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Teknoloji/dijital yenilikler, kurum kiltlri ve liderligin incelenmesi, gevresel ve sirketlerin sosyal konularla
ilgili taleplerinin artmasi ve daha fazla yonetim kurulu katilimi ve cgesitlilik, uzun vadeli deger yaratimi ve
kurumsal performans icin yatirimci beklentileri gibi konularin oyunun kurallarini degistirmesi ile,
sirketlerin gelecekteki yerini konumlandirmalari igin, Yonetim Kurulu giindemleri 2019 senesinde de
gelismeye devam etmeli. Yavas ekonomik blytmeler, ekonomi ile ilgili belirsizlikler, artan ticaret savaslari
ve politik kaygilarla birlesince, dnlimuzdeki yil kisa vadeli odaklanma, ceviklik ve uzun vadeli diisinmenin

dikkatli sekilde dengelenmesini gerektirecek.

Son 12 ayda yonetim kurulu baskanlari, Gyeleri ve
sirket yoneticileri ile konusmalarimiz sonucu
edindigimiz fikirlere gore, yonetim kurullarinin 2019
gundemlerini hazirlarken ve uygularken géz ontunde
bulundurmalari gereken 10 konu belirledik.

1. Yonetim Kurulu Yapisi

Kurul yapisini siki sekilde inceleyin: Kuruldaki yetenek
yelpazesi cesitli mi ve sirketin stratejisi ve gelecek
ihtiyaclari ile uyumlu mu?

GUnumuz is ve risk cevresinin taleplerine bakinca,
yonetim kurulundaki yetenek yapisini Sirketin kisa ve
uzun vadeli stratejileri ile uyumlu hale getirmek oncelik
olmall.

Teknolojiye ayak uydurmak veya uluslararasi tecrubesi
olan kisileri gorevlendirmek farketmeksizin, yetenek
basligi strateji tartismalarinin parcasi olmali. Yonetim
kurulu yapisi ve yedeklemesi, sirket stratejisi Uzerine
netlik ve belirli zaman dilimlerinde gerekli is
ihtiyaclarinin acik olarak belirlenmesi ile baslamali, ve
bu ihtiyaclarla alakali olarak eksik olan becerilerin
arastiriimasi ile devam etmeli. Uzun vadeli yedekleme
icin plan yapmadan 6nce, simdiki ve gelecekteki
yetenek aciklarini tanimlamak igin yetenek matrisini
kullanmayi gozonunde bulundurun ve zaman
gereksinimleri, devamli profesyonel gelisimin rolt ve
yilhk kurul degerlendirme uygulamasinin sonuglari
hakkinda dusunudn. Rutin isler ve acil durum senaryolari
hakkinda dusunun.

Kurul cesitliligi, yedekleme planlamasi, bagimsizlik,
gorev suresi, fazla Uye sayisi ve kurul bildirimlerini de
iceren genis bir konu yelpazesi hakkinda kurul
ayelerinin aciklama yapmasini isteyen yatirnmcilar
oldugundan haberdar olun.

2. Dijital yikim, strateji ve risk

Dijital yikici risklerin yonetimi ve strateji ile
baglantisini kurmanin eskiye gore daha 6nemli ve
daha zor oldugunu kabul edin

Bulut bilisim, robotik strec otomasyonu, makine
ogrenimi, yapay zeka ve blok zinciri (ve bu
ilerlemelerin hizi) gibi dijital teknolojilerdeki ilerlemeler
is modellerini bozuyor ve sirketlerin is yapis tarzlarini
donustartyor. 2018'de NACD Blue Commission
Raporunda (Uyum Saglayabilen Yonetisim: Yikici
Riskler Hakkinda Kurul Gozetimi) tartisildigi gibi,
geleneksel risk yonetim surecleri bu dijital ilerlemeler
tarafindan sebep olunan yikici riskleri yonetmek igin
veya sirketin stratejisi ve is modelini dayandirdigr ana
varsayimlarinin surekli gecerliligini degerlendirmek
icin tasarlanmayabilir. Dijital ilerlemeden kaynaklanan
risk ve firsatlar tanimlamak ve sirket stratejileri
Uzerine etkilerini degerlendirmek icin, yonetime
sirketin sureclerini tekrar degerlendirmesinde
desteklenmeli.

Yonetimin dis cevredeki teknoloji degisimlerini
gozlemlemek igin etkili strecleri var mi? Bu surecler,
sirket stratejisinde bir degisiklik gerekip gerekmedigi
konusunda erken uyari saglar mi?

