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Bilgilendirme metni

Bu Rapor, araştırma kapsamında incelenen şirketlerin paylaştığı, 2018 yılına ait 
halka açık bilgiler kullanılarak hazırlanmıştır. İnternet sitesi bilgileri, 2018 yılı 
faaliyetlerinin açıklandığı 2019 yılında incelenmiştir.

Araştırmamız, yalnızca şirketler tarafından açıklanan bilgilere dayanmaktadır. 
Açıklanan bilgilerin bağımsız olarak doğrulaması yapılmamakla birlikte, şirketlerin 
paylaştıkları verilerin, güvenilir ve doğru olduğu kabul edilmiştir.

Çalışmamızdaki her şirket ile ilgili kullanmış olduğumuz veriler, incelenen 
şirketlerin yatırımcı ilişkileri departmanları ile paylaşılmış, bilgilendirme yapılmış ve 
şirketlerin Rapor'da kullanılan verileri değerlendirme ve geri bildirimde bulunması 
imkânı sunulmuştur. Şirketlerden gelen geri bildirimler, puanlama süreci sona 
ermeden dikkate alınmıştır.



ÖNSÖZ
Sürdürülebilirlik, yalnızca insanlığın ve gezegenin yaşamsal ihtiyaçları için değil, 
aynı zamanda şirketlerin uzun vadeli başarısı için de kritik önem taşır. Buna rağmen 
sürdürülebilirlik, işlerin yürütülme biçimini kökten değiştirecek bir unsur olarak 
değerlendirilmek yerine, işler yürütülürken ele alınması gereken ikincil bir mesele olarak 
görülüyor. 

Özellikle yatırımcılar olmak üzere sayısı gün geçtikçe artan birçok paydaş, şirketlerin 
sürdürülebilirlik stratejisi ve performansında yönetim kurullarının sağladığı yönlendirme ve 
gözetimin oynadığı role daha çok dikkat ediyor.

Birleşmiş Milletler Sorumlu Yatırım İlkeleri’ni (PRI) imzalayan 500’ü aşkın kuruluşun 
yönettiği toplam fon miktarı, 2020 yılında 100 trilyon doları geçti. İlkeler kapsamında 
bu kuruluşlar, daha iyi risk yönetimi ve sürdürülebilir, uzun vadeli getiriler için yatırım 
kararlarına çevresel, sosyal ve yönetişim (ÇSY) ile ilgili etkenleri dâhil etmeyi taahhüt ediyor.

1999 yılında dönemin Birleşmiş Milletler Genel Sekreteri Kofi Annan, Davos’taki bir 
konuşmasında dünyanın en acil sorunlarını çözme sorumluluğunun sadece devletlere 
bırakılamayacağını; bireylerin, şirketlerin, sivil toplum kuruluşlarının ve akademik dünyanın 
birlikte rol üstlenmesi gerektiğini vurgulamıştı. Bu konuşmayı takiben ertesi yıl, UN Global 
Compact kuruldu.

Sürdürülebilir Borsalar Girişimi’nin (SSE) beş kurucu üyesi*, çevresel, sosyal ve yönetişim 
ile ilgili konularda kamuyu aydınlatma ve performansın gelişmesine destek olacaklarını 2012 
yılında gerçekleşen Rio+20 zirvesinde halka açık bir biçimde gönüllü olarak taahhüt etti. 

Sürdürülebilir bir gelecek için gerekli unsurlar konusundaki farkındalık ve harekete geçme 
kararlılığı gün geçtikçe artıyor. Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları (SKA’lar), sürdürülebilir 
bir geleceği hedefleyen ortak bir çerçeve olarak, 2015 yılında yaklaşık 200 ülke tarafından 
kabul edilmiştir. O zamandan beri gün geçtikçe daha fazla şirket SKA’ları benimsemekte, 
sürdürülebilirlik konularına ise CEO ve yönetim kurulu düzeyinde önem vermektedir.

Sürdürülebilirliğin önemi hakkında gelişen farkındalık, şirketlerin odak noktasını  
“Bir işletmenin işi iştir” düşüncesi yerine “İyilik yapmak işinizi iyileştirir” düşüncesine, 
hedeflerini de “kısa vadeli kâr”dan “uzun vadeli amaç”a çeviriyor. 

Gün geçtikçe sektöründe lider olan daha fazla şirket, sürdürülebilirlik raporu yayımlıyor. 
Fakat genelde bu raporlar, söz konusu şirketlerin hedefleri ve performansları hakkında 
entegre bir tablo ortaya koymak yerine, kamuoyunun dikkatini çekecek Sürdürülebilir 
Kalkınma Amaçları gibi alanlar ile sonradan ilişkilendirdikleri sonuçları sunmakla yetiniyor. 

Kurumların sürdürülebilirlik çalışmalarını ele alma konusunda bir zihniyet değişikliğine 
ihtiyaç var: Şirketler, savunmacı bir yaklaşımla yürüttükleri faaliyetlerin iyi yönlerini ortaya 
çıkararak toplumsal algıyı yönetmek yerine, fırsatlara odaklanmalı ve şirketin tüm değer 
zinciri üzerindeki potansiyel etkisini kapsayacak şekilde sorumluluk üstlenmelidir. 

Sürdürülebilirliğe önem vermeye başlayan çoğu kurumun biri finansal, diğeri 
sürdürülebilirlik çalışmaları için olmak üzere iki ayrı rapor yayınlaması, sürdürülebilirlik 
konularını iş süreçlerine hâlâ tam olarak entegre etmediklerini gösteriyor. Entegre 
Raporlama, bu sorunu çözmeyi amaçlıyor.

*Borsa İstanbul, 
B3 S.A. 

(Brasil, Bolsa, 
Balcão – 

São Paulo 
Borsası), 

Johannesburg 
Stock 

Exchange 
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Mervyn King’in başkanlık ettiği Uluslararası Entegre Raporlama Konseyi (IIRC), 2010 
yılında kuruldu. Entegre Raporlama, kurumlardan strateji, yönetişim, performans ve 
beklentileri hakkında önemli bilgileri açık, özlü ve karşılaştırılabilir bir formatta elde 
etmeyi amaçlamaktadır. Entegre rapor, bir şirketin hem finansal hem de sürdürülebilirlik 
performansını tek bir raporda gösterir. Böylece şirketin çevresel, sosyal ve yönetişimle 
ilgili parametrelerdeki performansı ve sürdürülebilirliğin temel iş stratejisinde nasıl yer 
aldığı gibi finansal olmayan bilgiler, daha geniş bir bağlamda ortaya konmuş olur.

Avrupa Kalite Yönetimi Vakfı (EFQM) Mükemmellik Modeli, 1991 yılından bu yana 
kuruluşlarda etkili bir değişim yaratmak için en sık kullanılan çerçeve hâline geldi.  
2020 yılında ise bu model yenilendi. Yenilenmenin ardından tasarım odaklı düşünmeye 
dayanan 2020 EFQM Modeli, basit bir değerlendirme aracı olmaktan çıkıp; bireyler 
ve kurumlara sıklıkla karşılaştıkları değişim ve dönüşüm süreçlerinde yardımcı olacak 
önemli bir çerçeve ve metodoloji hâline geldi. Bu nedenle yeni model, her takım ve 
projede güçlü karar verme, iş birliği ve takım çalışması mekanizmaları yaratmak için 
“her düzeyde liderler” belirleyen bir yaklaşımı destekliyor. Mükemmellik Modeli, her 
zaman iş bitiriciliğe ve uygulamaların kalite ve derinliğine odaklanmıştır. Bu odağı 
kuruluşlardan ekosisteme, amaca, vizyona ve çevik stratejilere çeviren 2020 EFQM 
Modeli, sürdürülebilirliği işletme süreçlerine entegre etmek için kuruluşların kültür ve 
sistemlerinde gereken değişimi uygulamak ve yaymak için önemli bir araç sağlıyor. 

