem
de belirli konularda uzmanhga
sahip kurul iiyelerinin
bulunmasi (6rn. teknoloji/
siber giivenlik)

71 | 63 | 67 |8 | 76 |72 | 52 | 63 | 68 | 42 | 84 | 70 | 82 | 8 | 72 |81 |69 |66 |61 | 72|81 |62|59 |8 |58 | 33

1]
(1]

Yonetim kurulunda
oniimiizdeki 3 ila 5 yil

icinde ihtiyag duyulacak 55 | 60 | 68 | 75 | 31 | 43 | 56 | 56 | 46 | 64 | 58 | 41 | 49 | 67 | B8 | b1 | b6 | 62 | 66 | 49 | 45 | 38 | 24 | 31 | /6 | B4 | 33
yeteneklerin belirlenmesi
“Statiikocu” bir diisiince yapisi
nedeniyle degisime direng
gosterme (“gecmiste ise 43 | 40 | 63 | 29 | 44 | 57 | 31 | 42 | 55 | 32 | BO | 38 | 61 | 37 | 34 | 53 | 38 | 42 | 31 | 40 | 34 | 48 | 38 | 47 | 35 | 33 | 63
yarayan uygulamalar gelecekte
de ise yarar” yaklasimi)

Soru sormayi ve acik
tartismalan tesvik etmeyen 32 | 27 | 29 | 33 |39 |48 |41 |32 |39 | 24|50 |33 |35 |3 |41 |26 |29 28|33 |25 34|43 |48 |26 21|21 |50
bir yonetim kurulu kiiltiirii

Giiclii bir yonetim kurulu ve kurul
iiyesi performans degerlendirme | 31 | 24 | 38 | 17 | 28 | 24 | 31 | 44 | 37 | 24 | 19 | 32 | 23 | 17 | 22 | 28 | 25 | b5 | 22 | 40 | 34 | 29 | 43 | B3 | 26 | 25 | 58
sisteminin eksikligi

Diisiik performans gdsteren
yonetim kurulu iiyelerinin 29 | 33 |17 |21 | 33 |29 | 25| 32| 27 | 28|54 |24 25|17 |17 | 36 |32 |12 | 44 | 33| 31 | 24 | 38|18 | 24 | 38 | 29
degistirilmesindeki zorluk

Uzun siiredir hizmet veren
yonetim kurulu iiyelerinin
bagimsizhginin yavas yavas 21 | 18 | 17 | 21 17 119 | 13 | 30 | 283 | 24 | 19 | 27 | 20 | 17 | 25 | 17 | 21 11 9 24 | 24 | 14 | 24 | 49 | 15 | 46 | 29
kaybolmasi (gercek veya
algilanan bagimsizlik)

Yeni kurul iiyeleri icin

uygulanan ise alistirma/

oryantasyon siirecinin etkili 11 | 11 |17 | 8 19 | b 13| 6 8 | 24| 4 3 13110 | 12 | 13 | 8 19 [ 13 121 21 10| 19| 9 9 8 0
olmamasi

Diger 0 | 15| 0 | 29 | 6 0 19 | b 3 12 | 4 14 | 4 17 | 7 4 L 1 13 7 3 14 | b 9 6 17 | 4

TOPLAM 2354 798 | 24 105 | 158 | 25
Birden tfazla yanit verilebilir.
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Yonetim kurulunuz yonetim kurulu ardil planlamasina ne ol¢tide 6nem veriyor?

o
5 g
E g g i E c g S
£ = c © c E, < © o ] =]
< £ 2 =22 E g| 2| 8 E &
o K S S 5 = | 2 = b = o (=)
o = | 5 > e £ | = 3 | £ =2 G £
= < | Q< | < m | O | i (G - = . — ¥ (7)
% % | % | % % | % | % % | % | % % %
Gelecekteki ihtiyaclarla
uyumlu ve periyodik olarak
incelenip degerlendirilen 14 | 14 | 21 17 1 14 | 14 0 9 15 | 16 8 5 7 21 17 | 17 | 38 3 0 7 7 19 | 38 1 12 0 8
resmi bir ardil plan
yiiriirliikte
Saglam temeller iizerine
dayali ardil planlama 17 | 23 8 29 8 0 16 | 10 | 11 0 8 24 | 13 | 37 | 14 | 25 | 25 3 31 | 14 | 17 | 10 | 10 1 9 4 4
tartismalari yapiliyor
Yonetim kurulunda belirli
bir pozisyonun doldurulmas | 3¢ | 37 | 59 | 33 | 56 | 38 | 44 | 25 | 35 | 52 | 58 | 49 | 41 | 33 | 39 | 17 | 30 | 36 | 38 | 33 | 55 | 48 | 19 | 29 | 50 | 50 | 33
gerektigi zaman veya
gayriresmi goriisiiliiyor
Yonetim kurulu ardil plani
cok az goriisiiliyorveyahic | 33 | 25 | 42 | 21 | 22 | 48 | 41 | 66 | 39 | 32 | 27 | 22 | 39 9 31 | 42 6 58 | 31 | 46 | 21 | 24 | 33 | 68 | 29 | 46 | b4
goriisiilmiiyor

TOPLAM

24

Yuvarlama yapildigi icin % 100’e esit olmayabilir.

2354 | 798 | 24

105 | 158 | 25
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Sizce yonetim kurulunda beceri, gecmis bilgi, deneyim ve bakis acilarinin dogru birlesimini
saglayacak en etkili mekanizmalar nelerdir (i¢ yanit secin)?

