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Ust yonetime, yonetim kurullarina ve denetim komitelerine yonetisimle

ilgili konularda kisa ve oz bilgiler sunar.

Yonetim Kurullar1 Bu Zorlugun

Ustesinden Gelebiliyorlar mi1?
2020 ACGI Sonuglar

Yonetimi sorgulama séz konusu oldugunda yonetim kurullar
yetersiz kalyorlar. Bunun sonucunda da, saglikli ve saglam bir
kurumsal yonetisim icin ihtiya¢ duyduklart tiim bilgileri elde
edemeyebiliyorlar.

Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii kisa bir siire 6nce 2020
Amerikan Kurumsal Yonetisim Endeksi’ni (ACGI-American
Corporate Governance Index) yayimladi. Bu ankette, i¢ denetim
yéneticilerinden (IDY), yénetim kurulu iiyelerinin genel miidiirlerin
(CEO-Chief Executive Officer) goriiglerine aykiri nitelikteki
gorislerini dile getirme ve ortaya koyma konusundaki 6zgiliven ve
kararliliklarin1 derecelendirmeleri istendi. Genel oran 76’ydi; yani
vasat bir deger olan C degeriydi. Katilimcilarin sadece %66’s1 genel
midiiriin kotii haberleri duyurmayi ertelemek istemesi durumunda
kurul tyelerinin itiraz edeceklerini diisiinmektedir. Ydnetim
kurullari, ayrica, kendilerine sunulan bilgilerin dogru ve tam olup
olmadigini sormaya gelince de daha kotii bir skor elde etmis ve cok
daha kaygilandirict bir puan olan 68 almistir.

Fikirlerin - aykir1 ve aleyhte olanlarin dahi — samimi bir sekilde
paylasilmasi kurumlar i¢in faydalidir. Ancak eger yonetim kurullari
tartigmali ve sorgulanabilir kararlar konusunda direnmiyorlarsa
veya kritik sorunlarda resmin tamamini kavrayip kavramadiklarimni
bilmiyorlarsa, o zaman bunun hayata gegirilmesi zordur.

Yonetim Kurulunun Gozetimini Arttirmak: Muhakeme
Tuzaklarindan ve Tarafgirliklerden Kac¢inmak ile ilgili bir
COSO raporuna gore, “Yonetim kurulu iyeleri yonetimin
kararlarini etkili bir sekilde sorguladiklarinda, alternatif bakis
acilarini agik¢a diigiindiiklerinde ve yonetimi samimi ve agik
tartigmalara dahil ettiklerinde, kurumlaria ve kurumlarinin
kilit paydaslarina daha iyi hizmet etmis olurlar.”
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Daha Dinamik Bir Yaklasim

Bir dizi nedenle, yonetim kurullari yonetimle kurduklari
iligkilerde asir1 tereddiitli ve ¢ekingen olup olmadiklarini
degerlendirmelidirler.

Yapici tartisma daha iyi Kararlara gotiiriir. Cekisme veya
garez iiretken degildir; buna karsilik, saglikli ve saglam bir iliski
kurmak  tim  taraflart  bilgilerini  veya  gorislerini
degerlendirmeye ve dile getirmeye ya da belki de kendilerine
sorulan sorular veya aldiklar1 cevaplar 1s18inda onlar1 yeniden
degerlendirmeye tesvik edebilir. Sert olmak g¢atismaci olmak
anlamina gelmek zorunda degildir, diye belirtiliyor Ulusal
Kurumsal Yoneticiler Birligi’nin (NACD-National Association
of Corporate Directors) bir raporunda.* Saygili ve is birligine agik
bir tavr1 korurken de karsi ¢ikmak ve aykiri fikir beyan etmek
miimkiinddr.

Yonetim Kurullari seslerinin bastirilmasini engellemelidirler.
Eger yonetim kurulu iiyeleri proaktif degillerse, kendilerini
diger gortsler karsisinda daha edilgen ve geri bir konumda
bulabilirler. 2018 tarihli bir EY (Ernst & Young) raporuna gore,
son yillardaki hissedar aktivizmi kampanyalarinin diizeyinin ne
kadar yiiksek oldugu diisiiniildiigiinde, “eger yonetim kurulu
diyeleri mevcut durum  (statiiko) konusunda yOnetimi
sorgulamiyorlarsa veya ona itiraz etmiyorlarsa, bityiik ihtimalle
bagkalar1 bunu yapacaktir”.? Bloomberg’in raporuna gore, 2020
yilinda yaganan bir gerilemenin ardindan hissedar aktivizminin
2021 yilinda yeniden toparlanmasi beklenmektedir.?
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Siiphecilik degerli bir varliktir. Verileri — hatta iyi haberleri bile — sorgulamak ve sasirtic
sonuglarla ilgili agiklama talep etmek sorunlu alanlari aydmlatmaya yardim edebilir. Ote
yandan, NACD raporunun da belirttigi gibi, bu, seytanin avukatini oynamak veya ortada
herhangi bir sebep yokken yeterli bilgiye sahip olmadan sorular sormak anlamina da
gelmemektedir.* “Sektorii ve isi anlamak, konuya is zekanizi tatbik etmek ve anlamli, dogru
ve ilgili sorulara mantikli cevaplar verilmesini talep etmekle ilgilidir.”