Tüm bu gelişmeler yalnızca iş yapma biçimimizin önemli ölçüde değişmesi gerektiğini 
göstermekle kalmayıp, bu değişimi gerçekleştirmek için gereken araçları da bize sağlıyor. 
Olumlu ve olumsuz dış etkenler, dış etken olarak kalmayıp kurumsal karar verme 
mekanizmalarının entegre parçaları hâline gelmelidir. Odağımız, kısa vadeli sonuçlardan 
uzun vadeli etkilere çevrilmelidir. Liderlik ise yalnızca lideri olunan kuruluşu idare 
etmeyi değil, ayrıca ekosistemdeki paydaşlar için olumlu etki yaratmayı ve iş ortamını 
iyileştirmek için sorumluluk üstlenmeyi de içermelidir. Zihniyetin bu yönde değişmesine 
öncülük eden CEO’lar** olsa da şu ana kadar yavaş ilerleme kaydedilmiştir.

İyi yönetişim, sürdürülebilirlik çalışmalarının sürdürülebilirliğinin anahtarıdır. 
Bu nedenle Argüden Yönetişim Akademisi, alanında en iyi şirketlerin (Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderleri) sürdürülebilirlik çalışmalarını nasıl yürüttüğünü ve 
yönettiğini tanımlayan Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©’ni geliştirdi. Etki odaklı 
bir araştırma niteliğinde olan bu çalışma, paydaşları harekete geçirmeyi ve uygulama 
etkinliğini artırmayı hedefliyor. Bu çalışmadaki yaklaşımımız, sürdürülebilirlik 
konularındaki yönetişim kalitesini artırmak için bir araç olarak kullanıma uygundur. 
Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin amacı; sürdürülebilirlik performansını 
ölçmek değil, sürdürülebilirlik çalışmalarının ilerleyebileceği sürdürülebilirlik 
yönetişim ikliminin tesisini değerlendirmektir. İş dünyasının birbirinden öğrenmesini 
hızlandırmak amacıyla Raporda çeşitli sürdürülebilirlik yönetişimi aşamalarından iyi 
örnek uygulamalarına yer verilmiştir. 

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin, iş dünyasının Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri’nden öğrenmesini hızlandırarak, daha iyi bir dünya için katkı sağlamasını 
umuyoruz.

Gizem Argüden 
Dr. Yılmaz Argüden 

**Unilever Eski 
CEO’su ve Global 
Compact Başkan 

Yardımcısı 
Paul Polman 

ile PepsiCo eski 
CEO’su Indra 

Nooyi, bu konuda 
öncü CEO’lara 

örnektir.

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

6



YÖNETİCİ ÖZETİ
Küresel pandemi, dünyanın birbirine bağlılığını ve daha sürdürülebilir bir gelecek için 
iş birliklerinin gerekliliğini daha da görünür kıldı. Karşılaştığımız küresel sorunlar 
nedeniyle günümüz toplumunda şirketlerin rolüne ilişkin bakış açımızın daha bütünsel, 
paydaş merkezli ve uzun vadeli etki odaklı olması gerekiyor. Sürdürülebilirlik sorunlarına 
kurumların üreteceği çözümler yalnızca söz konusu kurumları ve bu kurumların rekabet 
gücünü değil, aynı zamanda gezegenimizin ve tüm canlıların da varlığını etkilemektedir.

Şirketler için sürdürülebilirlik, tercihe bırakılacak bir konu olmaktan çıkmış, geleceğe 
hazırlanmak için kritik bir konu hâline gelmiştir. Daha sürdürülebilir bir gelecek için, 
sürdürülebilirlik konusunda sorumluluk alan ve bu sorumluluklar doğrultusunda faaliyet 
gösteren kurumlar kritik önem taşımaktadır. Kaynakları, verimliliği, inovasyon kabiliyeti 
ve kalifiye iş gücüne erişim olanaklarıyla şirketler, geleceğe yönelik bu değişimin en ön 
saflarında olma fırsatına sahip. Şirketler, bu liderlik rolünü üstlenebilmek için geniş çaplı 
bir değişim yolculuğuna çıkmalı, ekosistem düzeyinde düşünceyi benimsemeli ve çevresel, 
sosyal ve yönetişimle ilgili konuları performans modellerinin parçası haline getirmeliler. 

Daha sürdürülebilir bir gelecek için performans yönetim sürecine sürdürülebilirliği 
entegre etmek; yönetim kurulları, yatırımcılar, düzenleyiciler ve sivil toplum arasında  
iş birliği ve devamlı gelişime yönelik bir zihniyet ile mümkündür. Bu süreçte paydaşlara 
destek olmak için, 7 ülke ve 10 sektörden (bkz. Ek 1) Sürdürülebilir Borsalar Girişimi’nin 
bir parçası olan 212 Küresel Sürdürülebilirlik Liderini (KSL) inceledik. Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin sürdürülebilirlik çalışmalarındaki yönetişim deneyimlerini 
tanımlamak, paylaşmak ve böylece en iyi uygulamalar üzerinden karşılıklı öğrenmeyi 
hızlandırmak için halka açık verileri “yönetişim merceği” ile analiz ettik.

1. Yönetim Kurulları sürdürülebilirlik konusunda liderlik etmelidir: Yönetim 
kurulları, kurumlara yön verir ve şirketin odağını belirler. Bu nedenle uzun vadede 
sürdürülebilir değer yaratmak için yönetim kurullarında liderlik ve iyi yönetişim 
esastır. Bunlar ise doğru yönetişim mekanizmalarının belirlenmesi, yönetim 
kurulunun sürdürülebilirlik çalışmalarına öncülük edecek yapı ve becerilere sahip 
olmasının sağlanması ve yönetimi uzun vadede sürdürülebilir değer yaratmaya teşvik 
etmek için yönetici primlerinin sürdürülebilirlik göstergeleri ile ilişkilendirilmesi ile 
elde edilebilir.

2020 Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin sonuçları, Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin önceki yıla kıyasla birçok yönden ilerleme 
kaydettiğini gösteriyor. Bununla birlikte Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderlerinin bile sürdürülebilirlik programlarının etkili uygulanması ve 
hesap verebilirliği adına hâlâ gelişime açık noktaları ve birbirlerinden 
öğrenerek ilerlemeyi hızlandırabileceği alanlar bulunuyor. Ulaştığımız 
temel sonuçlar özetle şunlardır:
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2. Sürdürülebilirlik performansı, karşılaştırılabilir veriler ile ölçülmeli ve 
raporlanmalıdır: Ancak ölçülebilen performans iyileştirilebilir. Bu sebeple, 
sürdürülebilirlik performansını ölçmek ve çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
önemli konuları strateji ve faaliyetler ile entegre etmek kritik önem taşır. Eğilimler 
ve karşılaştırmalı değerlendirmeyi içeren bir öğrenme döngüsünü göstermek için 
raporlama, önemli çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili alanları kapsamalı; hedeflere, 
sonuçlara ve sonuç değerlendirmelerine yönelik kanıt sunmalıdır. Parçalar yerine 
bütünü (kısa ve uzun vade, tüm ilgili çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili konular, 
tedarik zinciri ve ekosistem, bireysel ve küresel hedefler) raporlamaya yönelik 
bir zihniyet değişimi gerçekleşmelidir. Raporlamanın kapsamı, tüm çalışanları, 
coğrafyaları, tedarik zincirini ve ekosistemi içerecek şekilde tasarlanmalıdır. Bu 
yönde hedeflerin daha dikkatli belirlenmesi, karar vermek ve (en azından sektör 
düzeyinde) raporlama çerçevelerini standartlaştırmak için önemli noktalar hakkında 
yatırımcılardan düzenli geri bildirim alınması ve önemliliği yüksek konuların 
şirketler tarafından ölçümlenmesi gerekir.