X Avustralya

X Cin/Hong Kong
X Filipinler

X Giiney Afrika
X Hindistan

X ingiltere

X Kolombiya

X Singapur

X Avusturya
X Brezilya

=
<
e~
o
(©)
-
%

X Arjantin

Giiclii bir yonetim kurulu
performans degerlendirme
sistemi - eksikliklerl vo 87 |85 |83 |92 92|71 91 |95 84 | 96| 92 92 | 86 | 93 |8 |8 |79 95 | 8 85 | 86 | 95 90 | 91 | 83 | 83 | 96

iisiik performans gosteren
yoneticileri degerlendirme
siireci dahil

:f;’l“l')l';';l"a“e"'“k“’“'" 77 78 |63 |83 72 |76 |72 |80 | 75| 76 | 81 | 76 | 77 |87 |8 83 75 84 |75 81 79 | 62 | 76 | 50 | 88 | 71 | 67

Uyeler igin gorevsiiresisinin | 4q | 45 | 45 | 58 | 36 | 43 | 38 48 | 47 |44 | 73 | 62 | 61 | 64 | 71 | 38 | 49 | 51 63 | 36 34 | 33 | 71 | 47 | 59 | 42 | 42
(y1l veya donem)

Yonetim kurulu iiyelerinin

ortalama gorev siiresinin 33 | 33 |50 | 25| 44 | 57 | 53 |31 | 41 | 2819 |22 21|19 |32 |38 38| 18| 28 |40 28 | 33 | 24 | 44 | 24 | 25 | 33
takibi
Yas siniri 22 | 25 | 17 8 39 | 29 | 25 | 15 | 19 | 20 | 12 | 16 | 34 6 8 9 38 | 22 | 31 33 | 21 24 |1 14 | 16 | 15 | 25 | 25

Yonetim kurulunu biiyiitme | 4 | 1o | 47 | 7 | 14 14| 3 |15 30|20 4 16 13 11| 8 | 36| 6 15| 6 |13 41 |19 |19 | 26 | 18 | 13 | 29
(iiye sayisi artisi)

Diger 15 | 19 | 256 | 17 3 10 19 | 15 | 4 16 | 19 | 16 8 20 7 15 | 14 | 16 | 16 | 13 | 10 | 33 5 25 9 | 42 8

TOPLAM 2354 798 | 24 105 | 158 | 25

Birden fazla yanit verilebilir.

20 Denetim Komitesi EnstitlisU



Yonetim kurulunuz kendini gelecege yonelik olarak konumlarken hangi adimlari atiyor
(uygun olan tum yanitlarn secin)?

X Avustralya

X Cin/Hong Kong
X Giiney Afrika
2 Hindistan

X ingiltere

X Kolombiya

X Singapur

2 Avusturya
X Filipinler

=
<
-
o
(©)
-
%

X Arjantin
X Brezilya

Yonetim kurulunun gelecege
doniik ihtiyaclan su anda
degerlendiriliyor

29 | 54 | 47 | 24 | 28 | 44 | 48 | B2 | 35 | 41 | 48 | b6 | 56 | 23 | 52 | 31 | 44 | 24 | 31 | 33 | 33 | 37 | 38 | 38 | 29

I
N
o
N

Belirli uzmanlhk/beceri/bakis
acisi gerektiren konularda
etkin bir sekilde iiye alimyor | 45 | 53 | 42 | 42 | 33 | 10 | 31 | 26 | 37 | 28 | 54 | 49 | 38 | b7 | 37 | 47 | B2 | 23 | 38 | b1 | B2 | 29 | 38 | 31 | 29 | 42 | 38
(orn. teknoloji, siber giivenlik,
uluslararasi deneyim)

Eksikliklerin saptanmasina
yardimei olmak icin yonetim
kurulu ve kurul iiyelerinin 31 | 28 8 21 | 33 | 19 | B3 | 47 | 31 | 32 |31 |41 |38 |37 |41 |19 |29 |19 28 | 25 |34 |43 43 | 29 | 35 | 38 | 25
performans degerlendirme
sistemi iyilestiriliyor

Yeni yonetim kurulu
ityelerinin oryantasyonu ve 31 28 | 25 | 21 39 | 19 | 34 | 28 | 35 | 36 | 27 | 27 | 42 | 29 | 34 | 43 | 21 19 | 60 | B0 | 34 | 33 | 48 | 34 | 29 | 42 8

siirekli egitimi iyilestiriliyor.

Cesitliligi artiracak bir
cevrede etkin bir sekilde 29 | 31 8 |29 |39 |29 |19 20 |34 24 |31 |46 |32 |34 | 22|28 25|30 |19 |13 |55 |24 |38 10| 21| 13 | 33
degerlendiriliyor

Diisiik performans gosteren | 40 | 1o | o | 17 | 17 | 19| 9 |18 | 6 |12 19 |14 | 7 | 14| 8 | 9 |17 |16 | 22|19 24 10|10 | 22| 6 | 13 17
kurul iiyeleri degistiriliyor

Diger 2 2 13 8 3 0 3 2 1 4 0 3 1 2 0 6 3 1 0 3 0 0 0 4 0 13 4

Yukandakilerin hicbiri 15 | 12 | 33 | 13 6 33 | 18 | 21 15 | 28 8 16 | 13 3 12 115 | 14 | 28 | 13 | 21 0 19 110 | 21 | 24 | 17 | 29

TOPLAM 2158 | 798 | 24 105 | 158 | 25

Birden fazla yanit verilebilir.
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