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Onsoz

Her yasanan sirket krizinde, yetersiz
denetimden baslayarak yetersiz yonetisim
yapilarinin yarattigi tehlikelere kadar bircok
farkli ders cikarilmaktadir. Fakat, hepsinin
ortak paydasinda mali tablolarin bir sirketin
saglikli oldugunun tam resmini ortaya
koymamasi yatmaktadir. Aslinda, baz
durumlarda, finansal hedeflerin
gerceklestiriimesi yonindeki baski, yonetim
kadrolarini, yénetim kurulu tyelerini,
yatinmailari ve diger ilgilileri isin altinda
yatan sorunlara karsi kér etmekle
kalmamis, ayni zamanda bu sorunlari daha
da agirlastirmistir. “Geleneksel” finansal
gostergeler bircok durumda yetersiz
kalmaktadir. Bu tip gostergeler ne yazik ki
sirketin musterileri, calisanlari ve saticilari
gibi kritik paydaslari ile olan iliskilerinin
niteligini gosterecek sekilde
tasarlanmamistir. Finansal gostergeler, bir
firmanin gelecekteki gelir ve karinin asil
kaynaginin temel unsuru olan drin
yaraticiligina ¢ok az isik tutmasinin yani
sira, yonetim kurulu ve Gst ydnetimin
etkinligi, idari ve ydnetim streclerinin
verimliligi hakkinda fikir vermek agisindan
da yetersiz kalmaktadir.

Yonetim kurullari, Gst dizey yoneticiler ve
yatirimcilar agisindan parasal ifadelerle
oOlculenlerin disinda, sirketlere ait hayati
isaretlerin algilanabilmesi icin “finansal
olmayan performans gostergeleri” biytk
onem tasimaktadir.

Hepimizin bildigi gibi, gerek Glkemiz
gerekse gelismis Ulkelerin hukimet ve
dizenleyici kurumlari, halka acik sirketlerde
halkr bilgilendirmek ve yonetisimi daha
adil, daha seffaf ve daha guvenilir yapmak
amaciyla cesitli kurallarr yararlige
koymuslardir. Amerika Birlesik
Devletleri'nde, sirketler 2002 yilindan
itibaren Sarbanes - Oxley Kanunu'na
uymak zorundadir. Avrupa, Kanada ve
Avustralya’da yeni sirket kurallari yararlige
konmus veya yururltge girmek Gzeredir.
Bunlari en son olarak J-SOX ile Japonya
takip etmistir. Fakat, bu siki kurallar
temelde, sahtecilik ve hesaplarin tahrif
edilmesi gibi bazi u¢ noktalardaki gérevi
kotuye kullanma sorunlarini hedef
almaktadir. Daha genis kapsamli bakacak
olursak, "yonetim kurulu Gyeleri, sirket
yoneticileri ve yatirimailar uzun vadeli sirket
saghginin dogru gostergelerini gercekten
izlemekte midir?” sorusu buyuk élcide
cevapsiz kalmistir.

Biz de Deloitte Turkiye olarak bu meseleye
1sik tutmak icin, Deloitte Global'in
Economist Intelligence Unit ile dinyanin ¢
bolgesinde-Kuzey Amerika, Avrupa ve
Asya Pasifik-dtinyanin 6nde gelen ve
kiresel piyasalara yon veren biytk
sirketlerinin 250 Ust diizey yoneticisi ile
gerceklestirmis oldugu arastirmadan
esinlenerek Nisan ve Mayis aylarinda
Ulkemizin 6nde gelen 87 Ust duzey
yoneticisi ve ydnetim kurulu tyesine
yonelik online bir anket gerceklestirdik.

Sirketler, gercek basariyl saglayan, finansal
ve finansal olmayan performans
géstergelerini nasil izliyorlar? ilerlemeyi
izlemek ve organizasyonlarini yeniden
yonlendirmek icin bu bilgileri nasil
kullaniyorlar? Bunun éntindeki engeller
nelerdir? gibi kilit sorulara cevaplar bulmak
istedik. Turkiye'deki arastirmamizin
sonuclarini kiresel arastirma bulgulari ile
de kiyasladik.

Saygilarimla,

Cem Sezgin
Ortak
Danismanlik




[. Anketin ayrintilari

1. Sirketlerin yonetim kurullari ve (st
diizey yoneticileri icin finansal
olmayan gostergelerini takibi artik bir
glindem maddesi olmustur.

e Deloitte’un kiresel arastirma
bulgularina gore, yoneticilerin ve
yonetim kurulu Gyelerinin yaklasik
dortte Ucl (%73) sirketlerinin, finansal
olmayan performans gdstergelerini
Olcmek icin gittikce artan bir baski
altinda olduklarini belirtmislerdir.
Turkiye'deki ankette de benzer bir
trend ortaya cikmistir; Ust dizey
yoneticilerin ve yonetim kurulu
Uyelerinin %69'u ayni baskiy!
hissetmektedir.

e  Gerek Deloitte kuresel gerekse Turkiye
bulgularina gére yoneticilerin
%90'indan fazlasi, is hayatinda parasal
terimlerle olctlemeyen ¢ok sayidaki
alanin (finansal olmayan géstergelerin
musteri memnuniyeti, Urtn/hizmet
kalitesi, isletme performansi - kilit is
streclerinin niteligi - calisanlarin ise
baglhgi, idare ve ydnetim streglerinin
niteligi gibi) sirketlerin basarisi icin
"cok énemli” veya “6nemli” oldugunu
belirtmistir.

Kiresel ankete katilanlarin cogunlugu,
sirketlerinin idare ve yonetim
streclerinin kalitesine (%90),
calisanlarin ise bagliigina (%82),
musteri memnuniyetine (%84), isletme
performansina (%87), trtin/hizmet
kalitesine (%80), yenilige (%70) ve
markanin glciine (%73) dikkat ettigini
veya cok dikkat ettigini belirtmistir.
Turkiye'de ise musteri memnuniyetine
(%97), trin/hizmet kalitesine (%95),
yenilige (%94) ve markanin guiciine
(%94) dikkat veya cok dikkat edildigi
soylenmistir.

Musteri memnuniyeti, Uriin/hizmet
kalitesi ve yenilik hususlari Turkiye'deki
anket boyunca istikrarli bir sekilde
kuresel anket yuzdelerinden daha
yiksek ¢ikmustir. Diger bir deyisle Turk
yoneticiler ve yonetim kurulu Gyeleri
diger meslektaslarina gore bu konulara
daha fazla nem vermekte ve zaman
harcamaktadir.

Anket katilimailarinin %94'l, yénetim
kurullarinin hem finansal hem de
finansal olmayan performans
gostergelerini izlemek ile yukimld
olduguna inandiklarini belirtmislerdir.

2. Dort ana faktor, yonetim kurullarini
ve list diizey yoneticileri finansal
olmayan performans gostergelerini
izlemeye itmektedir, bunlar: gittikce
artan kiiresel rekabet, artan miisteri
etkisi, sirketlerinin itibarina yonelik
riskler konusunda daha fazla bilin¢ ve
iriin yenilemenin hizlanmasi.

e  Gerek kuresel arastirmada gerekse
Turkiye bulgularinda ankete
katilanlarin cogunlugu diger strtkleyici
etkenleri de “kritik” veya
“6nemli”olarak nitelendirmistir:
finansal olmayan hususlar konusunda
duzenleyici kurumlarin etkisi gittikce
artan, bilginin internet Gzerinde hizli ve
cografi olarak yayilmasi, artan calisan
etkisi ve finansal olmayan alanlarda
medyanin diinya ¢apinda artan gucu.

o Sirketlere performans 6lcme ve izleme
konusunda yeniden degerlendirme
yapmalarini neyin tetikleyecegi
soruldugunda, cogunlugu musteri
memnuniyetinde yasanan keskin bir
dusis ya da duraksamanin “kesinlikle”
bunu tetikleyecegini séylemistir. Bu
oran kuresel arastirmada %55 iken
Turkiye'de ise %71 olmasi dikkat
cekicidir. Kuresel ankete katilanlarin
yarisi (%47) yonetim kurulu Gyeleri
veya CEO’'nun daha fazla seffaflik ve
hesap verilebilirlik talep etmesi halinde
bunun meydana gelecegini sdylemistir.
Bu oran Turkiye'de %42'dir.
Performans ¢lctlerinin yeniden
degerlendirilmesi sonucunu doguracak
unsurlara bakildiginda, kiresel
arastirmada yoneticilerin %80'i,
Turkiye'de ise %91'i rekabette dnemli
bir artisin; kiresel arastirmada
yoneticilerin %78'i, Turk yoneticilerin
ise %90'1 finansal olmayan &nemli
faktorlerin nasil dlclleceginin daha iyi
anlasiimasi; kuresel arastirmada
yoneticilerin %78'i, Turk yoneticilerin
ise %87'si calisan memnuniyetinde
keskin dusus/duraklama yasanmasinin
kuruluslarinin performansinin 6lctilme
ve izlenme surecinin yeniden
degerlendirilmesini
tetikleyebileceklerini belirtmislerdir.



3. Finansal olmayan performans
gostergelerini izlemek icin gittikce
artan ihtiyaca karsin, bircok yonetim
kurulu ve iist diizey yonetici herseye
ragmen zorlanmaktadir. Bu
gostergeleri izlemek konusunda
sirketlerin yetileri maalesef sinirh
kalmaktadir.

e Kuresel arastirmada, yoneticilerin
%86's! sirketlerinin finansal
performans kriterlerini 6lgme ve
degerlendirmede “mukemmel” ve
"iyi"” oldugunu séylerken, ancak Ugcte
biri (%34) finansal olmayan
performans kriterleri igin ayni sekilde
yanit vermistir. Bu oran Turkiye'de ise
soyledir; yoneticilerin %84'U
sirketlerinin finansal performans
kriterlerini 6lcme ve degerlendirmede
“mukemmel” ve “iyi” oldugunu
soylerken; neredeyse yarisi (%54)
finansal olmayan performans kriterleri
icin ayni sekilde cevap vermistir.
Kiresel 6lcekte %40 civarinda bir oran
ise finansal olmayan gostergelerin
olctlmesi ve degerlendirilmesinde
kendilerini “ortalama” olarak
nitelendirirken %23'U kendilerini

“vasat” veya “zayIf” olarak belirtmistir.