3. Şirketler paydaş merkezli düşünce sistemini benimsemeli ve ekosisteme karşı 
sorumluluk üstlenmelidir: Günümüz dünyasında bir şirketin toplumsal güveni 
kazanması, sorumlu liderlik gerektirir. Sürdürülebilirlik çalışmalarını aktif olarak 
yöneten şirketler hem kendilerine hem de topluma yarar sağlar. Sürdürülebilir 
Kalkınma Amaçlarına erişmek için çok katmanlı, uzun vadeli bir sürecin kurulması 
ve paydaşların iş birliği yapması gerekiyor. Şirketler, sürdürülebilirlik yaklaşımlarını 
kurgularken daha paydaş merkezli bir yaklaşım benimsemeli, bakış açılarını 
ekosistemleri ve uzun vadeli etkiyi de kapsayacak biçimde genişletmelidir.

Tedarik Zinciri
Sürdürülebilirliği

Önemlilik &
Paydaş Katılımı

Amaç & Değer 
Yaratma Modeli

Uygulamanın
Kapsamı

Sürdürülebilirlik Performansı

Sonuçlar Hedefler Sonuçların
DeğerlendirmesiKPG'ler

Sorumlu Yönetim Kurulları

Yetkinlik Matrisi Yönlendirme

Gözetim

Sürdürülebilirlik Yolculuğu

Yönetici Ücret ve 
Primleri SKA'larla İlişkilendirme

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

Sürekli Öğrenme
 & Gelişim
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Sorumlu Yönetim Kurulları

Yetkinlik Matrisi

Şirketin sürdürülebilirlik planlarına yönlendirme ve gözetim sağlamak için yönetim 
kurulu üyelerinin doğru becerilere sahip olması gerekir. Yönetim kurulunun; 
kilit paydaşların karar alma süreçlerini anlamak için gerekli yetkinliklere sahip 
olması, gelişen sürdürülebilirlik standartları ve uygulamalarını takip eden üyeleri 
bulundurması ve sürdürülebilirlik konularına dair farklı boyutları, bakış açılarını ve 
risklerini etkili ölçüde değerlendirmek için yeterli çeşitliliğe sahip olması gerekir. 
Yetkinlik matrisi, yönetim kurullarının hem mevcut hem de gelecekteki sorunlara 
çözüm üretmesini ve fırsatları değerlendirmesini sağlamak için istenen beceri, bilgi, 
deneyim ve yetkinlikleri tanımlar. Önceki yılın raporuna kıyasla en az bir yönetim 
kurulu üyesinin sürdürülebilirlik yetkinliği olan yönetim kurullarının oranı %31'den 
%40'a, yetkinlik matrisi paylaşan yönetim kurullarının oranı ise %21'den %36'ya 
yükselmiştir. 

Yönetici Ücret ve Primleri

Yönetim faaliyetlerini sürdürülebilirlikle ilgili fırsatları değerlendirmeye odaklamak 
ve karar verme süreçlerinde sürdürülebilirlik uygulamalarının yaygın olarak 
benimsenmesini sağlamak için yönetim kurullarının, şirket yönetimini şirketin 
sürdürülebilirlik etkisi konusunda açıkça hesap verebilir kılması gerekir. Lider 
şirketler, yönetimin sürdürülebilirliği önceliklendirmesi ve odağını keskinleştirmesi 
için yönetici teşvik mekanizmalarını stratejik sürdürülebilirlik hedefleriyle uyumlu 
hâle getirmektedir. Bu alanda Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin bile gelişime 
açık noktaları bulunuyor. Örneklemimizdeki tüm şirketler, yönetici ücret ve prim 
verilerini paylaşmaktadır. Paylaşılan veriye göre bu şirketlerin %90’ı yönetici 
teşviklerini finansal hedeflere bağlamakta; ancak yalnızca %28’i bu teşvik ücretlerini 
sürdürülebilirlik hedeflerine bağlamaktadır.

Yönlendirme

Yönetim kurulunun liderlik rolü, şirketin yönünü belirlemek ve hem şirket hem de 
bulunduğu ekosistem için uzun vadeli değer yaratmayı sağlamak için büyük önem 
taşır. Sorumlu yönetim kurulları, sürdürülebilirlik konularının şirket stratejisine 
entegre edilmesini ve şirketin politika ve uygulamalarına yansıtılmasını sağlar. 
Yönetim kurulları, şirket politikalarının çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili tüm 

Bu Raporda sürdürülebilirlik yönetişimi için bir kılavuz sunuyor, 
Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin sürdürülebilirlik çalışmalarındaki 
iyi uygulama örneklerini ön plana çıkararak birbirinden öğrenmeyi 
hızlandırmayı hedefliyoruz. İyi uygulama örneklerine Rapor boyunca 
ilgili bölümlerde yer verilmiştir
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konuları ve çalışanlar, tedarik zinciri ve toplum da dâhil tüm paydaşları kapsamasını 
sağlamalıdır. Yalnızca doğru politikaya sahip olmak yeterli değildir. 

Buna ek olarak şirketin sürdürülebilirlik politikaları, düzenli olarak gözden 
geçirilerek geliştirilmeli ve uygulama etkinliği için doğru kişi ve süreçler mevcut 
olmalıdır.

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin tümü, çevresel (iklim değişikliği, enerji, atık 
ve paketleme), sosyal (iş sağlığı ve güvenliği) ve yönetişimle ilgili (yönetici ücret 
ve primleri) alanlarda politika benimsemiştir. Öte yandan çevre alanında sorumlu 
kaynak kullanımı, tehlikeli maddeler, biyolojik çeşitlilik; sosyal alanda kapsayıcılık, 
veri güvenliği, müşteri gizliliği, paydaş katılımı; yönetişim alanında da yönetim 
kurulu çeşitliliği ve yedekleme planlaması, politika bakımından gelişime açık alt 
başlıklardır.

Gözetim

Yönetim kurulunun gözetim rolü, etkili bir iç kontrol mekanizmasının kurulmasını, 
denetim organlarının bağımsızlığı ve uyumun sağlanması, şirket bünyesinde ve 
değer zincirinde etik değerlerin ve iş tutumunun izlenmesini ve dış raporlama ve 
kamuya açıklama süreçlerinde şeffaflık sağlanmasını gerektirir. Sürdürülebilirliğin 
gözetimini iyileştirmek için sürdürülebilirlik performansının etkili takibi ve 
yönetim kuruluyla iletişim esastır. Sürdürülebilirlik yönetişimi için yönetim 
kurulu düzeyinde Yönetim Kurulu Gözetim Komitesi veya Sürdürülebilirlik 
Komitesi gibi yapılar oluşturulmalıdır. Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin tümü, 
sürdürülebilirlik ile ilgili risk ve fırsatları değerlendirmek için bünyelerinde gözetim 
yapıları ve yönetim kurulu komiteleri oluşturmuştur. Önceki yıla kıyasla Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinde gerçekleşen bağımsız denetimlerin çevresel, sosyal ve 
yönetişimle ilgili konuları kapsama oranı %72’den %84’e, tedarik zincirini kapsama 
oranı ise %23’ten %54’e çıktı.