Sirketin veriyi nasil topladigini, korudugunu, analiz
ettigini ve kullandigini anlayin. Sirketin dijital
stratejisinin amaclari nelerdir ve buyuk verinin ve ileri
seviye analitiklerin kullanimi isi yonetmeye nasil
yardimci olur? Sirketin kaliteli bayUk veri gelistirmek
icin dogru araglari, teknolojiyi, kaynaklari ve yetenegi
var mi? Sirket icin hangi bilginin deger yarattigina
nasil karar veririz (drnek: musteri, calisan, tedarikci ve
is suregleri hakkinda bilgi) ve veriyi sorumlu ve etik
tarzda nasil yonetiriz?
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Sirkete stratejik varsayimlarini test etmede ve
noktalari birlestirerek, farkl dustnerek, ve dinyada
olan konulara tetikte ve gevik kalarak buyuk resmin
naslil degistigi takip etmede yardim edin. Kisacasi,
digital yikim, strateji ve risk konulari kurul

3. Uzun vadeli deger yaratma ve sirketin
toplumdaki roli

Sirketin uzun vadeli deger yaratmaya odaklanmasina
ve tum paydaslarin goruslerini anlamasina yardimcl
olun.

Buayuk yatirimcilar sirketlerden beklentilerinin uzun
vadeli deger yaratmaya ve bunu saglayan itici
faktorlere (strateji ve risk, yetenek, AR&GE yatirimi,
kultlr ve tesvikler, ve ozellikle iklim degisimi ve
cesitlilik basta olmak Uzere; cevresel, sosyal ve
yonetisim konular) odaklanmalari oldugunu
vurgulamaya devam etmektedirler. Ayni zamanda, bu
yatinmcilar sirketin is modelinin surdurebilirliginin
onemini vurguluyorlar.

CEOQ'lara 2018 de yazdigi mektupta, BlackRock Larry
Fink bu konuyu genisletti ve amac ve paydas-odakl
yonetisim modelini vurguladi: “Amac olmadan, halka
acik veya 6zel hicbir sirket tam potansiyelini
basaramaz. Eninde sonunda kilit paydaslardan
operasyonlarina devam etmek icin desteqgi
kaybedecektir. Bu surecte, uzun vadeli buyume icin
gerekli olan ¢alisan gelisimine yatirmlardan,
yeniliklerden ve sermaye yatirimlarindan fedakarlik
ederek, kisa vadeli kar dagitimi baskilarina boyun
egecektir. Sadece en kisa ve dar kapsamli hedeflere
hizmet etse bile, sirket daha acik hedefler isteyen
aktivist kampanyalarina maruz kalacaktir. Ve en
sonunda, sirket emekliliklerini, ev alimlarini veya
yUksek egitimlerini finanse etmek icin kaynaga
ihtiyaci olan yatinmcilara, ortalamanin altinda getiriler
saglayacaktir.”

Yeni uluslararasi Kurumsal Yonetisim ilkeleri bunu,
temel ilke olarak basaril sirketin sadece hissedarlar
icin deger yaratan degil daha genis cercevede
topluma katki saglayan sirket oldugunu vurgulayarak
daha kapsayici kurumsal amag altinda yansitmaktadir.
Bu ilkeler ayrica, kurulun kilit paydaslarin goruslerini
anlamasini ve bu gorUslerin kurul tartismalarinda ve
karar verme mekanizmasinda nasil gézonunde
bulunduruldugunun aciklanmasini gerekli kilar.
Kurullarin pratikte nasil raporlama yapacaklari henuz
net degil, ancak baslangi¢ noktasinin kilit paydaslarin
ve kurul tarafindan yapilan kritik kararlarin
tanimlanmasi olmasi olasidir.

Kurulun isi Sirket'in gikarlarini diger paydaslarinki ile
dengelemek degildir. Aksine, Sirketi en iyi sekilde
basariya gotlrecek aksiyonlari gozéoninde
bulundurarak, tum ilgili faktorlerin
degerlendirilmesidir.

Hissedar/Paydas mucadelesi felsefi gorulebilir, ancak
sirketin stratejisi ve bu stratejinin yatirnmcilara ve
diger paydaslara nasil iletilecegi hakkinda pratik
sorular ortaya cikardigi igin, her yonetim kurulunun
yapmasl gereken bir tartisma olduguna inaniyoruz.

4. Yetenek yonetimi ve katilim

CEO yedeklemesini ve yetenek gelisimini tim
organizasyonda oncelik yapin.