Turkiye'de ise Ust dizey yoneticilerin
%31'i finansal olmayan gostergelerin
olctlmesi ve degerlendirilmesinde
kendilerini “ortalama” olarak
nitelendirirken; %15'i ise kendilerini
“vasat” veya “zayif” olarak
degerlendirmistir.

e Kuresel arastirmada sadece az sayidaki
sirket finansal olmayan gostergelerin
niteligi hakkinda yonetim kurulunun
aldigi bilgileri, “mukemmel” veya “iyi”
olarak degerlendirilmistir: yenilikgilik
(sirketlerin %41'i bunun “mukemmel”
veya "iyi” oldugunu soylemistir),
disaridaki paydaslar ile olan iliskiler
(%44), calisanlarin ise baglligi (%41)
ve sirketin toplum ve cevre Uzerindeki
etkisi (%25). Turkiye'de ise bu oranlar
biraz daha yuksektir. Turkiye'deki
sirketlerin %65'i idare ve yonetim
sreclerinin niteligi, %66'sI toplum ve
cevre Uzerindeki etki, %69'u disaridaki
paydaslar ile olan iliskilerin niteligi,
%71'iise calisanlarin ise baglilgi ve
yenilik hususlarinda yonetim
kurullarinin aldiklari bilgiyi
“mukemmel” veya “iyi"” olarak
degerlendirmislerdir.

Yonetim kuruluna sunulan bilgilerin
kalitesi ile ilgili olarak sorulan
sorularda, finansal sonuclar ile ilgili
alinan bilgiler 6ne ¢ikmistir. (ktresel
arastirmada: %92, sadece %59'u
“mukemmel”. Turkiye'de: %91,
sadece %41'i “mukemmel” olarak
belirtmistir). Bunu kuresel arastirmada
isletme performansi takip ederken
(%58, sadece %21'i mukemmel
oldugunu belirtmistir) Turkiye'de %86
ile ayni oranda masteri memnuniyeti
ile Grtin/hizmet kalitesi takip etmistir
(mUsteri memnuniyetinde sadece
%28, Urtin/hizmet kalitesinde ise
sadece %33 mukemmel olarak
belirtmistir).

Yonetim kurulu Gyelerinin kendi
performanslarina iliskin aldiklari bilgiler
etkisiz olarak degerlendirilmistir. Ucte
birinden fazlasi (Ktresel arastirmada
%36, Turkiye'de %35) sirketin idaresi
ve yonetim strecinin niteligi
konusunda aldiklari bilgileri sadece
“ortalama”, “vasat” veya “zayif”
olarak degerlendirmistir. Kiresel
arastirmada sadece %23'0, Turkiye'de
ise %14'G bu bilgileri mukemmel
olarak degerlendirmistir.

4. Hem kiresel arastirmada hem de
Tiirkiye’de yonetim kurulu ve Ust
diizey yoneticilerin finansal olmayan
gostergeleri izlemesinin 6nilindeki en
onemli iki engel: finansal olmayan
performans gdstergelerinin analiz
edilmesine yonelik yontem - arag
eksikligi ve finansal sonuclara olan
etkisi Gizerine duyulan inang eksikligi.

e Kuresel arastirmada iki buytk engel
acikca kendini géstermis durumda:
finansal olmayan olctleri analiz
edecek mekanizma eksikligi (sirketlerin
%59'u tarafindan dile getirilmistir) ve
bu 6lculerin dogrudan kar hanesi ile
baglantili oldugu konusundaki ciddi
stpheler (%40). Turk yoneticilere gore
ise 2 onemli engel: bu olculerin analiz
edilmesine yonelik gelistiriimemis
gerecler (%57) ve bu performans
konularinda dustk hesap verilebilirlik
seviyeleri (%30).



II. Sirket performansinin daha iyi

izlenmesi konusunda gittikce artan

bask1

Hi¢ kimse mali performansin giiciinii veya finansal verilerin 6nemini inkar

edemez. Eger bir sirket gelisecek ise, iyi bir finansal performans 6n

kosuldur. Bu calismada ankete katilan hi¢ kimse, sirket sagliginin

ol¢lilmesinde finansal performansin degerine kars: ¢itkmamaistir. Ancak, uzun

vadede bir sirketi yonetirken, diger 6nemli faktorlerin de dikkate alinmasi

gerektigi ve bu faktorlerin kar — zarar tablosundan gerektigi sekilde

algilanamadig: konusunda gittikge giiclenen bir kani s6z konusudur.

Carpici olan sudur ki, ankete katilanlarin
%82'si finansal gostergelerin tek basina
kendi sirketlerinin glcla ve zayif yonlerini
yeterli 6lctide yansitamadigi hususunda
hem fikirdir (bkz. Ek, Soru 3). Bu oran
kdresel arastirmada %92'dir.

Finansal gostergeler, ydnetim kurulunun ve
CEO’nun kisa vadeli kararlar almasi ve
strateji olusturmasinda yardimci olmasi
bakimindan ankete katilanlardan yiiksek oy
almasina karsin, yine katilimcilar bu tip
verilerin orta ve uzun vadeli kararlarin
alinmasinda ve yine kendi deyimleri ile
anlamli bir sekilde bir sirketi
degerlemelerinde dnemli 6lclide yetersiz
kalmaktadir.

Ankete katilanlar, finansal olmayan
faktorlerin, sirket basarisinin elde
edilmesinde finansal faktorler kadar Gnemli
oldugu noktasinda hemfikirdir. Basarinin
kritik veya 6nemli itici glcleri olarak
belirtilen faktorlerden musteri memnuniyeti
%87 ile ilk siradayken, Urin/hizmet kalitesi
%80 ile ikinci sirada, finansal sonuclar ise
%76 ile Gclncl siradadir (bkz. Ek, Soru 1).
Kiresel arastirmada ise finansal sonuclar
%77 ile birinci sirada yer alirken, musteri
memnuniyeti %71 ile ikinci sirada,
Urtn/hizmet kalitesi Gglinct sirada yer
almistir.

Ayrica, kiresel ankete katilanlarin %730,
Turkiye'de ankete katilanlarin %69'u
finansal olmayan faktorleri 6lcme
konusunda gittikce artan bir baski altinda
olduklarini ifade etmislerdir (bkz. Soru 3).
Gazetelerin sirket skandallari ve yanlis
yapilan islerle ilgili raporlarla dolu oldugu
g6z 6niine alindiginda bunun nedenini
tahmin etmek oldukca kolaydir.

Yoneticileri ve yonetim kurulu
tiyelerini finansal olmayan performans
gostergelerini izlemeye iten sey nedir?

Tark yonetim kurulu Gyelerinin ve Gst
dizey yoneticilerin, “pazar” guclerinin
finansal olmayan performans olcttleri
Uzerine verdikleri artan 6Gnemin ne 6lctide
oldugu hususundaki yanitlarinda (bkz. Ek,
Soru 4), dort faktor one clkmistir:

e Artan kiresel rekabet
(ankete katilanlarin %98'i tarafindan
belirtilmistir)

e Artan musteri etkisi (%98)

e Hizl yenilik
(yeni Urdnler ve hizmetler) (%97).

e tibar riskinin daha fazla bilincinde
olunmasi (%96)

Kuresel arastirmada da bu doért unsur éne
cikmistir, ancak siralamasi farkllik
gostermektedir:

1. Artan kUresel rekabet (%91),

2. ltibar riskinin daha fazla bilincinde
olunmasi (%97),

3. Artan musteri etkisi (%97),

4. Hizli yenilik
(yeni Urln ve hizmetler) (%96).

Bu dort faktorin tamami sirketin pazarda
rekabet edebilmesiyle ilgilidir. Bunlari takip
eden ve dikkat ceken diger énemli ¢
husus ise sirasi ile:

e internet (izerinden bilgilerin hizli ve
cografi olarak yayilmasi (%92)

e Artan calisan etkisi (%87)

e Finansal olmayan 0lculer konusunda
artan duzenleyici kurum etkisi (%78)



Turk Ust duzey yoneticiler ve yonetim
kurulu Gyelerinin, sosyal sorumluluk bilinci
konusunda sirketlerinin katettikleri
mesafelere paralel olarak sivil toplum
orgutlerinin, lobilerin ve sivil kuruluslarin
altini cizmisler ve anketimize katilanlarin
%74'U (bu oran kiresel arastirmada
sadece %32'dir), bu tip ¢rgutleri onemli

bir itici glc olarak isaretlemislerdir. Boylece,

yonetim kurullari ve Ust dizey yoneticiler

finansal olmayan gostergeleri takip etmeyi,

ozverili bir caba olarak degil, sirketlerinin
rekabet glicini korumak icin gerekli bir
uygulama olarak gérmektedir.

Anketimizde katiimcilara kuruluslarinin
performansinin 6lctilme ve izlenme strecini
yeniden degerlendirilmesini tetikleyebilecek
hususlari sorduk. Ankete katilanlarin buytk
bir cogunlugu masteri memnuniyetindeki
keskin bir duststn ya da duraklamanin
boyle bir yeniden degerlendirmeyi
kesinlikle tetikleyecegini veya
tetiklemesinin buyuk olasilik oldugunu dile
getirmistir (%98) (bkz. Ek, Soru 10).
Kiresel arastirmada da bu husus %88 ile
one cikmistir.