Sürdürülebilirlik Performansı

Kilit Performans Göstergeleri, Hedefler, Sonuçlar, Sonuç 
Değerlendirmeleri

Ancak ölçülen performans iyileştirilebilir. Sürdürülebilirlik alanında performans 
yönetimini iyileştirmek amacıyla çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili önemli 
konuların raporlama ölçütlerinde güvenilirliği, tutarlılığı ve karşılaştırılabilirliği 
artırmak için şirketler, yatırımcılar, düzenleyiciler ve standart koyan kuruluşlar iş 
birliği yapmalıdır. Sürdürülebilirlik yönetiminde gelişmek için şirketler, çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili önemli konular için kilit performans göstergeleri 
tanımlamalı, kaydettikleri ilerlemeyi raporlamalı ve sonuçlarını değerlendirmelidir. 
Sektör içi iş birliği, her sektör için nelerin önemli olduğunu tanımlamak için 
gereklidir. Karar verme ölçütlerinin değeri ve kullanışlılığı hakkında yatırımcılardan 
düzenli olarak gelecek geri bildirim ise sürdürülebilirlik yönetimi ve gelişim 
süreçlerini daha etkili kılar.
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Araştırmamızında şirketlerin çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili belirli 
kategorilere yönelik şirket politikası, kilit performans göstergesi, hedef, sonuç 
paylaşımı ve sonuç değerlendirmesi ortaya koyup koymadığını değerlendirdik. 
Bulgularımıza göre Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %85’i çevresel, %82’si 
sosyal, %74’ü ise yönetişim ile ilgili konularda düzenli raporlama yapıyor. İklim 
Değişikliği ve Enerji en tutarlı biçimde raporlanan konular olurken Sorumlu 
Hammadde Kullanımı, Tehlikeli Atıklar ve Biyoçeşitlilik, tutarlı raporlama 
konusunda gelişime büyük ölçüde açık konular olarak öne çıkmaktadır.

Çeşitlilik ve Kapsayıcılık ile İnsan Hakları konularında şirket politikaları ve hedef 
belirleme süreçleri arasında bir açık bulunuyor. Yönetişim ile ilgili alanlarda ise 
hedef belirleme ve sonuç değerlendirme süreçleri geliştirilmeli: Bulgularımıza 
göre Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %65’i Yönetici Ücret ve Primleri, %21’i 
Yönetim Kurulunda Çeşitlilik, yalnızca %10’u ise Uyumluluk (Etik, Yolsuzlukla 
Mücadele) konularında raporlama yapıyor.

Sonuç Raporlama Kapsamı

Lider şirketler; tedarik zinciri, ürün yaşam döngüsü, tüm paydaş grupları, şirket 
organizasyonunun tüm seviyeleri ve tüm coğrafyalar dâhil olmak üzere değer zinciri 
boyunca kapsamlı ölçüm ve uygulama gerçekleştirir. Sürdürülebilirlik hedeflerine 
ulaşmak için tüm paydaşlar güçlendirilmeli ve aynı amaçlara yönelmelidir. 
Hedefler ve sonuçlara ilişkin şeffaflık, ilgili paydaş grupları arasındaki iletişim ve iş 
birliğinin temelini oluşturur. Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %89’u çevresel, 
%85’i sosyal, %84'ü ise yönetişim ile ilgili konularda hedeflerini raporlayarak 
paylaşmakta, ancak bu şirketlerin yalnızca yarısı tedarik zincirlerine dair hedefler 
belirliyor ve sonuçlarını paylaşmaktadır. 

Şirketler, uzun vadeli başarı için yalnızca kendi faaliyetlerine değil, aynı zamanda 
bulundukları ekosistemi yönetmeye dair de daha fazla sorumluluk üstlenmelidir. 
Şirketler, bunu etkili bir biçimde gerçekleştirmek için çevresel ekosistem, toplumsal 
gelişim ve küresel hedeflere yönelik ortaklıklara yönelik hedefler belirlemeli ve 
sonuçlarını paylaşmalıdır.

SKA’lar ile İlişkilendirme

Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları (SKA’lar), 2030’a kadar dünya çapında 
sürdürülebilir kalkınma için belirlenmiş öncelikler ve amaçları temsil eder. SKA’lar, 
gelecekte işletmelerin faaliyet göstereceği çevre ve sosyal yapı üzerinde önemli bir 
etkiye sahiptir. Sürdürülebilir Kalkınma Amaçlarını (SKA’lar) destekleyen kamu ve 
özel sektör kuruluşlarının sayısı ise gün geçtikçe artmakta, fakat yapılan katkının 
raporlanmasına yönelik gelişim alanları bulunmaktadır. Önceki yıla kıyasla şirket 
stratejilerini SKA’lar ile ilişkilendiren Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin oranı 
%62’den %73’e, bu doğrultudaki sonuçlarını paylaşanların oranı ise %48’den %59’a 
yükseldi. Gelecekte hayal ettiğimiz dünyaya erişmek için vergilendirme, teşvik ve 
regülasyon sistemlerinde kapsamlı değişiklikler gerekiyor. Bu sistem değişikliğinin 
gerçekleşmesi için hızlı hareket etmek ve ilerlemenin ölçeğini büyütmek adına 
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Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri öncü rol almalıdır. Eğer hedef 2030 yılına kadar 
küresel hedeflere erişmek ise şirketler, hedef belirlemek için harekete geçmeli, olası 
sonuçları ölçümlemeli ve iş birliğinin ölçeğini büyütmek için ortaklıklar kurmalıdır. 

Küresel sorunlara çözüm üretebilmek için aynı sektördeki rakip firmalar ve özel 
sektör, sivil toplum ve kamu kurumları arasında yenilikçi iş birliği modelleri 
geliştirilmesi gerekiyor. Sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşabilmek için gerekli iklimin 
oluşturulması, kurumların aksiyon ve iş birliği ile güçlendirilmesi gerekiyor. 

Bulgularımıza göre şirketlerin stratejilerini SKA 16: Barış, Adalet ve Güçlü Kurumlar 
ile ilişkilendirme oranı %20’den %27’ye yükseldi. Hukukun üstünlüğü, yolsuzlukla, 
rüşvetle ya da organize suçlarla mücadele, temel özgürlüklerin 2030 korunması, 
ayrımcılığa karşı yasa ve politikalar; kısacası sorumlu, katılımcı ve temsilin olduğu 
karar mekanizmalarının toplumun bütün seviyelerinde tesisi (iyi yönetişim) her bir 
bireyin sorumluluğu olduğu gibi bütün iş dünyası liderlerinin de sorumluluğudur.

Sürdürülebilirlik Yolculuğu

Amaç ve Değer Yaratma Modeli

Değer yaratma modelleri, şirketlerin amacını tanımlar ve uzun vadeli değer yaratma 
vizyonlarının temelini oluşturur. Lider şirketler, amaçlarını sürdürülebilirlik 
hedeflerini kapsayacak şekilde belirlemekte ve bu amaç etrafında güçlü bir kültür inşa 
etmektedir. Net ifade edilen bir kurumsal amaç, yönetim kurulu, şirket yönetimini 
ve yatırımcıları şirketin öncelikleri doğrultusunda bir araya getirir, şirket stratejisi 
ve yatırım kararları arasında ilişkilendirme yapar. Entegre raporlama, şirketlere 
bugüne ve geleceğe dair değer yaratma yolculuklarını anlatma yöntemi sağlayan, aynı 
zamanda çeşitli paydaşlara şirketin sürdürülebilirlik yaklaşımını anlatmak için sağlam 
bir çerçeve sağlayan bütünsel bir araçtır.

Şirketler, entegre raporlamayı sürdürülebilirlik yönetimi ve paydaş katılımı 
alanlarında devamlı gelişim sağlamak için dönüştürücü bir araç olarak kullanabilir. 
Bulgularımıza göre Entegre Raporlama sistemini benimseyen şirketlerin %92’si değer 
yaratma modelini raporlayarak paylaşırken, diğer raporlama standartlarını kullanan 
şirketlerin %75’ten azı değer yaratma modellerini paylaşmaktadır.