Zor zamanlar yonetim kurullarimin kattliminin énemini belirgin hale getirmektedir.
Harvard Business Review dergisinde yayimlanan bir makalede sdyle denmektedir:
“Herkes yonetim kurullarinin gereksiz yere her seye karismadan deger katan ve genel
miidirleri daha etkili, fakat her seye kadir olmayan kisiler kilan sorgulama ve sorusturma
makamlari olmasi gerektigini biliyor”.® Gegtigimiz yilin aksakliklari ve belirsizligi bu roliin
zor zamanlarda ne kadar 6nemli olabilecegini gostermistir.

ACGUI’dan ilave Baz Kilit Ayrintilar

Covid-19 kiiresel salgininin kurumlar ve ekonomi agisindan ortaya ¢ikardigi bu belirsiz
doneme karsin, ACGI’ya gore, 2020 yilinda genel kurumsal yonetisimde miitevazi bir
iyilesme oldu. Bununla birlikte, bazi kilit alanlarda hala yapilmasi gerekenler var.

Kritik konularla ilgili olarak kurum liderlerine bagimsiz giivence ve tavsiye sunan IDY’ler
2020 yilinda kurumsal yonetisime genel itibariyle 82 puan veya B- derecesi vermislerdir ki
bu da 2019°da 79 veya C+ olan puandan 3 puan daha yiiksektir. ACGI anketi, IDYlerden
sekiz Kilavuz Ilkenin her biriyle ilgili verilen bir dizi ifadeye gore kendi kurumlarini
derecelendirmelerini istemektedir (Daha fazla ayrinti i¢in, American Corporate
Governance Index: Making Strides Amid Crisis (Amerikan Kurumsal Yonetisim
Endeksi: Krizin Ortasinda Biiyiik Adimlar Atmak kaynagma bakabilirler).

2020 ACGI’dan 6grenilen bazi kilit dersler arasinda sunlar bulunmaktadir:

Bir kriz sirasinda, mevzuatla diizenlenmis olmak faydali olabilir. Elektrik, su vb. kamu
hizmetleri, finansal hizmetler ve ulasim gibi mevzuatla diizenlenmis sektorlerdeki sirketler
yonetisim miilahazalart konusunda daha iyi puanlar elde etmislerdir. Mevzuatla
diizenlenmemis buyiik sirketler (toplam gelirleri 10 milyar dolardan fazla olanlar) daha
kiiciik olanlara gore daha iyi yonetisim sonuglari elde etmislerdir.

Pek ¢ok kurumda, hem kurumun geneli icin hem de ozellikle de i¢ denetim icin daha
dogrudan yonetim raporlama yapilari varsa, yonetisim daha giiclii olabilir. ACGI
anket verilerine gore, eger O6nemli konular olduk¢a rahat bir sekilde genel miidiire
ulagabilirse, sirketin yonetisim puanlarinin yiiksek olmasi biiyiik 6l¢iide daha miimkiin ve
daha diisiik puanlar almasi ihtimali de daha diisiik olur. Bu veriler idari olarak denetim
komitesine veya genel miidiire bagl olan DY lerin kurumlarina genel itibariyle yiiksek
yonetisim puanlar1 vermelerinin Finansal Islerden Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisina
(CFO-Chief Financial Officer) bagli olanlara kiyasla daha muhtemel oldugunu gostermistir.
Bu veriler 10 milyar dolarin altinda bir gelir beyan eden sirketler i¢in bu korelasyonu ortaya
koymustur.

Yonetimin yaklagimi yukaridan asagiya siiziilerek ulasmayabilir. 1DY’ler kendi
kurumlarinin yénetim kurulunun ve genel miidiiriiniin yonetimin yaklagimini gii¢lii bir
bicimde orneklendirdigini ve bunun her tiirlii etik testi gececek giicte ve saglamlikta
oldugunu diistinmelerine karsin (bu ifadeye 94 puan vermislerdir), bu yaklagimin tiim
kademelere iletildigi ve tim kademeler tarafindan viicuda getirildigine daha az
giivenmektedirler (bu puan yalnizca 82°dir). (Kiiltiir hakkinda daha detayli bir bakis agisi
elde etmek i¢in sayfa 4’teki semaya bakiniz.)
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Yonetim kurullarimin kurumsal yonetisimi degerlendirme yollart hakkinda
daha fazla calismaya ihtiya¢ vardwr. Bu alandaki puan sabit bir C puamdir.
IDY’ler kurumlarinin yénetisimi tartisma ve bu konuda geri bildirim talep etmekle
ilgili biraz daha iyi bir is ¢ikardigim diigiinmelerine ragmen, kurum igi resmi
degerlendirmeler gerektigi kadar yaygin degildir.