En sik bahsedilen diger iki husus ise
rekabette 6Gnemli artis (%91) ve finansal
olmayan 6nemli faktorlerin nasil
Olctleceginin daha iyi anlasiimasidir. (%90)

Soru 3: Asagidaki maddeler ile ilgili géruslerinizi "Kabul ediyorum*”, " Kabul etmiyorum”, veya " Bilmiyorum /

Gorusum yok " secenekleri ile belirtiniz.
Hem finansal olmayan hem de finansal performans élculerini

izlemek yénetim kurulunun sorumlulugundadir.

Sirketimizin performansi maddi duran varliklarindan ziyade
maddi olmayan varliklari/kapasitesi ile belirlenmektedir.

Tarihi bilgilerden ziyade ileriye dénuk bilgiler ydnetim ve yonetim

Yatirimcilar strddrulebilir ve uzun vadeli buyumeye daha fazla

Finansal gostergeler tek basina sirketimizin temel gugclerini veya
hassasiyetlerini yeterli dizeyde yansitmamaktadir.

Kurulusumuz, finansal olmayan performans gostergelerini 6lgmek
icin gittikce artan bir baski altindadir.

" % 69 Kabul ediyorum

® 9% 76 Kabul ediyorum

kurulu icin daha degerlidir.

6nem vermektedir.

50% 60%

% 82 Kabul ediyorum

% 77 Kabul ediyorum

70% 80% 90% 100%

" % 90 Kabul ediyorum

® 9% 94 Kabul ediyorum



Hic de sasiimayacak sekilde, finansal
olmayan faktorlerin Gnemi sirketten sirkete
degisiklik gostermektedir.

Pek cok yonetici, yatinmcilarin bir ceyrekten
digerine finansal beklentilerin karsilanmasi
baglaminda finansal gostergeler tUzerindeki
gereksiz baskinin 6zellikle bir Amerikan
olgusu olduguna inanmaktadir.

Kisa vadeli hisse senedi fiyatindan ziyade
sirketlerinin uzun vadede saglikli olmasina
odaklanmak isteyen bircok yonetim kurulu
tyesi vardir, ancak baskilar ortadadir.
Ulkemizdeki sermaye piyasalari gittikce
Kuzey Amerika modeline benzemektedir.

Birisinin finansal sonuclarin, finansal
olmayan faktorlerin neticesinde ortaya
ciktigini anlamasi icin CEO olmasina gerek
yoktur. Gerek kiresel ankette, gerekse
Turkiye'de uyguladigimiz ankette, bu
faktorlerden dokuzu (9) ele alinmistir.
Bunlardan besi (5) disa donuk performans
faktorleridir: Musteri memnuniyeti, Griin
veya hizmet kalitesi, markanin guict,
disaridaki paydaslarla olan iliskiler, toplum
ve cevre Uzerindeki etki. Dort (4) ice donuk
faktor, yani yonetimin niteligi, yenilikgilik,
isletme performansi ve calisanlarin ise
baglihgr da goz dntine alinmistir.

Bu finansal olmayan performans
gostergelerinin 6lgtilmesi ve izlenmesi, bir
sirkette gercekten neler oldugunu
o6grenmenin araclaridir. Bir yonden, bunlar
sirket saghiginin énde gelen gostergeleri
olup finansal sonuglar ise bunlarin
arkasindan gelen gostergelerdir. Belirli
finansal olmayan gostergeler ceyrek
dénemler halinde ele alinirlarsa bir yildan
diger yila cok fazla degisiklik
gostermemektedir.

Fakat, bes yillik bir donemde bunlar sirketin
uzun vadeli istikameti konusunda cok fazla
sey ifade edecektir. Finansal olmayan
Olctimler sistemdeki riskler konusunda
uyarida bulunurlar. Bunlar eskiden kémur
madenlerinde kullanilan ve grizu kacaklarini
onden haberdar eden kanaryalar olarak da
dasunulebilir.

Soru 1: Asagidaki sirket performans unsurlarinin, kurulusunuzun basaris! icin ne derece dénemli oldugunu belirtiniz.
Latfen her maddeyi “Cok 6nemli*, "Onemli", “Az énemli”, "Onemli degildir" seklinde degerlendiriniz.

isletme performansi (kilit is streclerinin verimliligi ve etkinligi)

Calisanlarin ise baglihgr

idare ve yonetim stireclerinin niteligi

Yenilik (yeni Grtnlerin/hizmetlerin gelistirilmesindeki basari)
Disaridaki hissedarlarla olan iliskilerin niteligi

Toplum ve cevre Uzerindeki etki

= % 100 Cok 6nemli ve dnemli
% 99 Cok 6nemli ve dnemli
"%

96 Cok onemli ve 6Gnemli

B % 85 Cok denmli ve 6nemli

Musteri memnuniyeti

Finansal sonuglar

Urtin/Hizmet kalitesi

Markanin glict
80% 85%
= % 100 Cok 6nemli ve 6nemli
% 99 Cok 6nemli ve dnemli

® % 95 Cok 6nemli ve dnemli

90% 95% 100%
% 100 Cok 6nemli ve 6nemli
= % 99 Cok 6nemli ve 6nemli

" 9% 90 Cok 6nemli ve dnemli






III. Finansal olmayan performans
gostergelerinin yetersiz izlenmesi

Birgok sirket iist diizey yoneticisi ve yonetim kurulu tiyesi, isletmelerinin
finansal gostergelerini izleme konusunda yeterli oldugunu beliremektedir.
Gercekten de, tist diizey yoneticilerin %84’ sirketlerinin finansal
gostergelerini izleme konusunda “miikemmel” veya “iyi” oldugunu dile
getirmistir (bkz. Ek, Soru 7). Ote yandan, ankete katilanlarin ancak %54
finansal olmayan performans gostergelerinin 6l¢iilmesi ve izlenmesinde
“mitkemmel” ya da “iyi” olduklarini ifade etmislerdir.

Yonetim kurulu Gyelerinden, finansal ve
finansal olmayan performans konusunda
ne kadar bilgi sahibi olduklarini anlamak
icin, aldiklari bilgilerin niteligini, bes 6lcek Detayli Bilgi I
tzerinden “mukemmel” ve “zayif"”

arasinda derecelendirmelerini istedik.

Yoénetim Kurulunun Bildikleri - Anketimizi cevaplayan firmalarin yonetim
kurullarinin asagidaki alanlarda ne ¢lgtde bilgiye sahip olduklarini gérebilirsiniz.

|
%91'i firmalarinin finansal sonuglari 6lcme o
konusunda “iyi” veya “mikemmel” Orta Derecede Bilgi  —

oldugunu belirtmistir. Bu degerin her
acidan finansal olmayan performansa gore
daha yuksek oldugu da gértlmektedir

(bkz. Ek, Soru 5). Bu durum kuresel I
arastirmada hemen hemen aynidir (%92).
[
I

Yonetim kurullarinin finansal performans Daha Az Bilgi
kadar olmamakla birlikte %86 oraninda
muUsteri memnuniyeti, yine %86 oraninda
druin/hizmet kalitesi ve %82 oraninda
markanin gtict konularinda bilgi sahibi
olduklari gértlmektedir. Kiresel
arastirmada ise finansal olmayan
performans gostergeleri arasindan én 60% 70% 80% 90% 100%
plana cikanlar isletme performansi (%58),
markanin guicti (%51) ve misteri
memnuniyetidir (%50). m  Finansal sonuclar ®  jsletme performansi
(kilit is streclerinin verimliligi ve etkinligi)
Herseye ragmen, yénetim kurullari,

calisanlarin ise baghlig, sirketin toplum ve = Musteri memnuniyeti m  Calisanlarin ise baglihg

cevre Uzerindeki etkisi, saticilarla ve

disanidaki diger paydaglarla olan iliskiler ve = Uran / Hizmet kalitesi = Yenilik (yeni Granlerin/hizmetlerin

Urdn gelistirme, idare ve yonetim gelistiriimesindeki basari)

streclerinin nitelikleri ile kilit is streclerinin

verimliligi ve etkinligi konularinda daha az Markanin gucu D|§ard_aki_his_s_edar_la_rla olan iliskilerin niteligi
bilgi sahibidir. (tedarik zinciri ve ittifaklar)

Toplum ve cevre Uzerindeki etki

idare ve yénetim sureclerinin niteligi



Dikkat eksikligi

Yonetim kurullarinin ve yénetimlerin
finansal olmayan gostergelerin gittikce
daha cok bilincinde olduklari
gorulmektedir, fakat finansal olmayan bu
gostergelere aktif olarak dikkat
gostermekte midirler? Anketimizde degisik
gostergelere, gosterilen dikkat dereceleri
ile bunlara atfedilen 6nemi karsilastirdik.

Ancak, bircok firma finansal olmayan
gostergelere s6zIU olarak 6nem verdigini
ifade ederken yapilan anket, séylenenlerle
yapilanlar arasinda net bir bosluk oldugunu
gostermektedir (Bkz. Ek, Soru 1 ve 2).
Ankete katilanlarin %80'i finansal
sonuglara en yiksek dizeyde dikkat
edildigini sdylemistir, ki bu verilen 6nem
puanindan 4 puan daha yiksektir ve dikkat
puaninin énem puanindan yuksek oldugu
tek gostergedir.