Paydaş Katılımı ve Önemlilik

Paydaş katılımı, şirketlerin 21. yüzyılda toplum nezdinde “sosyal kabul görerek" 
işletmesini çalıştırması için en önemli gereksinimlerden biridir. Lider şirketler, 
paydaşlarına yönelik uzun vadeli ve bütünsel bir bakış açısına sahiptir. Bu bakış açısı, 
lider şirketlerin dış paydaşlara da (çevre, tedarik zinciri, toplumlar) hitap etmesini 
ve paydaşlarını çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili önemli konuların tanımlanma 
sürecine katabilmesini sağlar. Önemlilik değerlendirmesi, şirketlerin bu tanımlama 
sürecinde anlamlı ilerleme kaydetmesi ve kaynaklarını verimli kullanması adına 
şirketin kendisi ve paydaşları için uzun vadeli değer üretmesi için öncelikli alanlara 
odaklanmasını sağlar. Şirket için önemliliğin yanı sıra paydaşlar için de önemliliğin 
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değerlendirildiği bir önemlilik matrisi yayımlamak; yöneticiler, yatırımcılar ve 
diğer paydaşları kısa ve uzun vadede önemli olan unsurlar konusunda birbiriyle 
uyumlu hâle getirmek için iyi bir iletişim aracıdır. Bulgularımıza göre Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin %80’i önemli sürdürülebilirlik konularının bir listesini, 
%69’u şirket için önemliliğe dayanan önceliklerini, %54’ü paydaşlar için önemli 
konuların değerlendirmesini, %52’si ise bir önemlilik matrisi paylaşmıştır.

Tedarik Zincirinde Sürdürülebilirlik

Birçok şirketin sürdürülebilirlik ile ilgili karşılaştığı en büyük riskler ve fırsatlar, 
tedarik zincirinde bulunur. Bu nedenle şirketler, sürdürülebilirlik etkisi konusunda 
anlamlı boyutta ilerleme kaydetmek için tedarik zincirlerinin gelişimine yatırım 
yapmalı, standartlar belirlemeli ve riskleri yönetmelidir. Bu süreçler, söz konusu 
şirketlerin alım gücünü kullanarak tedarikçileriyle temel sürdürülebilirlik konularında 
teşvik, denetim, iş birliği, karşılaştırmalı değerlendirme ve öğrenme olanakları 
gibi yöntemler üzerinden etkileşimini de içerebilir. Bulgularımıza göre Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin %77’sinin tedarik zincirleri için güvence süreci çevresel 
(69%), sosyal (%75) ve yönetişim ile ilgili (70%) kapsamaktadır. Fakat kapsamları bu 
nitelikte olan Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yarısından azı, tedarik zincirinde 
çevresel (%29), sosyal (%31) ve yönetişim ile ilgili (%19) konular hakkında sonuçlarını 
paylaşmaktadır. Tedarik zincirinde bağımsız denetimin güçlendirilmesi ve sonuçlar 
ile ilgili şeffaflık gerekli. 

Sürekli Öğrenme ve Gelişme

Sürdürülebilirlik bir yolculuktur. Bu yolculuğun kalitesini artırmak için öğrenme 
ortamı ve zihniyeti esastır. Bu nedenle uzun vadede sürdürülebilir bir ilerleme 
sağlamak için şirketler, sürekli gelişmeye elverişli bir öğrenme döngüsü ve ölçülebilir 
göstergelerin (karşılaştırmalı değerlendirme, eğilimler) bulunduğu bir öğrenme 
ortamı oluşturmalıdır. Süreç ve sonuçlardan çıkarılan dersler, karar verme süreçlerini 
iyileştirmek, yetkinlik açıklarını kapatmak ve gerekli zihniyet değişikliklerini 
gerçekleştirmek için kullanılmalıdır. Söz konusu zihniyet değişiklikleri, eğitimler ve 
sürdürülebilirlik uygulamaları yoluyla şirketin yürüttüğü süreçlere entegre edilmelidir. 
Ek olarak yetkinlik geliştirmeye yönelik eğitimler ve fırsatlar, tüm coğrafyalardaki 
çalışanları, tedarik zincirini ve faaliyet gösterilen toplumları kapsamalıdır. Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin %93’ü sosyal sürdürülebilirlik eğitimleri yürüttüğünü 
paylaşırken, %75’i yönetişim (uyum), yalnızca %60’ı ise çevresel sürdürülebilirlik 
yürüttüğünü paylaşmıştır. Şirketler, yöneticilerini, iş gücünü ve tedarik zincirini 
iklim değişikliği, enerji verimliliği, atık ve paketleme, suyun verimli kullanımı, etik, 
yolsuzlukla mücadele ve tedarik zinciri standartları konularında eğitmeye yatırım 
yapmalıdır.
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GENEL SONUÇLAR 

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi değerlendirme kriterleri yönetim 
kurulunun yönlendirmesi, uygulamalar ve kapsam, yönetim kurulunun 
gözetimi ve sürekli öğrenme olmak üzere dört ana başlıktan oluşmaktadır. 
Bu araştırma ile Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin sürdürülebilirlik 
çalışmalarının sürdürülebilirliğini destekleyecek yönetişim iklimine 
(süreçler, kişiler, teşvikler ve şirket kültürü) sahip olup olmadığı incelendi. 
Buna ek olarak, sürdürülebilirlik yaklaşımının paydaşlar, değer zinciri ve 
coğrafyalar bazında kapsamını ve sürekli gelişmenin öğrenme döngüsü 
yoluyla şirket çalışmalarına dâhil edilip edilmediği değerlendirildi. Bu 
kapsamda belirlenen 212 kriter ile Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri 
değerlendirilerek, sürdürülebilirlik yönetişim kalitesine göre 5 gruba 
ayrılmıştır. 

Bulgularımıza göre sürdürülebilirlik yönetişim kalitesinde ülke ve sektör 
bazında farklılıklar mevcut. Ayrıca küresel girişim ve yaklaşımları (UNGC, 
GRI, SASB, IR vb.) benimsemenin, sürdürülebilirlik yönetişim kalitesinde 
anlamlı bir fark yarattığı ve sürdürülebilirlik raporlaması açısından 
iyileşmeyi hızlandırdığı gözlemlendi.

TABLO 1: ÜLKELERE GÖRE GRUPLARIN DAğILIMI

Çin % % % %

İncelenen şirket sayısı

%

ABD

Birleşik Krallık

Hindistan

Almanya

Güney Afrika

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında 
Ülkelere Göre Dağılımı

% % % %

% % % % %

% % % % %

% % % % %

% % % % %

Türkiye % % % %

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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* SGS 2019 Raporu 
şirketlerin 2017 

sürdürülebilirlik 
raporlarını ve 

diğer raporlarını 
incelemektedir.

•	 İngiltere’deki Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yarısı, 1. Grupta yer 
almaktadır. SGS 2019'a* kıyasla İngiltere’de 1. grupta yer alan şirketlerin 
oranı %30’dan %49’a çıkmıştır.

•	 Güney Afrika’daki Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yarısından 
fazlası, 1. veya 2. grupta yer almaktadır. Almanya’daki Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin yarısı, 1. veya 2. grupta yer almaktadır. Bu 
ülkeleri sırasıyla ABD, Hindistan, Çin ve Türkiye takip etmektedir.