Yonetim kurulu sorumluluklarindan cok azi CEQ ise
alma ve isten cikarmadan daha dnemlidir.
GUndmuUzan karmaslik ve yikicr is ve risk cevresini
dusunursek, Sirketin stratejiyi gelistirmek, riski
yonlendirmek ve isletme i¢in uzun vadeli deger
yaratmak icin dogru CEO’sunun olmasi gereklidir.
Kurul, sirketin hem planli hem de plansiz CEO
degisimi icin hazir olmasini saglamalidir. CEO degisim
planlamasi dinamik ve devam eden bir surectir,

ve kurullar daima potansiyel adaylar gelistirmeyi
dusunuyor olmalidir. Degisim planlama yeni CEO
belli olur olmaz baslamalidir. Kurulun degisim
planlama sUrec ve aktiviteleri ne kadar gucltu? Diger
kilit yoneticiler icin degisim planlari var mi?

Dogru CEQ’ya sahip olmanin énemine siki sekilde
bagl olan konu, sirketin stratejisini yonetmek ve
dogru yolda tutmak icin gerekli yetenegin olmasidir
(organizasyonun tepesinden en asagi pozisyonlara
kadar). Kurumsal yatinmcilar insan sermayesi,
yetenek gelisimi ve bunlarin stratejiye baglantilari
hakkinda seslerini daha cok yukseltmeye basladilar.
Sirketlerin, organizasyonun tum seviyelerinde
yetenekleri bulma, gelistirme ve elde tutma
sureclerinde gittikge artan zorluklarla karsilasmalarini
bekliyoruz. Yonetimin kisa ve uzun vadeli strateji ve
tahmin ihtiyaclari ile uyumlu yetenek plani var mi?
Hangi yetenek kategorileri icin kaynak az ve Sirket bu
yetenek kategorileri icin nasil basarili sekilde rekabet
edecek? Genis anlamda, Y kusagi artan sayida is
glcune katildigi icin ve yetenek havuzu kiresel olarak
cesitlendigi icin, Sirket tum seviyelerde en iyi
yetenekleri cekmek, gelistirmek ve elde tutmak igin
dogru konumlandi mi?

5. Kurumsal kiiltiir

KaltarG stratejik varlik ve kritik risk olarak degerlendi-
rin, gozlemleyin ve guclendirin

Kurumsal kultur, her yonetim kurulu igin olmasi
gerektigi gibi, sirketler, hissedarlar, duzenleyici
kurumlar, calisanlar ve musteriler icin de bir onylz ve
merkezdir. Cinsel taciz, kabalik ve diger yanlis
uygulamalarla ilgili mansetler dikkatleri yonetim
kurullarinin ve sanik olarak sirket kilturinun Gzerine
cekti: Kurul neredeydi? Ve kultlrl duzeltmek icin ne

yaplyor?
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Sirketin performans ve itibarini ydnetmede sirket
kaltartne onemli rol verildigi icin, kurullarin kurumsal
kaltlrd anlamada, sekillendirmede ve
degerlendirmede daha fazla proaktif yaklasimlar
sergilediklerini gortyoruz. Duydugumuz mesajlar
arasinda: Kidemli yonetim tarafindan belirlenen Usluba
keskin sekilde odaklanin ve sirketin degerleri ve etik
standartlari ile tutarsiz davranislar ve boyle davranislar
icin olan “sessizlik kodu” icin sifir tolerans sergileyin.
Erken uyari isaretlerine duyarli olun ve Sirketin glclu
bir iceriden bilgi alma ve diger raporlama
mekanizmalari olduguna ve c¢alisanlarin bunlari
kullanmaya korkmadigina emin olun.

Sirketin gercek kaltlrinu anlayin (yazili olmayanlar ve
ofis duvarinda yazili olanlar); kultdrtu gozlemleyin ve
yerinde gormek igin anketler, i¢c denetim, danisma
hatti, sosyal medya, sirket koridorlar ve tesis
ziyaretleri gibi araclan kullanin. Yonetim kurulu
organizasyonun orta seviyesi ve alt kademesine nasil
daha gorundr olur? Calisanlar kotl davranislarini
bildirmek igin guveni var mi ve kaygilarinin ciddiye
alinacag@ina inantyorlar mi? Tesvik yapilarinin strateji ile
uyumlu olmasini saglayin, dogru davranislari
cesaretlendirin, ve grup dusunme isaretleri veya
bagimsizligi/karsit sesleri olmayan tartismalar icin
kurulun kendi kltartnu ciddi sekilde inceleyin.
Sadece sonuclara degil, sonuglar icin itici glic olan
davranislara da odaklanin.