Sekil A - Soru 1 ve Soru 2 Karsilastirmali Analizi

Anketimizdeki tim finansal olmayan

gostergelerin ise dikkat puanlari iddia
edilen 6nem puanlarinin gerisindedir.
Aradaki farklar ise carpicidir. MUsteri

memnuniyeti (-17), calisanlarin ise

bagliliklari (-15), isletme performansi (-13),

yenilikcilik (-12), idare ve yonetim
sreclerinin niteligi (-11), Grtn ve hizmet
kalitesi (-10) puandir. (Sekil A)

Sirket performans unsurlarinin kurulusun basaris: igin 6nemi ve bunlara gasterilen dikkatin farki

Markarnin giict

Toplum ve cevre Gzerindeki etki

Disandaki hissedarlarla olan iliskilerin niteligi

Yenilik (yeni Granlerin/hizmetlerin
gelistirilmesindeki basan)

Urtin/Hizmet kalitesi

sletne performans) (kilit is stredlerinin
verimliligi ve etkinligi)

Misteri memnuniyeti

Calisanlann ise baghhd

idare ve yonetim streclerinin niteligi

Finansal sonuclar

-30%

. Tarkiye'deki arastirma

- Kiresel arastirma

-25% -20% -15% -10%

Kiresel arastirmanin bulgularini
inceledigimizde ise bu durum farklilik
gostermektedir. Kuresel ankete katilanlarin
%77'si finansal sonuclarin Gnemini
vurgularken, buna gosterilen dikkat
Turkiye'deki anket sonuglarinin tersine
daha azdir (%74, Sekil A). Turkiye'deki
ankete benzer olarak bazi finansal olmayan
gostergelerin dikkat puani 6Gnem puaninin
gerisinde kalmaktadir: rtin hizmet kalitesi
(-21), musteri memnuniyeti (-19),
calisanlarin ise baglligi (-18). (Sekil A).

(=]
o

7o 5% 10%






I'V. Performansin daha iyi
degerlendirilmesinin 6niindeki temel
engeller

Sirket yonetimleri “finansal olmayan gostergeleri” performans izlemek icin
onemli olarak degerlendirmelerine karsin, bu gostergeler neden uygulamada
yeterli ilgiyi gormemektedir? Bunun bir¢ok sebebi vardir. Lakin bunlardan
en onemli iki tanesi: dl¢iilerin analiz edilmesine yonelik gelistirilmemis
araclar ve bu performans konularinda diisiik hesap verilebilirlik seviyeleridir.

Yetersiz 6l¢lim araclari Su ana kadar, belirtilen en buytk engel bu Bu bulgu kiresel arastirmada da 6n plana
Olctmleri analiz etmek igin gerekli ¢lkmaktadir(%59).

Ankete katilanlardan, finansal olmayan araglarin, en azindan finansal araclara

performans gostergelerini etkili bir sekilde kiyasla, gelistirilmemis olmasidir (%57).

kullanmanin éntndeki sekiz engelin
onemini degerlendirmeleri istenmistir
(bkz. Soru 6).

Soru 6: Kurulusunuz tarafindan finansal olmayan performans 6lctlerinin etkili bir sekilde kullanilmasinin 6ntindeki temel engeller
nelerdir?
Latfen iki en 6nemli engeli seciniz. Diger ise lutfen belirtiniz.

Birinci derecede 6nemli ikinci derecede onemli Birinci derece 6nemli ve ikinci
engel engel derece 6nemli engel - toplam
(] [} [}
= 2 3 S 3 g
w va:D > w m:= > =3 w m:: >
© © c .- [} Cc @._ g - [} © c @
4= £ © N 'S i £ © N 'S 20 e £ © N 'S
£ 1= € > 33 £ 73 £ > 335 g2 = < > = =
© © cc Ao Ko} © cc Qv o © [Clc] T o
[=% 5 5 E = £ [=% = =1 £ = £ Ep =3 3 = = C
o = v :0 o = v 0 =) = v :0
= = =0 D> [ = =20 o> | F> = =0 D 5
Bu olculerin analiz edilmesine
¢ 23% 33% 22% 21% |33% 11% 11% 28% 57% 44% 33% 48%

yonelik gelistirilmemis araclar

Yonetim kurulu Oyeleri tarafindan | 479, 590 179 1a% | 12% 11% 22% 10% | 28% 33%  39%  24%
bu 6lculerin az taninmasi

Bu performans konularinda disik | 1500 1195 1795 14% | 18% 11% 17% 16% | 30%  22%  33%  30%
hesap verilebilirlik seviyeleri

Bu olculerin kar hanesi ile
dogrudan ilgili oldugu yontndeki 12% 1M1% 17% 13% | 8% 11% 28% 18% 20% 22% 44% 31%
suphecilik

Yeni gostergeler Gzerinde
odaklanma konusunda yonetim
kurulu Gyeleri ve st duzey
yénetimin zaman sikintisi

10% 1% 17% 13% | 12% 1% 1% 9% 22% 22% 28% 22%

Bu alanlarda rakip firmalarin

performansi konusunda bilgi 10% 11% 1% 10% | 13% 11% 6% 10% 23% 22% 17% 21%
eksikligi

Yonetim tarafindan bu Clculerinaz | go, 095 0% 9% | 0% 33% 6% 8% 8% 33% 6% 17%
Rakip firmalarin degerli istihbarat

bilgileri elde etme riski tizerinde 7% 0% 0% 6% 3% 0% 0% 0% 10% 0% 0% 6%
kaygi

Diger, lutfen belirtiniz 2% 0% 0% 1% | 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 1%
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Rakamlar neler soyliiyor?

Finansal olmayan performans
gostergelerinin etkili bir sekilde
kullaniimasinin éntindeki en énemli engel
olarak "analiz etme araclarinin yeterli
olmadigi” konusunda bir ortak fikir varken,
diger engeller konusunda daha az
fikirbirligi séz konusudur. Ikinci grup en
buyuk engel olarak, finansal olmayan
performans konularinda distk hesap
verilebilirlik (%30), yonetim kurulu Gyeleri
tarafindan bu 6lctlerin az taninmasi
(%28), bu alanlarda rakip firmalarin
performansi konusunda bilgi eksikligi
(%23), yeni gostergeler Gzerinde
odaklanma konusunda yonetim kurulu
tyeleri ve Ust dlizey yonetimin zaman
sikintisi (%22) belirtilmistir. Ktresel
arastirmada ise ikinci grup en buyuk engel:
“performans olciiminden sorumlu kisinin
olmayisi ve yonetim kurulu Gyelerince bu
Olcutlerin az taninmasi” olarak belirtilmistir.

Bazi yoneticiler ile yapilan gortsmelerde,
"En yUksek duzeyde musteri
memnuniyetinin ne kadar énemli
oldugunu biliyoruz ve basarmak igin
elimizden geleni yapiyoruz ve bunun
hakkini veriyoruz.” demislerdir. Ama tte
yandan da disuk musteri memnuniyeti
olan bazi sirketlerin de hala para
kazandigini biliyoruz” demislerdir.

Buna karsi strtlen iddia ise, bu sirketlerin
muUsteri memnuniyetini yakalamalari
halinde daha fazla para
kazanabilecekleridir. Bununla birlikte,
muUsteri memnuniyetine yapilacak yatirim
maliyetinin, kar hanesine yapacadi katkiyi
gecebilecegdi hususu s6z konusudur. Bu
kabil kuskular, finansal olmayan faktérlerin
daha etkili bir sekilde kullaniimasi yolunda
onemli birer engeldir.

odullendirmektedir?
(1 - iyi performansin en ¢ok ¢dullendirilmesi

Soru 8: Piyasa (yatirmcilar) asagidaki kurumsal performans gostergelerini sizce nasil

10 - iyi performansin hi¢ ¢dullendirilmemesi, olacak sekilde siralama yapiniz.)

Murahhas Ust

Murahhas Olmayan  Diizey
Toplam Uye Uye Yonetici
Finansal sonuclar 67% 88% 61% 67%
| idare ve yénetim stireclerinin niteligi 43% 44% 6% 35% |
| Calisanlarin ise baglilgi 38% 13% 12% 30% |
| Msteri memnuniyeti 59% 39% 34% 51% |
I§Ieltmle.E).erforma'm§|Vl(klllt is stireclerinin 36% 25% 1% 30%
verimliligi ve etkinligi)
| Uran/Hizmet kalitesi 67% 63% 59% 64% |
Yenlll!(.(yenl'urun]erln / hizmetlerin 539% 38% 28% 46%
gelistiriimesindeki basarr)
Disaridaki hissedarlarla olan iliskilerin o o o o
niteligi (tedarik zinciri ve ittifaklar) =150 A 4 S
|Top|um ve cevre Uzerindeki etki 37% 13% 12% 29% |
| Markanin guicii 81% 63% 56% 73% |

Mali sorumluluk ve 6diil

ilging bir sekilde, 6. soruya verilen
yanitlarda murahhas Uyeler (%22) ile
murahhas olmayan Uyeler (%45) ve st
duzey yoneticiler (%31) finansal olmayan
faktorler ile finansal performans arasindaki
baglanti konusunda daha stpheci olma
egilimini géstermistir. Bu durum gerek
yonetim kurulu icinde gerekse yoneticiler
ile yonetim kurulu arasinda, finansal ve
finansal olmayan performans arasinda bir
neden-sonuc iliskisi konusunda fikir birligi
olmadigini gostermektedir.

Ayrica sikca karsilasilan bir baska sikayet
konusu genelde; finansal olmayan
oOlcttlere odaklaniimasina karsin, finansal
olmayan olcttler ve mali 6dller arasinda
bir direkt baglanti kurulmasi ihmal
edilmektedir. Eger finansal sonuclarla
baglantisi yoksa, bunlar icin size 6dul
verilmez. Bu finansal olmayan olcttlerden
birisini secebilir ve bunu elde edebilirsiniz.
Ve ardindan gelen soru, peki simdi ne
olacaktir?

Eger firmalar bu alanlarda gosterdikleri
ilerlemelerden dolayi 6dullendirilseydi
sirketler finansal olmayan verileri izleme
konusunu gelistirmek icin daha fazla caba
gosterebilirlerdi, ancak cogu kez bunun
aksi olmaktadir.