•	 Küresel girişimlerin sürdürülebilirlik yönetişimine olan hızlandırıcı etkisi 
açıkça görünmektedir. İngiltere’deki Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin 
yarısından fazlası, Birleşmiş Milletler Küresel İlkeler Sözleşmesi’ni 
(UNGC) imzalamıştır. Güney Afrika’da Entegre Raporlama’nın (<IR>) 
benimsenmesi, sürdürülebilirlik yönetişiminde anlamlı bir fark 
yaratmaktadır. Almanya’da şirketlerin %80’inden fazlası GRI, ABD’de 
ise şirketlerin %40’ından fazlası SASB Raporlaması uyguluyor. SASB 
Raporlaması yapan şirketlerin %65’i 1. veya 2. grupta yer almaktadır.

•	 Tüketim Ürünleri, Telekom, Gıda ve Doğal Kaynaklar sektörlerindeki Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin %50’den fazlası 1. veya 2. grupta yer almaktadır.

•	 2019 Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’ne kıyasla 1. ve 2. grupta Telekom 
sektöründen şirketlerin oranı %36’dan %62’ye yükselerek yaklaşık iki katına 
çıkmıştır. Aynı süreçte 1. ve 2. grupta Tüketim Ürünleri sektöründen şirketlerin 
oranı %50’den %77’ye yükselmiştir. 

TABLO 2: SEKTÖRLERE GÖRE GRUPLARIN DAğILIMI

Makine & 
Ekipman

%

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında 
Sektörlere Göre Dağılımı

% % %

% % %

% % % % %

% % % % %

% % % %

% % % % %

% % % %

Tüketim Ürünleri 

Telekomünikasyon

Gıda

Doğal Kaynaklar 

Otomotiv

Enerji Hizmetleri

Kimya

Perakende % % % % %

% % % %

% % % %

İlaç

%

%

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

İncelenen şirket sayısıArgüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

15



•	 Küresel girişim ve yaklaşımları benimsemek, Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderlerinin sürdürülebilirlik yönetişim kalitesinde anlamlı bir fark 
yaratmaktadır.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri arasında UNGC Lead platformuna 
mensup şirketlerin tamamı 1. veya 2. grupta yer almaktadır.

•	 SASB Raporlaması uygulayan şirketlerin %76’sı 1. veya 2. grupta yer 
almaktadır.

•	 UNGC 100 Şirketlerinin yarısı ve Entegre Raporlama (<IR>) uygulayan 
Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %33’ü 1. grupta yer almaktadır.

•	 GRI Raporlaması yapan şirketlerin yarısından fazlası 1. veya 2. grupta yer 
almaktadır.

TABLO 3: İNİSİYATİFLERE GÖRE GRUPLARIN DAğILIMI

UNGC % % % % %

%UNGC LEAD

Diğer Şirketler

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında 
İnisiyatiflere Göre Dağılımı

%

% % %

% % % %%

SASB % % % % %

<IR> % % % % %

%GRI % % % %

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

İncelenen şirket sayısıArgüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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Metro

Campbell Soup

1.Gruptaki Şirketlerden Ülke Bazında En İyi Performans Gösterenler

Cummins

Hess Corp

Ingersoll-Rand

Almanya

Adidas

BASF

Evonik Industries

Henkel

Çin

China Mobile

CLP Holdings

TürkiyeBirleşik Krallık

Severn Trent

B+T Group

Tesco

Coca-Cola HBC

Unilever

Hindistan

Dr Reddy’s Laboratories

Tata Motors

Mahindra & Mahindra

Güney Afrika

Anglogold Ashanti

BHP Billiton

Woolworths Holdings

Exxaro Resources
Gold Fields

ABD

Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır. Yeşil işaretli olanlar Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©’nde “en iyi performans gösterenler”

Newmont Mining

Coca-Cola İçecek

Campbell Soup

1.Gruptaki Şirketlerden Sektör Bazında En İyi Performans Gösterenler

Hess Corp

Newmont Mining

Gold Fields

Exxaro Resources

Tata Motors

Anglogold Ashanti

Mahindra & Mahindra

Doğal Kaynaklar

Otomotiv

GlaxoSmithKline

Linde Plc

Dr Reddy’s Laboratories

Evonik Industries

Bristol-Myers Squibb

Croda International

BASF

AstraZeneca

İlaç

Kimya

Tesco

Unilever

Woolworths Holdings

Reckitt Benckiser Grp

Pick n Pay Stores

Henkel

Kingfisher

Adidas

Gap Inc

Perakende

Tüketim Ürünleri

Diageo

Vodacom Group

Vodafone Group

Coca-Cola İçecek

MTN Group

Coca-Cola HBC

China Mobile

B+T Group

Telekomunikasyon

Gıda

Severn Trent

United Utilities

National Grid

Exelon Corp

CLP Holdings

Enerji Hizmetleri

Makine & Ekipman

Cummins

Ingersoll-Rand

Xylem Inc

Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır. Yeşil işaretli olanlar Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©’nde “en iyi performans gösterenler”

Hershey’s
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Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

1.GRUP 5.GRUP

Beyaz işaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır.