6. Siber gtivenlik

Siber guvenlik ve veri gizililigi hakkinda kurulda
yapilan tartismalari, risk yonetim konulari olarak
degerlendirin

Siber tehditler, is dunyasinin her safhasina etkileri ile
daha karmasik ve agresif oldu. Bu saldirilara karsi tim
organizasyonlar aciktir. Yonetim kurulu tartismalari bu
gercegi engellemenin Otesine gecmeli, tespit etme,
onleme ve karsilik vermeye ve siber guvenligi
(stratejiyi, uyumu, urun gelistirmeyi, satin
alma&birlesmeleri, yeni bolgelere genislemeyi, ve
tedarikgiler ve musterilerle iliskileri etkileyen) isletme
geneli is konusu olarak gormeye dogru hareket ediyor
olmalidir. GUglU yonetim kurulu diyalogu, Sirketin
siber risk ile yasamasini 6grenmesine ve siber
guvenligi tum is aktivitelerinde ana yetkinlik olarak
tanimlanmasina yardim etmesi acgisindan énemlidir.
Sirketin siber guvenlik risk yonetim gercevesinin
kalitesi ve yeterliligi ne kadar siklikla
degerlendiriimektedir? Sirket yasal degisikliklere ve
yeni yasal gerekliliklere nasil ayak uydurmaktadir?
Sirket endustri uygulamalarindan haberdar mi ve
kanuni zorunluluklar takip ediyor mu? Sirketin gozden
gecirilmis ve test edilmis, olaylara hazirlik ve karsilik
plani var mi? Kurul, siber gtvenlik cabalarini
yonetmek icin ihtiyaci olan bilgiyi (siber pano) aliyor
mu?

Bayuk verinin kullanimi hangi risklere sebep olabilir ve
verinin toplanmasi ve kullanimi hakkinda kararlar
vermek icin kim sorumludur? Genel Veri Koruma
Duzenlemesi (GDPR) gibi gizlilik kurallari, sirketlerin
veri uygulamalarinin siki sekilde degerlendiriimelerini
tesvik etmelidir. Aslinda, veri gizliliginin guven ve
itibara siki sekilde bagl hale gelmesi ile, gerceklik
kontrolinun yonetimi esas oldu.

7. Kriz yonetimi

Sirketin kriz onleme sureclerini ve krize hazir
olup olmadigini yeniden degerlendirin

Kriz dnleme ve hazir olma, yonetim kurullari ve
yonetim icin artan dnem ve aciliyet kazandi ve
sirketlerin son vyillarda karsilastiklar krizlerin listesi
buyUmeye devam etmektedir. Kriz dnleme saglam
risk yonetimi ile yakindir ve risk yonetimi riskleri
tanimlama ve ongormeyi, ve risklerin gerceklesmesini
engellemeye ve riskler gerceklestigi zaman etkilerini
azaltmay! yardimci olacak kontrol sistemleri kurmayi
gerektirmektedir. Kurullarin, tim kiresel organizasyon
boyunca kilit operasyonel riskler kadar kulturel risklere
de artan odaklanmalari oldugunu acikca goruyoruz.
(tedarik zinciri ve taseron riskleri, bilgi teknolojileri ve
veri guvenlik riskleri gibi). Kurul sirketin kritik
operasyonel risklerini anliyor mu? Operasyonel
cevrede ne degisti? Sirket herhangi bir operasyonel
basarisizlik yasadi mi? Yonetim guvenlik, Urln kalitesi
ve uyum konulari hakkinda erken uyari isaretlerine
duyarli mi?

Yonetimin genis yelpazede senaryo analizleri yapmasi-
na ve sonuclarini analiz etmesine yardimci olun
(tedarik zinciri ve tedarikgilerin finansal sagligindan,
jeopolitik risklere, dogal afetlere, terorist saldirilara, ve
siber tehditlere kadar). Sirketin krize karsi plani giclu
ve kullanima hazir mi? Plan aktif olarak test edildi mi
veya tatbikat yapildi mi ve ihtiyac olan yerlerde
glncellendi mi? Plan kritik altyapinin (telekomani-
kasyon sebekesi, finansal sistemler, nakliye, ve enerji
tedarikleri) kaybini gozoninde bulundurdu mu? Kurulu
olaylardan ve sirketin verdigi karsiliktan haberdar
edecek iletisim protokolinu iceriyor mu? Elbette, en
iyi hazirlanan sirketler bile krizle karsi karsiya
kalacaktir, fakat hizli ve etkili sekilde karsilik veren
sirketler krizleri daha iyi savusturacaklardir.
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8. Jeopolitik