Murahhas Uyeler piyasanin iyi finansal
performans icin sirketleri siki bir sekilde
odullendirdigine (%88) inanirken, finansal
olmayan performans gostergelerinden
calisanlarin ise bagliligi (% 13) ve toplum ve
cevre Uzerindeki etki (%13) ile inang
siralamasinda en geriden gelmektedir. (bkz.
Soru 8). Bunu takip eden digerleri ise, yine
finansal olmayan faktorler, idare ve
yonetim sureclerinin niteligi (%44) ve
muUsteri memnuniyeti (%39) olarak
gozlemlenmektedir.

Kiresel arastirmanin sonuclarina gore de
murahhas Uyelerin %87'si, finansal
sonuclara gore en cok 6dullendirme
yaptiklarini belirtirken calisanlarin baglihg,
musteri memnuniyeti gibi finansal olmayan
gostergelerin cok cok az 6dullendirildigi
gozlenmistir.



Finansal performansa verilen btytk 6nem
sirketlerin bunyesindeki tesviklerin yapisina
da yansimistir. Turk yoneticilere kurumsal
performans gostergelerini ne 6lctide
odullendirdikleri sorulmustur (bkz. Soru 9).
%69'u yonetim kadrolarinin buytk olctide
finansal sonuglara gore odullendirildigini
soylemistir. KUresel arastirmada da %78 ile
finansal sonuclara gore degerlendirme
birinci sirada yer almistir.

Turk yoneticilere gére musteri
memnuniyeti (%58), yenilikgilik
(%55),Urtin ve hizmet kalitesi (%54) ikinci
grupta yer almislardir. Ktresel arastirmada
ise isletme performansi (%43), musteri
memnuniyeti (%28), trin ve hizmet
kalitesi (%26) ile yenilik (%26) ikinci
grupta yer almistir. Hem kiresel hem de
yerel arastirmada isletme performansi,
toplum ve cevre Uzerindeki etki, disaridaki
paydaslarla olan iliskisinin niteligi ve
calisanlarin ise baglilgr konulari acik ara
gerilerde yer almistir ve bu konularin
gerekli olctide 6dullendirilmedigi
soylenmistir.

Bir diger sorun da, finansal olmayan
olcutlerin yeterince net olarak
olciimlenmemesidir ve bu sorun, saglam ve
adil bir tcret yonteminin olusturulmasini
da zorlastirmaktadir.

Yurtdisinda buna benzer anketlerde
neredeyse tum sirket liderlerinin Gcret
paketlerinde finansal olmayan sonuclara
gittikce daha fazla yer verdigi
gozlemlenmistir.

Oddiller ve tesvikler bu konunun sadece bir
parcasidir. Ankete katilanlarin géziinde
finansal olmayan performans 6lctlerinin
yeterli 6lctde kullanilmamasinin bir diger
nedeni de finansal olmayan performans
konularinin sahiplerinin olmamasidir. Bu
durumu duizeltmenin bir yolu Gst dizey
yoneticiler icin her yil finansal olmayan
hedefler koymak ve farkli hedefler icin net
sorumluluk cizgilerini belirlemektir.

Diger yandan kabul edilmis hedefler
yokken yonetim kurulu finansal olmayan
gostergeleri izlemek icin yonetime
guvenmek zorundadir. Eger bir finansal
olmayan gostergede kotlulesme varsa,
bunu yonetim kurulu tyelerinin dikkatine
sunmak bir yerde yonetimin
sorumlulugudur.

iyi yénetisim

Bu calisma, tesviklerin yapisindan, finansal
olmayan bilgilerin eksikligine kadar,
yoneticilerin neden finansal olmayan
faktorlere daha az dnem verdigini genel
hatlariyla ortaya koymustur. Fakat, goz
onunde bulundurulmasi gerekli olan daha
derin bir neden, yani sirketin iyi
yonetisimidir.

Veriler kusursuz olsa ve tesvikler uzun
vadeli hedeflerle uyussa bile sirket yine de
yanlis yolda olabilir. Glglu etik standartlar
ve glcli bir sorumluluk sistemi olmadan-
kisacasi, iyi bir yonetisim sistemi olmadan-
bir sirket kendisini problem icinde bulabilir.
Yonetim kurullari ve yonetim, firmanin tim
GUyelerinin uymasi gereken parametreleri
ortaya koymalidir.

Bir sirket, finansal ve finansal olmayan
gostergeleri farkli sekilde degerlendirebilir;
ornegin, finansal gostergeleri hedeflere
ulasip ulasmadigini gérmek icin kullanabilir
ve daha sonra is yapilan ortama bakabilir.
O zaman ortaya ¢ikan soru, amaclara nasil
ulasildigidir.

Bir sirketin is yapma yolunda bir dizi kurali
- buttinltk, dogruluk, gtven, sayginlik ve
digerleri- is yapma tarzi olarak ortaya
koymasi kolaydir. Bununla birlikte, yiksek
beklentisi olan yatirimcilarin baskisi altinda
bu kurallar ile birlikte yasamak daha
zordur. Ancak glglt yonetim surecleriyle
desteklenmis, iyi bir yonetim yapisi bu
ikisinin el ele ve yan yana yasamasini
saglayabilir.

Ote yandan, anket bircok firmanin yénetim
meselelerine hak ettigi 6nemi vermedigini
gostermektedir. Murahhas olmayan
Uyelerin sadece %67'si (bkz. Soru 2) idare
ve yénetim sureclerinin niteligine en
ylksek ¢zeni gosterdiklerini soylerken
bunlarin %78'i finansal sonuclari cok
yakindan gozlemlediklerini ifade
etmislerdir. Kliresel arastirmada ise
murahhas Uyelerin sadece %55'i en fazla
dikkati idare ve yonetim sireglerin
niteligine verirken en ytksek dikkati %77
ile finansal sonuclara verdikleri
gozlenmistir.

Anketimizde katilimcilara sirketin
performansinin 6lgtilmesi ve izlenmesi
stirecinin yeniden degerlendirmesine neyin
kesinlikle veya buyuk olasilikla tetikleyici
olabilecedi sorulmustur (bkz. Ek, Soru 10).
Yanit olarak, %98'i musteri
memnuniyetinde keskin disus, %91'i
rekabette 6Gnemli artis, %90'ni da finansal
olmayan gostergelerin nasil 6lctleceginin
daha iyi anlasiimasini géstermislerdir. Bu
cevap yoneticilerin, sirketlerin finansal
olmayan gostergelere giindemlerinde rutin
olarak fazla agirlik vermediklerini ve ayrica
bunun nasil yapilacagini tam olarak
bilmediklerini gostermektedir. Kuresel
arastirmada ise %82 ile yonetim kurulu
tyeleri ve CEO'nun daha fazla seffaflik ve
hesap verilebilirlik istemesi &ne ¢ikmistir.

Yonetim kurullarindan baski eksikliginin
s6z konusu oldugunun kaniti, anketin bir
diger yerinde bulunabilir: Murahhas
olmayan Uyelerin %63'l yoneticilerin iyi
finansal sonuglari elde etmelerinden dolayi
buyuk olctde odullendirildiklerini
soylemistir (bkz. Ek, Soru 9). Buna karsin
finansal olmayan bes gostergeden hig biri
%34'ten daha fazla puan almamistir.

Diger isaretler murahhas ile murahhas
olmayan yonetim kurulu Gyeleri arasindaki
algilama farkinin olmasidir. Ornegin,
murahhas Uyelerin %78'si, fakat murahhas
olmayan Uyelerin ancak %55'i calisanlarin
ise baglligiyla ilgili bilgilerin niteliginin iyi

veya mukemmel oldugunu soylemistir (bkz.

Ek, Soru 5).

Buna ek olarak, murahhas olmayan
tyelerin %88'i finansal bilgilerin niteliginin
“iy"i ve "mikemmel” oldugunu sdylemis,
fakat sadece %67'si idare ve yonetim
strecleriyle ilgili bilgilerin kalitesinin ayni
sekilde oldugunu ifade etmistir.

Anketin de gosterdigi gibi, yanit verenlerin
buyuk bir cogunlugu arasinda yénetim
kurullarinin veya CEO'nun finansal
olmayan performans gostergelerinin
yeniden degerlendirilmesini
tetikleyebilecegi yonunde bir kani s6z
konusudur. Eger durum boyleyse, bir
sirketin liderleri sadece finansal
gostergeleri degil, sirket basarisinin tim
itici gcleri konusunda yonetimi sorumlu
tutmalidir.
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Sonug

Calisma, Tirkiye’nin 6nde gelen sirketlerinin yonetim kurullarinda

soylenenler ile gercekler arasindaki kritik bir fay hattini ortaya

cikarmakrtadir. Katilimcilar, finansal olmayan gostergeleri sirketlerin

basarist i¢cin son derece 6nemli itici giigler olarak degerlendirirken, yine

katilimcilar bu gostergelere, finansal gostergelere oranla daha az 6zen

gostermektedir.

Calisma, bircok sirkette, finansal
gostergeler ile finansal olmayan
gostergelerin birbirlerinin sonucu oldugu
gercegine aykiri davrandiklarini
gostermektedir. Bilanco, kar ve zarar
tablosu ile nakit akis tablosunun finansal
olmayan faktorlerin sonuclari oldugu gayet
aclk iken, bu durum sirketlerin isletiime
sekillerine nadiren yansimaktadir. Bircok
firmadaki Ust diizey yonetici iki veya ¢
finansal olmayan gostergeyi takip etmekte,
fakat bunlarin cok azi tamamini veya
buytk bir kismini sistematik olarak
izlemektedir.