5.GRUP

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

CNH Industrial

Greggs

IMI

NEXT

Pennon Group

Smiths Group

Spirax Sarco

Weir Group

Hikma Pharmaceuticals

Morrisons

Ocado

RotorkBirleşik Krallık
Şirket

Antofagasta

Associated British Foods

AstraZeneca

B+T Group
Centrica

Coca-Cola HBC
Croda International

Diageo

GlaxoSmithKline

Kingfisher

Marks & Spencer Group

National Grid

Reckitt Benckiser Group

Rio Tinto

Severn Trent

Tesco
Unilever
United Utilities Group

Vodafone Group

Wood Group

Burberry Group

Coca-Cola European Partners

Royal Dutch Shell

SSE

UPL Cipla

Dabur India

Hindalco Industries

NMDC

Nestle India

Titan Company

Vedanta

Asian Paints

Avenue Supermarts

Britannia Industries

Cadila Healthcare

Coal India

Colgate-Palmolive

Exide Industries

Lupin

Motherson Sumi Systems

Siemens India

Sun Pharma

Tata Global Beverages

Dr Reddy’s Laboratories

Mahindra & Mahindra
Tata Motors

Hindistan
Şirket

Ashok Leyland

Bharti Airtel

Gail India

Godrej Consumer Products

Havells India

Hero MotoCorp

Marico

Maruti Suzuki

NTPC

Tata Chemicals

2.GRUP 3.GRUP 4.GRUP

ABD
Şirket

AES Corp

Eaton Corp

Edison International

Entergy Corp

General Motors

Liberty Global

Molson Coors Brewing

AbbVie Inc

Alcoa Corp

American Water Works

Archer-Daniels-Midland

Baker Hughes

Caterpillar

Conagra Brands

Emerson Electric

Hain Celestial Group

Air Products & Chemcom

Colgate-Palmolive Co

ConocoPhillips

General Mills

Intl Flavors & Fragrances

Mondelez International

Oshkosh Corp

Schlumberger

TE Connectivity

Waste Management Inc

Aptiv

Deere & Co

Dover Corp

DuPont

Ecolab

Honeywell International

IDEX Corp

Johnson Control Intl

Lennox International

Parker-Hannifin

TechnipFMC

Tesla

Zoetis

1.GRUP 2.GRUP 3.GRUP 4.GRUP

AB InBev

Beiersdorf

BMW

Covestro

Deutsche Telekom

Hugo Boss

Lanxess

Puma

Telefónica Deutschland

Bayer

Brenntag

Symrise

Continental

E.On SE

Freenet Group

HELLA

K+S

KION Group

Linde AG

RWE

Adidas

BASF

Evonik Industries

Henkel

Metro

Almanya
Şirket

GEA Group

Osram

Siemens Germany

Zalando

Aspen Pharmacare

Glencore

Richemont

Sasol

Tiger Brands

Anglo American Platinum

Clicks Group

Impala Platinum

MMI Holdings

Pioneer Foods

Omnia Holdings

The Foschini Group

AECI

Kumba Iron Ore

Mr Price Group

Telkom SA SOC

Truworths International

Anglo American Kumba

Anglogold Ashanti

BHP Billiton

Exxaro Resources
Gold Fields

Harmony

MTN Group

Pick n Pay Stores

Sibanye Stillwater

Vodacom Group

Woolworths Holdings

Güney Afrika
Şirket

China Everbright Intl

ENN Energy Holdings

Vipshop Holdings

China Gas Holdings

China Resources Gas Grp

Guangdong Investment

China Mobile

CLP Holdings

Çin
Şirket

China United

China Yangtze Power

Dongfang Electric Corp

HK & China Gas

LONGi Green Energy

Shanghai Electric Group

Ford Otosan

Migros Ticaret

Ülker Bisküvi

Anadolu Efes

Aygaz

Tofaş

Tüpraş

Coca-Cola İçecek

Türkiye
Şirket

Best Buy

Bristol-Myers Squibb

Campbell Soup
Cummins

Exelon Corp

Gap Inc

Hershey’s

Hess Corp

Ingersoll-Rand

Kellogg’s

Linde Plc

Newmont Mining

Sempra Energy

Xylem Inc 

B&M

Johnson Matthey

Sainsbury’s

Tate & Lyle

WHSmith

Petkim

Türk Telekom

Turkcell

Zorlu Enerji



Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

1.GRUP 5.GRUP

Beyaz işaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır.

5.GRUP

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

CNH Industrial

Greggs

IMI

NEXT

Pennon Group

Smiths Group

Spirax Sarco

Weir Group

Hikma Pharmaceuticals

Morrisons

Ocado

RotorkBirleşik Krallık
Şirket

Antofagasta

Associated British Foods

AstraZeneca

B+T Group
Centrica

Coca-Cola HBC
Croda International

Diageo

GlaxoSmithKline

Kingfisher

Marks & Spencer Group

National Grid

Reckitt Benckiser Group

Rio Tinto

Severn Trent

Tesco
Unilever
United Utilities Group

Vodafone Group

Wood Group

Burberry Group

Coca-Cola European Partners

Royal Dutch Shell

SSE

UPL Cipla

Dabur India

Hindalco Industries

NMDC

Nestle India

Titan Company

Vedanta

Asian Paints

Avenue Supermarts

Britannia Industries

Cadila Healthcare

Coal India

Colgate-Palmolive

Exide Industries

Lupin

Motherson Sumi Systems

Siemens India

Sun Pharma

Tata Global Beverages

Dr Reddy’s Laboratories

Mahindra & Mahindra
Tata Motors

Hindistan
Şirket

Ashok Leyland

Bharti Airtel

Gail India

Godrej Consumer Products

Havells India

Hero MotoCorp

Marico

Maruti Suzuki

NTPC

Tata Chemicals

2.GRUP 3.GRUP 4.GRUP

ABD
Şirket

AES Corp

Eaton Corp

Edison International

Entergy Corp

General Motors

Liberty Global

Molson Coors Brewing

AbbVie Inc

Alcoa Corp

American Water Works

Archer-Daniels-Midland

Baker Hughes

Caterpillar

Conagra Brands

Emerson Electric

Hain Celestial Group

Air Products & Chemcom

Colgate-Palmolive Co

ConocoPhillips

General Mills

Intl Flavors & Fragrances

Mondelez International

Oshkosh Corp

Schlumberger

TE Connectivity

Waste Management Inc

Aptiv

Deere & Co

Dover Corp

DuPont

Ecolab

Honeywell International

IDEX Corp

Johnson Control Intl

Lennox International

Parker-Hannifin

TechnipFMC

Tesla

Zoetis

1.GRUP 2.GRUP 3.GRUP 4.GRUP

AB InBev

Beiersdorf

BMW

Covestro

Deutsche Telekom

Hugo Boss

Lanxess

Puma

Telefónica Deutschland

Bayer

Brenntag

Symrise

Continental

E.On SE

Freenet Group

HELLA

K+S

KION Group

Linde AG

RWE

Adidas

BASF

Evonik Industries

Henkel

Metro

Almanya
Şirket

GEA Group

Osram

Siemens Germany

Zalando

Aspen Pharmacare

Glencore

Richemont

Sasol

Tiger Brands

Anglo American Platinum

Clicks Group

Impala Platinum

MMI Holdings

Pioneer Foods

Omnia Holdings

The Foschini Group

AECI

Kumba Iron Ore

Mr Price Group

Telkom SA SOC

Truworths International

Anglo American Kumba

Anglogold Ashanti

BHP Billiton

Exxaro Resources
Gold Fields

Harmony

MTN Group

Pick n Pay Stores

Sibanye Stillwater

Vodacom Group

Woolworths Holdings

Güney Afrika
Şirket

China Everbright Intl

ENN Energy Holdings

Vipshop Holdings

China Gas Holdings

China Resources Gas Grp

Guangdong Investment

China Mobile

CLP Holdings

Çin
Şirket

China United

China Yangtze Power

Dongfang Electric Corp

HK & China Gas

LONGi Green Energy

Shanghai Electric Group

Ford Otosan

Migros Ticaret

Ülker Bisküvi

Anadolu Efes

Aygaz

Tofaş

Tüpraş

Coca-Cola İçecek

Türkiye
Şirket

Best Buy

Bristol-Myers Squibb

Campbell Soup
Cummins

Exelon Corp

Gap Inc

Hershey’s

Hess Corp

Ingersoll-Rand

Kellogg’s

Linde Plc

Newmont Mining

Sempra Energy

Xylem Inc 

B&M

Johnson Matthey

Sainsbury’s

Tate & Lyle

WHSmith

Petkim

Türk Telekom

Turkcell

Zorlu Enerji





1. BÖLÜM:  
SORUMLU YÖNETİM KURULLARI
YETKİNLİK MATRİSİ (YÖNETİM KURULU YETKİNLİKLERİ VE YAPISI)

Kurumun sürdürülebilirlik planlarına, etkili bir yönlendirme ve gözetim 
sunabilmek için yönetim kurulu üyelerinin doğru yetkinliklere sahip 
olması gerekir. Yönetim kurulu, kilit paydaşların karar mekanizmalarını 
anlamak için yeterli uzmanlığa sahip olmalıdır. Yönetim kurulunun ayrıca 
zaman içinde değişen sürdürülebilirlik standartlarına, uygulamalarına, 
sürdürülebilirlik konularının çeşitli boyutlarına, fırsat ve risklerini 
yönlendirme ve gözetim yapabilecek çeşitliliğe sahip olması gerekir.

Yetkinlik matrisi, bir yönetim kurulunun mevcut ve gelecekteki hedeflerine 
ulaşıp sürdürülebilir değer üretebilmesi için gerekli yetkinlikler, bilgi birikimi, 
tecrübe ve yetkinliği tanımlar. Bir şirketin yetkinlik matrisini raporlaması bir iyi 
yönetişim uygulamasıdır. Böylece şirket, yönetim kurulunun sürdürülebilirlik 
için doğru yönlendirme ve gözetimi yapabilmesi için gerekli yetkinliklerin 
olup olmadığı hakkında derinlemesine değerlendirme yapma olanağı sağlar.