Ileriye Bakinca

Kurumsal yonetisim kalitesi 6zellikle zorlu olan bu donemde degismeden kalmis
ve yer etmig goriinmektedir; bununla birlikte, kiiresel salgiin girketler ve ekonomi
ile is yeri kiiltiiri ve yonetisim tizerindeki uzun vadeli etkilerinin neler olacagi heniiz
belli degildir. Bu kriz sirasinda agiga ¢ikan guiclii yanlarin en iyi nasil gelistirilecegini
ve zayif yanlarmn en iyi nasil ele alinacagini belirlemek artik yonetim kurullarina ve
yonetime baglidir. Liderler kendi durumlarini gézden gegirmek ve degerlendirmek
icin ACGI’y1 kullanabilirler ve belirsizlik zamanlarinda kullanilacak ileriye doniik
bir yol haritast ¢ikarabilirler. En Onemlisi, yonetimle samimi konugmalar
yaptiklarindan ve iyi yonetigim igin ihtiya¢ duyduklari bilgileri aldiklarindan emin
olmak konusunda etkin bir rol oynamalidirlar.

Kurumsal Yénetisimin Kilavuz flkeleri

ILKELER

ke 1: Etkili kurumsal yonetisim kilit paydaslar, yonetim
kurulu, yonetim, i¢ denetim, hukuk danigmani, dis denetim ve
diger danismanlar arasinda diizenli ve yapict bir etkilesimin
bulunmasini gerekli kilar.

2020 2019

B(83)  C+(79)

flke 2: Yonetim kurulu, kilit paydaslarin belirlenmesini ve
kurumsal politikalarn kilit paydaslarin ihtiyaglarmi ve
beklentilerini karsilayip karsilamadigini degerlendirmek icin
uygun durumlarda, paydas geri bildiriminin diizenli olarak
istenmesini temin etmelidir.

B(86) B-(81)

ilke 3: Yonetim kurulu iiyeleri diger kilit dis ve i¢ paydaslarmn
¢ikarlarmi dengelerken sirketin ve paydaslarin menfaatlerini

s . & B (85)
en iyi gozetecek sekilde hareket etmelidir.

B-(80)

ilke 4: Yonetim kurulu sirketin uzun vadeli performans ve
degere odakli siirdiiriilebilir bir stratejiye sahip olmasimni ve
bunu siirdiirmesini temin etmelidir.

C+(79) C(75)

ilke 5: Yonetim kurulu sirket kiiltiiriiniin saglikli olmasimi
temin etmeli, sirketin ana kiiltiiriinii ve degerlerini diizenli
olarak izlemeli ve degerlendirmeli, st yonetimin
diriistliigiinii ve etigini degerlendirmeli ve gerektikge, yanlis
hizalanmis kurumsal amaglar1 ve kiltiirii diizeltmek igin
miidahalede bulunmalidir.

B(86) B-(82)

ilke 6: Yonetim kurulu kendi gozetim gorevini etkili bir
sekilde yerine getirmek i¢in zamaninda, tam, ilgili, dogru ve
giivenilir  bilgiler almayr saglayacak yapilarin  ve
uygulamalarin mevcut oldugunu ve iyi yonetildigini temin
etmelidir.

C+(79) C+(78)

ilke 7: Yonetim kurulu kurumsal agiklamalarin tutarli bir
sekilde seffaf ve dogru ve yasal sartlarla, diizenleyici
otoritelerin beklentileriyle ve etik normlarla uyumlu olmasini
temin etmelidir.

ilke 8: Sirketler belirledikleri politika ve prosediirlerin sirket
icin en iyisi olup olmadigmin kilit paydaslar tarafindan
degerlendirilebilmesi i¢in, kurumsal yonetisimle ilgili kilit
politika ve prosediirlerini belirlerken ve tanimlarken belirli
bir amaca yonelik ve seffaf hareket etmelidirler.

B(85 B (83)

C(75) C-(72)
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YONETIM
UYELERI
SORULAR

»  Yonetim kurulu iiyeleri gerektiginde yonetimi
sorguluyorlar mi veya ona itiraz ediyorlar mi?

KURULU
ICIN

»  Saglikl bir tartigma ve miinazara var mi1 yoksa
yonetim kurulu diyeleri yonetimin verdigi
bilgileri pek sorgulamadan m1 kabul ediyorlar?