Finansal ve finansal olmayan gostergeler
arasindaki bu uyumsuzluk, finansal
olmayan gostergelerin 6lctlmesinin daha
zor olmasi ve daha az guvenilir olmasi
nedeniyle ve sermaye piyasalarinin tutarli
bir sekilde finansal sonuclari
odullendirmek, finansal olmayan sonuclari
ise nadiren ¢dullendirmek tzere
yapilandiriimis olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Calisma, bu konuda bazi degisikliklerin
gerceklesmekte oldugunu, 6rnegin Gcret
yapilarinin finansal olmayan hedefleri de
icerecek sekilde yapilandiriimaya
basladigini ve yonetim kurulu Uyelerinin
finansal olmayan verilerin énemi
konusunda farkindaliginin hizla artmakta
oldugunu tespit etmistir. Bunun yaninda
anket, farkindalik ve eylem, sylenenler ve
gercekler arasindaki boslugun boyutunu da
gostermektedir. Bu bosluk daralana kadar
yonetim kurulu Gyeleri, yoneticiler ve
yatirimcilar sirketlerinin sagligi konusunda
olmasi gerektiginden daha az bilgi sahibi
olacaklardir.

Etik ve yonetimsel temeller saglam bir
sekilde atildiginda, musteri memnuniyeti,
markanin glcl ve calisanlarin ise baglihd
gibi finansal olmayan oélculer yonetim
kuruluna ve yénetime sirketi uzun vadeli
basariya dogru gotirmede hayati 6Gnem
tasiyacaktir.

Fakat, ginUimuzde sirketlerin cogu
dikkatlerini finansal verilere vermekte, cok
azi ise diger performans gostergelerini
ozenli bir sekilde izlemektedir.
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Anket Metodolojisi

Sirketlerin sagligi ve bunu stirdiiren temel faktorler ile bu fakeorlerin

izlenmesi konularinda iilkemizin 6nde gelen is adamlarinin goriislerini

tespit etmek iizere, Deloitte Tiirkiye, Nisan ve Mayis 2008’de online olarak

yonetim kurulu tiyeleri ve iist diizey yoneticiler ile bir anket diizenlemistir.

Anket sonuglari bu raporun ekinde verilmistir.

60 murahhas tye, 9 murahhas olmayan
lye ve 18 Ust duzey yoneticiden olusan
toplam 87 yonetici ankete yanit vermistir.
Katihmailarimizin sektorel dagilimlarina
baktigimizda otomotivden, seyahat turizm
ve tasimaciliga kadar yayilan oldukga genis
bir yelpazede Ust dlzey yonetici ve
yonetim kurulu tyelerinin géruslerini
bizlerle paylastiklarini gériyoruz. Sektorel
bazda tiketici mallari ve perakende,
finans, gida icecek ve tatin, telekom,
medya ve teknoloji sektérlerinin
katilimcilarin %45'ini olusturdugunu
gozlemledik.

Arastirma ayni zamanda Deloitte Global'in
Economist Intelligence Unit ile dinyanin 3
bolgesinde — Kuzey Amerika, Avrupa ve
Asya Pasifik - dunyanin 6nde gelen ve
kiresel piyasalara yon veren blytk
sirketlerin 250 Ust dizey yoneticisinin
katildigr anket bulgulari ile kiyaslanarak
analiz edilmistir.

Zamanlarini ve goruslerinizi bizimle
paylasan tim Ust duizey yoneticilere,
CEQ’lara ve yonetim kurulu tyelerine
tesekkurlerimizi sunuyoruz.
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Ek: Anket Sonuclari

Soru1: Asagidaki sirket performans unsurlarinin, kurulusunuzun basarisi icin ne derece énemli oldugunu belirtiniz. Latfen her maddeyi “cok énemli”,

e

“6nemli”, “az 6nemli” ve “Onemli degildir” seklinde degerlendiriniz.

Cok énemli Onemli Az énemli Onemli degil
S S S S
2 2 g |
()] (] [} (]
= § 2 = % 2 3 :% 2 = :°’>,- 2
£ < =3 3 £ = =S 3 = = =g 3 £ = =g =]
s 5 T3 & | s § E®3 & |85 ©E T A |s E FEF A4
=3 S S £ = =3 = S £ o = S £ o = S £ "
ic s So =3 & S 3o 2 & S 30 =3 P S 30 =
Finansal sonuclar 76% 73% 78% 83% 24% 27% 22% 17% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
lekire v yinein 62% 65% 56% 56% | 37% 35% 44% 39%| 1% 0% 0% 6%| 0% 0% 0% 0%
streclerinin niteligi
Eg‘gﬁﬁg:a”” s 60% 63% 56% 50% | 39% 37% 33% 50%| 1% 0% 11% 0%| 0% 0% 0% 0%
|MU§teri memnuniyeti | 87% 85%  89% 94%| 13%  15% 11% 6%| 0% 0% 0% o%| 0% 0% 0% 0%|
isletme performansi
(kilit is streclerinin 64% 56% 100% 72% | 36% 44% 0% 28%| 0% 0% 0% 0%| 0% 0% 0% 0%
verimliligi ve etkinligi)
|UrUn/Hizmet Kalitesi | 80% 76%  89% 89%| 19%  24% 11% 6%| 1% 0% 0% 6%| 0% 0% 0% 0%|
Yenilik
(yeni trtinlerin /
hizmetlerin 72% 72% 67% 78% | 24% 25% 33% 17%| 3% 3% 0% 6%| 0% 0% 0% 0%
gelistirilmesindeki
basar)
Disaridaki
hissedarlarla olan 39% 42% 44% 28% 51% 45% 56% 67% 8% 10% 0% 6% 2% 3% 0% 0%
iliskilerin niteligi
I‘;Z'rfnrgg’z g‘i‘k’lre 42% 47% 33% 28% | 43% 42% 44% 44% | 15% 10% 22% 28%| 0% 0% 0% 0%
Markanin gticti 69% 68% 67% 72% | 26% 25% 33% 28%| 5% 7% 0% 0%| 0% 0% 0% 0%
Diger, litfen belirtiniz |  83% 83% 100% 67%| 17% 17% 0% 33%| 0% 0% 0% 0%| 0% 0% 0% 0%




Soru 2: Yonetim Kurulu Uyesi olarak asagidaki alanlardan her birine gosterdiginiz dikkati "cok dikkat ediyorum", "dikkat ediyorum", "az dikkat
ediyorum", "dikkat etmiyorum" seklinde degerlendiriniz.

Cok dikkat ediyorum Dikkat ediyorum Az dikkat ediyorum Dikkat etmiyorum
3 3 3 -
[} < [} c (] c (] =
3 g g =y g Q =y g g =y g g
s w2 > n w= > “n w2 > IS w= >
] © c [ © ©c c Q @ © c Q © © c [
L= L © N d= L © N L= L © N d= < © N
€ < < > = £ < = > S £ < € > =) £ < = > =)
8 ¢ € & |8 ¢ ©F¥ o |8 § ¥ & |8 T EFT o
g 5 5 E o g 5 5 £ = o = 5 E o g 5 SE
= = =0 D = = =20 D = = =0 D = = =0 D
'S‘i"’r‘;zl‘éf”{?n”s}t'gl‘lgl 51% 55% 67% 29% | 40% 36% 33% 59% | 9% 9% 0% 12% | 0% 0% 0% 0%
|Cal|§anlar|n ise baghligi | 45% 51% 33% 29% | 48% 46% 44% 59% | 6% 2% 22% 12% | 1% 2% 0% 0%
|I\/IU§teri memnuniyeti | 70% 68% 78% 71% | 27% 27%  22% 29% | 4% 5% 0% 0% | 0% 0% 0% 0%
isletme performansi
(kilit is stireclerinin 51% 51% 67% 41% | 42% 42% 33% 47% | 7% 7% 0% 12% | 0% 0% 0% 0%
verimliligi ve etkinligi
|UrUn/Hizmet Kalitesi 70% 68% 78% 71% | 25% 25% 22% 29% | 4% 5% 0% 0% | 1% 2% 0% 0%
Yenilik
%ime“ﬂrgsr'f””/ 60% 63% 44% 59% | 34% 29% 56% 41% | 6% 9% 0% 0% | 0% 0% 0% 0%
gelistirilmesindeki basari)
Disaridaki hissedarlarla
olan iliskilerin niteligi 30% 35% 22% 18% | 53% 53% 56% 53% | 177% 12% 22% 29% | 0% 0% 0% 0%
(tedarik zinciri)
Toplum ve 0y [v) 0, 0y 0, 0, (o) 0, 0y 0, 0 0, 0 0, 0 0
cowre tzerindeki etki 38% 45% 22% 24% | 41% 34% 56% 59% | 21% 21% 22% 18% | 0% 0% 0% 0%
Markanin giici 63% 63% 56% 65% | 31% 30% 44% 29% | 6% 7% 0% 6% | 0% 0% 0% 0%
N o 100 100
Diger, lutfen belirtiniz 71% 75% 0% % 29% 25% % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

19



20

Soru 3: Asagidaki maddeler ile ilgili goruslerinizi “Kabul ediyorum”, “Kabul etmiyorum" veya “Bilmiyorum / Goérusiim yok” secenekleri ile belirtiniz.

Kabul ediyorum Kabul etmiyorum Bilmiyorum / Goriisiim yok

S ) K*]

= b= =]

g o 2 o 2

2 o 0 > [4] 0 > o 0

=) > > ) > > =) > >

wn v 2 > v wn 2 > w w 2 >

© © Cc [} © ® c [ © © C [}

d= L © N H= < © N d= L © N

£ i = > 3 £ = < > 3 £ = < > =)
=2 g g2 a = e ge a ] S g2 a
o = 5 £ A Qo = 5 E o 3 ] 5 E o
Q = =0 3 ] = S0 oS ] = =0 o

Kurulusumuz, finansal olmayan
performans gostergelerini 6lgmek 69% 7
icin gittikce artan bir baski altindadir.

~
X

0% 1%

~
IS
X

2

o
X

56% 61% 24% 20% 7%

@Q
X

Finansal gostergeler tek basina
el Gl s | I S 82%  82%  78%  83% | 18%  18% 22% 17% 0% 0% 0% 0%
hassasiyetleri yeterli duizeyde
yansitmamaktadir.