Maruz kalinan jeopolitik riski anlayin ve azaltin

Towers Watson ve Oxford Analytica tarafinda yakin
zamanda yapilan, Onde Gelen Sirketler Gliniimuizin
Politik Risklerini Nasil Yonetiyor?, arastirmasina gore
jeopolitik konular agisindan karisik bir yil oldu. Brexit
kabusu ve olasi ingiltere genel secimleri 6tesinde, ABD
Cin ile artan ticaret savasina kilitlendi; artan petrol
fiyatlari Urdln, Brezilya ve Meksika'da siddetli isyan,
grev ve protestolara sebep oldu; ve olumsuz ekonomik
kosullar gelismekte olan pazarlari daha cok vurdu.

Jeopolitik riskler hakkindaki kaygilar yonetim kurulunun
karar almasi Uzerinde onemli etkileri olabilir; ilgili
Ulkedeki operasyonlarin kdgultdlmesi, tedarik
zincirlerinin yeniden yapilandirilmasi, veya paranin yerel
bankalardan cekilmesi gibi; veya jeopolitik risk kaygilari
sebebiyle planlanan yatirimlarin iptali gibi. Pratikte tim
sirketlerin klresel tedarikgileri, kiresel musterileri,
kuresel yatirrmcilari veya kuresel rakipleri vardir. Sonug
olarak, stratejik arac olarak senaryo planlamasi 2019'da
yonetim kurulunda daha fazla populer olacaktir.

9. Hissedar katilimi

Kurumsal yatinnmecilar yonetim kurulunu performans ve
yonetisim standartlarindan giderek daha fazla sorumlu
tuttugu icin, hissedar katilimina oncelik verin

Yatirimecilar, icraci olmayan kurul Uyeleri ile direk
etkilesim de dahil olmak Uzere daha fazla seffaflik
beklemektedir. Zor sorular sormak ve kurullarin kendi
etkinliklerini ciddi olarak degerlendirip
degerlendirmediklerini anlamak kadar, strateji ve risk
yonetiminde kurulun roltinu de anlamak istiyorlar.

Proaktif olarak hissedarlar ile iletisime gecerek ve
kaygilarini anlayarak, bu kaygilar ve sirketin aktivist
yatirimecilara karsi kirilganligi hakkinda dikkatli olun.
Kurul yatirimer goruslerini anliyor mu? Sirket aktivist
muUdahelesine karsilik vermek icin hazir mi? Sirkete
disaridan bir gozle bakarak aktivist rolinu oynayin ve
hissedarlara fayda saglamak icin degisimi iceriden
tesvik edin.
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10. Regiilasyon

Artan regulasyon devam eden bir egilim olacak

Yeni pazarlardaki yenilikleri ve firsatlari gelistirmek ve
degerlendirmek igin hizli hareket etmek amaciyla, yeni
teknoloji ve verileri kullanmak amaclyla, ve/veya daha
uzun ve git gide artan karmasilikta tedarik zincirlerini
yonetmek icin daha fazla tedarikgi ve Ucuncu taraflar ile
etkilesim icinde olunmasi nedeniyle; cogu sirket artan
uyum riski ile karsi karslya. Karmasik kiresel regulasyon
cevresi ile birlikte (cevresel dizenlemeler, finansal
hizmetlerle ilgili dUzenlemeler ve veri gizlilik
duzenlemeleri), bu uyum riskleri ve kirilganliklar dikkatli
olmay!i gerektirecek.

Sirketin regulasyonla ilgili uyum ve izleme
programlarinin glincel olmasini, kiresel tedarik
zincirindeki tum tedarikcileri kapsamasini ve sirketin
yUksek etik standartlar icin beklentisini acikca ifade
etmesini saglamaya yardim edin. Sirketin ihbar
programinin etkinligine yeni bir gozle bakin. Kurul sirket
ici sikayetler hakkinda duzenli rapor aliyor mu ve bu
sikayetler nasil yonetiliyor? Kurula raporlanan sikayetleri
filtrelemek igin kullanilan streg¢ nedir?

Bu doklimanda yer alan bilgiler genel iceriklidir ve herhangi bir gercek veya tuzel kisinin
ozel durumuna hitap etmemektedir. Dogru ve zamaninda bilgi saglamak igin ¢alismamiza
ragmen, bilginin alindigi tarihte dogru oldugu veya gelecekte olmaya devam edecegi
garantisi yoktur. Hi¢ kimse 6zel durumuna uygun bir uzman gorisu almaksizin, bu
dokimanda yer alan bilgilere dayanarak hareket etmemelidir.
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