»  Yonetim kurulu aldig1 bilgilerin dogrulugu veya
tamlig1 hakkinda ayrmtili bilgi talep ediyor mu?

»  Yonetim kurulu aldig1 bilgilerin dogrulugu veya
tamlig1 konusunda giivence almak igin kimden
yardim istiyor?

»  Kurumun acik ve etkili yonetim hiyerarsik
yapilart ve i¢ denetim bolimi hiyerarsik
iliskileri var mi1?

» I¢ denetimin, denetim komitesi veya genel
miidiir ile dogrudan ve filtrelenmemis idari
hiyerarsik iliskileri var m1?

Destekleyen:

! Hedefe Varan Siiphecilik (Honing Skepticism), NACD
Yonetimi, Ulusal Kurumsal Yoneticileri Birligi (National
Association of Corporate Directors), Ocak/Subat 2013.

22019°da Yonetim Kurullarinin Oncelikleri Neler Olmali
(What Boards Should Prioritize in 2019), EY, 18 Aralik
2018.

8 Zor Yildan Sonra Hissedar Aktivizmi 2021°de Yeniden
Kendini Toparliyor (Shareholder Activism Poised to
Rebound in 2021 After Tough Year), Scott Deveau,
Bloomberg, 16 Aralik 2020.

4 Hedefe Varan Siiphecilik (Honing Skepticism), NACD
Yonetimi, Ulusal Kurumsal Yoneticileri Birligi (National
Association of Corporate Directors), Ocak/Subat 2013.

% Daha Iyi Yonetim Kurullari Olusturmak (Building Better
Boards), David A. Nadler, Harvard Business Review,
Mayi1s 2004.
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Yonetim Kurullan Sirket Kiiltiriinii Nasil Ele Alyorlar?
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Kaynaklar: PwC, Sirket Yonetim Kurulu Uyeleri Yillik Anketi, Ekim 2018 (PwC
2018 Annual Corporate Directors Survey; PwC Sirket Yonetim Kurulu Uyeleri
Yillik Anketi, Eylil 2020.( PwC, 2020 Annual Corporate Directors Survey)

ACGI Hakkinda

Su anda ikinci yilina girmis bulunan ACGI, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii ile
Tennessee Universitesi, Knoxville, Haslam Isletme Koleji Neel Kurumsal Yonetisim
Merkezi'nin i birligine dayanan ortak bir caligmadir. Halka agik Amerikan
sitketlerinden 131 IDY ile Kurumsal Yonetisimin sekiz Kilavuz Ilkesini (sayfa
3’teki agtklama kutusuna bakiniz) uygulama konusunda kurumlarmin ne derece
basarili olduguna dair bir anket yapildi. Elde edilen sonuglar yonetim kurullarinin,
denetim komitelerinin ve diger paydaslarin yonetisimle ilgili ortak sorun alanlar
hakkinda bir perspektif kazanmasina yardim edebilir.

Bu endeks, i¢ denetim yoneticileri ya da sirketlerin yonetisim uygulamalarinin
bagimsiz, yansiz ve kurum ¢apinda degerlendirmesini en iyi yapabilecek konumda
bulunanlar tarafindan ankete verilen cevaplara dayanmaktadir. Kilavuz ilkeler alanin
uzmanlar1 tarafindan gelistirilen bir iligkili rehberler ve ilkeler dizisine
dayanmaktadir. Bu endeks sirketlerin s6z konusu Kilavuz flkelerden her birini ne
derece etkili gekilde hayata gegirdiklerini 6lgmektedir. Kurum c¢apindaki kurumsal
yonetisimin etkililigi hakkinda iceriden bir bakig agis1 sunmak amacryla kurumsal
yonetisimin herkesce gozlemlenebilen yonlerinin Stesine gegmektedir.

HIZLI ANKET SONUCLARI

Kurumunuz, kurumsal yonetisim sistemini diizenli araliklarla ve resmi
olarak degerlendiriyor mu? (Katilimcilar yalnizca tek bir cevabi
secebilirler.)

%70

BILMIYORUM

EVET HAYIR

Telif hakki © 2021 The Institute of Internal Auditors, Inc. sirketine aittir. Ttim haklar1 saklidir.
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Hizli Anket Sorusu

Yonetimden gelen bilgilere yonetim kurulunuzun
asagidaki tepkilerden hangisini vermesi en olasidir?

[ Yonetimi diizenli olarak yapict bir sekilde sorgular.

[d Yonetimi veya aldigr bilgileri zaman zaman
sorgular, fakat bunu c¢ok sik yapmaz.

[ Yonetimin verdigi bilgileri, genellikle, birkag soru
sorarak kabul eder.

Cevaplamak ve diger cevaplar1 da gérmek i¢in
www.theiia.org/tone_sayfasini ziyaret ediniz.

Kaynak: Tone at the Top Aralik 2020 anketi.
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