Yatirimailar strduralebilir ve uzun
vadeli buyimeye daha fazla 6énem 90% 90% 100%  83% 6% 8% 0% 0% 5% 2% 0% 17%
vermektedir.

Tarihi bilgilerden ziyade ileriye dontk
bilgiler ydnetim ve yoénetim kurulu 76% 77% 67% 78% 23% 22%  33% 22% 1% 2% 0% 0%
icin daha degerlidir.
Sirketimizin performansi maddi
duran varlilarindan ziyade maddi 77%  80%  67%  71% | 20%  18% 33% 18% 3% 2% 0%  12%
olmayan varliklari/kapasitesi ile
belirlenmektedir.

Hem finansal olmayan hem de
finansal performans olctlerini

X P 94% 95%  100%  89% 6% 5% 0% 1% 0% 0% 0% 0%
izlemek yonetim kurulunun

sorumlulugundadir.

Latfen her maddeyi “cok 6nemli”, “6nemli”, “az énemli”, “6nemli degil” seklinde degerlendiriniz.

Soru 4: Piyasada finansal olmayan performans 6lctlerine gittikce daha fazla 6nem verilmesinde, asagidaki faktorlerin ne 6lctide éGnemli oldugunu belirtiniz.

Cok énemli Onemli Az dnemli Onemli degil
S = S -
=] =] =] =]
2 5 g g [ g o g
> [ 0 > @ :0 > [ :0 > [ :0
D ::>)- > D :5- > D ::>)* > D :5- >
£ = =S 3 = < =S 3 £ <= =S 3 £ < =S 3
=2 e ce a 2 e g a = o ce o =2 o cs a
o 5 S5E g o 5 5E ¢ =3 5 5E ¢ -3 5 S5E %
e = 20 5 ° = 30 o | & = 2o o |8 = =0 S

Finansal olmayan 6lculere

verilen artan dizenleyici 29% 31% 11% 33% | 49% 48% 67% 44% |21% 21% 22% 22% | 0% 0% 0% 0%

onem

itibar riskinin daha fazla

I 62% 66% 56% 50% |34% 29% 33% 50% | 5% 5% 11% 0% 0% 0% 0% 0%
bilincinde olunmasi

Medya tarafindan finansal
olmayan performans
Uzerinde daha fazla
gdzetimde bulunulmasi

12% 12% 11% 11% | 58% 58% 56% 61% | 29% 29% 33% 28% | 1% 2% 0% 0%

Sivil toplum &rgutlerinin,
lobilerin ve sivil kuruluslarin | 22% 27% 0% 17% | 52% 53% 67% 44% | 26% 20% 33% 39% | 0% 0% 0% 0%
artan guct

Bilginin internet Uzerinde

hizli ve cografi olarak 47% 46% 33% 56% | 45% 46% 67% 33% | 8% 8% 0% 11% | 0% 0% 0% 0%
yayllmasi

|Artan misteri etkisi | 63% 59% 89% 61% | 35% 37% 11% 39% | 2% 3% 0% 0% | 0% 0% 0% 0%
|Artan calisan etkisi | 2% 36% 0% 33% | 55% 52% 67% 61% | 13% 12% 33% 6% | 0% 0% 0% 0%
el is 66% 68% 67% 61% |31% 31% 22% 39%

(yeni trtinler ve hizmetler)

|Artank[]reselrekabet |69% 69% 67% 67%|29% 29% 33% 28% | 2% 2% 0% 6% | 0% 0% 0% 0%

Medyanin dinya capinda
artan gucu

50% 51% 33% 56% | 22% 24% 22% 17% | 2% 3% 0% 0%

2% 2% 1% 0% | 0% 0% 0% 0%
26% 22% 44% 28% |




Soru 5: Yonetim kurulunun aldigi bilgilerin niteligini, asagida yer alan sirket performans unsurlari bazinda degerlendiriniz. Lutfen distncenizi " mukemmel”, “iyi”, “ortalama”,
“vasat”, veya “zayif” olarak belirtiniz.
Miikemmel iyi Ortalama Vasat Zayif
S S g S S
- - - -~ -
[ [} Q [ [
P 2 ¢ § : ¢ 5 X ¢ § 2| of §
=) 2> > =) > > =) 2> > =) 2> > =) 2| >
2 85 £ 55 £ 55 £ 85 £ 85| 8
=3 = S £ " =3 = S £ e =3 = S £ 0 =3 = S £ o =3 = S £ o
e 5 556 S5 | 5 355 S (e £ 55 S| f = 56 S | R[22 |55 3
Finansalsonuclar | 41% 46% 44% 22% | 50% 47% 44% 61% | 8% 5% 11% 17% | 1% 2% 0% 0% [ 0% | 0% | 0% | 0%
idare ve yénetim
streclerinin 14% 19% 11% 0% | 51% 51% 56% 50% |33% 31% 33% 39% | 2% 0% 0% 1% | 0% 0% 0% 0%
niteligi
Calsanlannise | 19, 259, 119% 11% | 50% 53% 44% 44% | 21% 15% 33% 33% | 7% 7% 1% 6% | 1% | 0% | 0% | 6%
baglihd
mgiizniyeti 28% 34% 11% 18% | 58% 53% 67% 71% | 11% 12% 22% 0% 4% 2% 0% 12% | 0% 0% 0% 0%
isletme
performansi
leggllirinin 22% 25% 22% 11% | 53% 63% 44% 28% | 20% 10% 33% 44% | 5% 2% 0% 17% | 0% 0% 0% 0%
verimliligi ve
etkinligi)
E{:ﬁgﬁ'zmﬁ 33% 34% 44% 22% | 53% 53% 44% 61% | 13% 12% 11% 17% | 1% 2% 0% 0% | 0% | 0% | 0% | 0%
Yenilik
(yeni Urunlerin/
hizmetlerin 29% 34% 22% 17% | 42% 38% 56% 50% | 24% 26% 22% 17% | 5% 2% 0% 17% | 0% 0% 0% 0%
gelistirilmesindeki
basari)
Disaridaki
hissedarlarla olan
iliskilerin niteligi 14% 17% 22% 0% | 55% 57% 33% 61% |21% 21% 22% 22% | 9% 5% 22% 17% | 0% 0% 0% 0%
(tedarik zinciri ve
ittifaklar)
Toplumvecevie | 100 5000 1795 0% | 51% 54% 22% 56% | 26% 20% 56% 28% | 7% 5% 1% 11% | 1% | 0% | 0% | 6%
Gzerindeki etki
Markanin guict 35% 36% 22% 39% | 47% 47% 44% 44% | 17% 15% 33% 17% | 1% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Diger, IGtfen 14% 20% 0% 0% |57% 60% 0% 50% |29% 20% 0% 50% | 0% 0% 0% 0% | 0% | 0% [ 0% | 09
belirtiniz % % % % %o % % %o % % %o % % %o % % %o % % %
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nelerdir?

Lutfen iki en 6nemli engeli seciniz. Diger ise lttfen belirtiniz.

Soru 6: Kurulusunuz tarafindan finansal olmayan performans élctlerinin etkili bir sekilde kullanilmasinin éntindeki temel engeller

Birinci derecede 6nemli

ikinci derecede 6nemli

Birinci derece 6nemli ve ikinci

engel engel derece 6nemli engel - toplam
S g S
- - =
e . 5 s . 5 P
2 = > D > > =) > :g
w 0= > w 0= > Q w w2 >
© C c [ © © c [ g o © © c [
<= £ © N = < © N = L © N
= = | =& = £ = |Z 5| = (] = <= 3 S
g S © © a [ [ © © a ve © c © £
° S s E o o 5 S E o g Q 5 5 E %
2 = 30 3 2 S 30 =5 | B¢ s =) =
Bu 6lculerin analiz
edilmesine yonelik 23% 33% 22% 21% |33% 11% 11% 28% 57% 44% 33% 48%
gelistirilmemis araclar
Yonetim kurulu Gyeleri
tarafindan bu élgtlerin az 17% 22% 17% 14% | 12% 11% 22% 10% 28% 33% 39% 24%
taninmasi
Bu performans konularinda
dusuk hesap verilebilirlik 12% 1M% 17% 14% | 18% 1% 17% 16% 30% 22% 33% 30%
seviyeleri
Bu olctlerin kar hanesi ile
dogrudan ilgili oldugu 12% 1% 17% 13% | 8% 11% 28% 18% 20% 22% 44% 31%
yonundeki stphecilik
Yeni gostergeler Gzerinde
odaklanma konusunda
yonetim kurulu Uyeleri ve 10% 1% 17% 13% | 12% 11% 11% 9% 22% 22% 28% 22%
st duizey yonetimin zaman
sikintisi
Bu alanlarda rakip
firmalarin performansi 10% 1M1% 1M1% 10% | 13% 1% 6% 10% 23% 22% 17% 21%
konusunda bilgi eksikligi
Yonetimin tarafindanbu - f g0, oy 0o, 995 | 0% 33% 6% 8% | 8% 3% 6% 17%
olculerin az taninmasi
Rakip firmalarin degerli
istihbarat bilgileri elde 7% 0% 0% 6% 3% 0% 0% 0% 10% 0% 0% 6%
etme riski Uzerinde kaygi
Diger, lttfen belirtiniz 2% 0% 0% 1% 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 1%
Soru 7: Kurulusunuzun finansal ve finansal olmayan performans kriterlerini 6lgmesi ve degerlendirmesini nasil degerlendiriyorsunuz?
Miikemmel iyi Ortalama Vasat Zayif
(] (] [} (] [}
:S‘ g' :5' q>,- :5‘ q>’- :5 q>)- :3>' ;
s w2 5 " w2 5 o s w2 5 s w2 5 “n w2 >
[} C c . © c c Q. W (] T c ) (] c c . (] C c .
£ < £6 NT £ < £c NS |30 < £6 NG £ < £ 5 NG £ < £ 6 NG
5 § §§B8%| & § EFA%| 5 E EF %E(s E fF A% E § fEE 4%
[-% = SE B, Q. = S £ 2. £ = = SE £ ¢ o = S £ 2. [=3 = S E 5.
e = 350 32| e = 350 3R (22 5 S5 32| L = S50 32| e S S5 3%
;‘:ﬁcgfﬂans 40% 44% 44% 22% |44% 41% 33% 61% |15% 14% 22% 17% [1% 2% 0% 0% |0% 0% 0% 0%
;'Qggfam';:;“aya” 0% 12% 11% 6% |44% 55% 22% 17% [31% 18% 44% 67% [10% 10% 22% 6% [5% 5% 0% 6%
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odullendirmektedir?

(1 - iyi performansin en cok ddullendirilmesi;
10 - iyi performansin hi¢ 6dullendirilmemesi olacak sekilde siralama yapiniz.)

Soru 8: Piyasa (yatinmcilar) asagidaki kurumsal performans gostergelerini sizce nasil

1.2.3. derecede
performansin en ¢ok
odiillendirilmesi (toplam)

1. derecede performansin
en ¢ok odiillendirilmesi

streclerinin niteligi
| Calisanlarin ise bagliligi

| Musteri memnuniyeti

isletme performansi
(kilit is streclerinin
verimliligi ve etkinligi)

| Uriin / Hizmet kalitesi

Yenilik;
(yeni Granlerin/hizmetlerin
gelistirilmesindeki basarr)

Disaridaki hissedarlarla
olan iliskilerin niteligi
(tedarik zinciri ve ittifaklar)

Toplum ve cevre tzerindeki
etki

38% 13% 12% 30%
59% 39% 34% 51%

36% 25% 11% 30%

67% 63% 59% 64%

53% 38% 28% 46%
36% 44% 24% 35%

37% 13% 12% 29%

S S

E= -

o g o 2

= 3 = N

v m'D > wn vn': >

© o c [ © o c [

g = =% S5 e = =% 38

© © ] a Ko © © © a

=Y 5 SE g S 5 S5E g

@ S =0 =5 = = =20 o
Finansal sonuclar 67% 88% 61% 67% |31% 37% 25% 17%
[CEIENE eriCtiin 43% 44% 6% 35% | 52% 53% 63% 44%

|24% 30% 13%  12%
|23% 26% 13% 17%

10% 12% 0% 6%

6% 9% 0% 0%

5% 5% 0% 6%

6% 9% 0% 0%

52 7% 0% 0%

Soru 9: Yonetim Kurulu asagidaki kurumsal performans gostergelerini ne ¢lgtide 6dullendirmektedir?
“lyi derecede 6d(illendirmekte”, "orta derecede ¢dillendirmekte”, veya *hic édullendirmemekte" seklinde ltitfen
belirtiniz.
lyi derecede Orta derecede - .
odiillendirmekte odiillendirmekte HISIOCRIIShE e el
S S S
- - -
o 2 0 2 o 2
5 g 8 5 g 8 5 g 8
8 8: @ 8 8c @ 8 8 @
E = =S 3 e = =% 5 e = =% 3
o [ e g a i s e g o o o s E a
Q. = = - Q =y = - Q. = =) -
e £ 56 3 | £ 35 S| £ 55 3
Finansal sonuclar 69% 72% 63% 61% | 26% 22% 25% 39% | 5% 5% 13% 0%
CEIV Rl 34% 36% 56% 17% |54% 53% 33% 67% | 12% 10% 11% 17%
streclerinin niteligi
|Ca||§an|ar|n ise baglligi | 31%  34% 22%  22% | 55% 53% 67% 56% | 14% 12% 11% 22% |
|MU§teri memnuniyeti | 58% 62% 44% 50% | 33% 28% 56% 39% | 9% 10% 0% 11% |
isletme performansi (kilit is
streclerinin verimliligi ve 39% 40% 63% 22% |57% 53% 38% 78% | 5% 7% 0% 0%
etkinligi)
|UrUn/Hizmet Kalitesi | 54% 55% 63% 47% | 41% 40% 38% 47% | 5% 5% 0% 6% |
Yenilik
(yeni trtnlerin/hizmetlerin | 55% 59% 50% 44% | 37% 38% 38% 33% | 8% 3% 13% 22%
gelistirilmesindeki basari)
Disaridaki hissedarlarla
olan iliskilerin niteligi 20% 26% 25% 0% |52% 51% 38% 61% |28% 23% 38% 39%
(tedarik zinciri ve ittifaklar)
th’fi'“m vecevre Ozerindeki | 5400 2995 13% 11% | 43% 41% 50% 44% | 33% 29% 38% 44%
Markanin guct 51% 52% 50% 47% |37% 38% 38% 35% | 12% 10% 13% 18%
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Soru 10: Kurulusunuzun performansinin 6lclme ve izlenme strecinin yeniden degerlendiriimesini tetikleyebilecek asagidaki hususlari, “kesinlikle

nou

tetikleyecektir”,

tetiklemesi olasidir”, “ tetiklemesi olasi degildir” ve “kesinlikle tetiklemeyecektir” seklinde belirtiniz.

Kesinlikle tetikleyecektir

Tetiklemesi olasidir

Tetiklemesi olasi degildir

Kesinlikle
tetiklemeyecektir

S S S S
2 ‘é g E; o § o §
Z g 8 s g 8 s g 8 Z g 8
w w 2 > w w 2 > w w 2 > w v 2 >
© © c Q © o c [} © © c (] © © c [}
E = =% 3 E = =% 3 E = =% 3 E = =% 3
e o ee a 2 o ee a 2 o ee a = o ee a
Q = S £ + = S £ + = S £ = = S £ +
e £ 556 3 | £ 56 3 | £ 56 3 | L £ 556 3
Finansal olmayan ¢nemli
LS 40% 36% 43% 56% | 50% 53% 43% 44% | 7% 8% 14% 0% | 2% 3% 0% 0%
Olctleceginin daha iyi
anlasiimasi
Sermaye temininin daha
detayli raporlar ve 33% 29% 44% 39% | 48% 53% 33% 39% | 20% 19% 22% 22% | 0% 0% 0% 0%
kontroller talep etmesi
Yonetim kurulu Gyeleri ve
G2 GE R 42% 34% 56% 61% | 46% 50% 44% 33% | 11% 14% 0% 6% | 1% 2% 0% 0%
seffaflik ve hesap
verilebilirlik istemesi
Musteri memnuniyetinde
keskin dusus/duraklama 71% 69% 75% 72% | 27% 27% 25% 28% | 2% 3% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
yasanmasi
Calisan memnuniyetinde
keskin dusus / duraklama 42% 47% 25% 29% | 45% 44% 50% 47% | 12% 7% 25% 24% 1% 2% 0% 0%
yasanmasi
Rekabette 6nemli artis 51% 53% 50% 44% | 40% 37% 38% 50% | 9% 10% 13% 6% 0% 0% 0% 0%
Bir rakip firma tarafindan
yeni bir Grndn / hizmetin 33% 31% 38% 39% | 48% 53% 38% 39% | 18% 15% 25% 22% | 1% 2% 0% 0%
sunulmasi
ARGl Gt (e 49% 50% 25% 56% |35% 36% 63% 17% |15% 12% 13% 28% [ 1% 2% 0% 0%
6nemli artis yasanmasl
Halkla liskilerde yasanan | 350, 409, 259 24% | 51% 48% 63% 53% | 13% 12% 13% 18% | 1% 0% 0% 6%

kriz
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S6z konusu materyaller ile icerigindeki bilgiler, Deloitte Turkiye tarafindan saglanmaktadir ve belirli bir konunun veya konularin cok genis kapsamli bir sekilde ele
alinmasindan ziyade genel cercevede bilgi vermek amacini tasimaktadir.

Buna uygun sekilde, bu materyallerdeki bilgilerin amaci, muhasebe, vergi, yatirm, danismanlik alanlarinda veya diger turlt profesyonel baglamda tavsiye veya hizmet
sunmak degildir. Bilgileri kisisel finansal veya ticari kararlarinizda yegane temel olarak kullanmaktan ziyade, konusuna hakim profesyonel bir danismana basvurmaniz
tavsiye edilir.

Bu materyaller ile icerigindeki bilgiler, olduklari sekliyle sunulmaktadir ve Deloitte Turkiye, bunlarla ilgili sarih veya zimni bir beyan ve garantide bulunmamaktadir.
Yukaridakileri sinirlamaksizin, Deloitte Turkiye, sz konusu materyal ve icerigindeki bilgilerin hata icermedigine veya belirli performans ve kalite kriterlerini karsiladigina dair
bir glivence vermemektedir.

Deloitte Turkiye, satilabilirlik, malkiyet, belirli bir amaca uygunluk, ihlale sebebiyet vermeme, uyumluluk, gtivenlik ve dogruluk konularindaki garantiler de dahil olmak
tzere her turlt zimni garantiden burada feragat etmektedir.

Materyalleri ve icerigindeki bilgileri kullaniminiz sonucunda ortaya cikabilecek her turl risk tarafiniza aittir ve bu kullanimdan kaynaklanan her turlt zarara dair risk ve
sorumlulugu tamamen tarafinizca Ustlenilmektedir. Deloitte Turkiye, s6z konusu kullanimdan dolayi, (ihmalkarlik kaynakli olanlar da dahil olmak tzere) s6zlesmeyle ilgili
bir dava, kanunlar veya haksiz fiilden dogan her turlt 6zel, dolayli veya arizi zararlardan ve cezai tazminattan dolayr sorumlu tutulamaz.
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