Öneriler

1. İş gereksinimlerini yönetim kurulunun nitelikleriyle ilişkilendirmek ve sürdürülebilirliği yönetim 
kurulu için bir öncelik haline getirmek: Sorumlu yönetim kurulları, sürdürülebilirliği bir liderlik 
önceliği haline getirir ve sürdürülebilirliğe yönelik liderlik ve yönlendirme için şirketin yetkinlik ve 
çeşitlilik açısından doğru kişilere sahip olmasını sağlar. (ÖRNEK: COCA COLA HBC)

2. Yönetim kurulu yetkinlik matrisi yayımlamak: Yetkinlik matrisi, bir yönetim kurulunun şimdiki ve 
gelecekteki hedeflerine ulaşıp fırsatları değerlendirebilmesi için istenen yetkinlikleri, bilgi birikimini, 
tecrübeyi ve yetkinliği tanımlar. Kapsamlı bir yetkinlik matrisi; iş önceliklerini, yönetim kurulu 
üyelerinin yetkinlik ve deneyimlerinin bir tablo formatında sunumunu; çeşitliliği, yönetici deneyimini, 
ilgili sektör ve coğrafya deneyimini değerlendirmek için gerekli verileri ve şirketlerin öncelikleriyle ilgili 
sürdürülebilirlik yetkinliklerini içermelidir. (EXAMPLE: EXARRO)

3. Yönetim kurulu üyesi yetkinliği olarak sürdürülebilirliğe odaklanmak: Sürdürülebilirlik ile ilgili 
yetkinlik gereksinimleri; çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili çeşitli konuları kapsayabilir. Bu kapsam; 
şirketin değer zinciri boyunca sürdürülebilirlik etki ve risklerini, bunların işletme modeline olası 
etkilerini ve bunlara bağlı olarak şirketin rekabet ortamında konumunu yönetim kurulu üyelerinin 
anlaması için gereklidir. Yönetim kurulları, aynı zamanda sürdürülebilirlik odaklı inovasyon ve değer 
yaratma fırsatlarına ilişkin yönlendirme sağlayacak yetkinlik ve deneyime de sahip olmalıdır.

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

21



4. Sürdürülebilirlik yönetimi için çeşitliliği artırmak: Çok boyutlu sürdürülebilirlik 
konularında etkin strateji planlamak ve uzun vadeli performans değerlendirmek 
için farklı bakış açılarının temsil edilmesi gerekir. Bulgularımıza göre lider şirketler, 
çeşitliliği yüksek yönetim kurulları oluşturarak ve çeşitliliği birçok boyutta (yaş, görev 
süresi, cinsiyet, etnik köken, kültürel geçmiş; coğrafi, işlevsel ve sektörel deneyim dâhil 
olmak üzere) değerlendirmekte ve sürdürülebilir bir işletme için yönetim kurullarının 
değişime öncülük etmeye uygun olmasını sağlamaktadır. (ÖRNEK: ZOETIS)

5. Verimli bir diyalog ortamını teşvik etmek: Doğru yetkinlikler, yeterli tecrübe 
ve çeşitliliğe sahip olmak yalnızca ilk adımdır. Çünkü bu olumlu özelliklerden 
faydalanmak için yönetim kurulu üyeleri arasında üretken diyaloglar gerçekleşmelidir. 
Bu diyalogların gerçekleşmesi için güvene dayalı güçlü bir yönetim kurulu kültürüne ve 
deneyimli, iş birliğine yatkın ve sorumlu üyelere ihtiyaç vardır. Fikir çeşitliliğini düzgün 
bir biçimde incelemek için ise yönetim kurulunun faaliyetlerinde, olası alternatiflerin 
ve potansiyel etkilerin (risk ve ödül, uzun ve kısa vade, çeşitli paydaşlara etkiler vb. 
ölçütler bakımından) değerlendirilip değerlendirilmediği gözden geçirilmelidir.

Bulgular

Yetkinlik matrisi, bir yönetim kurulunun mevcut ve gelecek hedeflerine ulaşması ve 
fırsatları değerlendirebilmesi için gerekli bilgi birikimi, tecrübeyi ve yetkinliği tanımlar. 
Bir şirketin yetkinlik matrisini raporlaması, iyi yönetişim uygulamasıdır. Böylece şirket, 
yönetim kurulunun sürdürülebilirlik için doğru yönlendirme ve gözetimi yapabilecek 
yetkinlikleri olup olmadığı hakkında derinlemesine değerlendirme yapılması olanağını 
sağlar.

Araştırmamıza göre işlevsel yetkinliklerin değerlendirilmesi ve 
yetkinlik matrisi kullanımı, lider şirketlerde bile henüz yaygın olarak 
uygulanmamaktadır. Buna rağmen umut vadeden bir artış görülmektedir: 

•	 Sürdürülebilirlik yetkinliğine sahip en az bir YK üyesine sahip 
şirketlerin oranı %31’den %40’a yükselmiştir.

•	 Yetkinlik matrisi kullanımı %21’den %36’ya yükselirken yetkinlik 
matrisinde üyelerin sürdürülebilirlik konularında deneyimini 
değerlendirmeoranı yalnızca %8 olmuştur.

TABLO 1: YÖNETİM KURULU YETKİNLİKLERİ VE 
YÖNETİM KURULU YETKİNLİK MATRİSİ

Yönetim Kurulu Yetkinlik Matrisi SGS 2019 SGS 2020

En az bir Yönetim Kurulu Üyesinin Özgeçmişinde
Sürdürülebilirlik Tecrübesi Bulunuyor

Yetkinlik Matrisi Paylaşıyor

Sürdürülebilirliği Yetkinlik Matrisinde Gösteriyor

31% 40%

21% 36%

6% 8%
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•	 Yetkinlik matrisi paylaşan şirketler en fazla Doğal Kaynaklar ve Perakende 
sektörlerinde, en az ise Telekom ve Otomotiv sektörlerinde bulunmaktadır.

•	 ABD, İngiltere ve Güney Afrika’daki şirketlerin %50’den fazlası yetkinlik matrisi 
paylaşırken Almanya ve Türkiye’den hiçbir şirket paylaşmamaktadır.

•	 Entegre Raporlama uygulayan şirketlerin yarısı yetkinlik matrisi yayımlamaktadır.

TABLO 2: YÖNETİM KURULU YETKİNLİKLERİ VE 
YETKİNLİK MATRİSİNİN DAĞILIMI

İnisiyatif Bazında

IR

SASB

GRI

Hiçbiri

UNGC

Yetkinlik Matrisi Paylaşıyor

49%

38%

32%

26%

30%

Sektör Bazında

Doğal Kaynaklar

Enerji Hizmetleri

Perakende

İlaç

Makine ve Ekipman

Gıda

Tüketim Ürünleri

Kimya

Telekomünikasyon

Otomotiv

Yetkinlik Matrisi Paylaşıyor

53%

50%

47%

42%

38%

29%

23%

22%

15%

7%

Yetkinlik Matrisi PaylaşıyorÜlke Bazında

ABD

Çin

Birleşik Krallık

Hindistan

Güney Afrika

Almanya

Türkiye

61%

54%

52%

0%

0%

21%

12%
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YETKİNLİK MATRİSİ

• İş	gereksinimleri;	yönetim	kurulu	nitelikleri,	yetkinlikleri	ve	deneyimleriyle
ilişkilendirilmiştir

• Gerekli	yetkinliklere	sahip	yönetim	kurulu	üyelerinin	sayısı	verilmiştir
• Sorumlu	ve	sürdürülebilir	iş	yönetimi	sayesinde	toplumda	güven	inşası,
iş	gereksinimlerinden	biri	olarak	verilmiştir

Gıda Birleşik 
Krallık

Kaynak:	https://www.coca-colahellenic.com/content/dam/cch/ABD/documents/investors-and-financial/results-reports-and-

presentations/reports/coca-cola-hbc-2018_iar_15mar2019.pdf.downloadasset.pdf,	p.	96

İyi Uygulama Örnekleri
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YETKİNLİK MATRİSİ

• Genel	yönetim	ve	teknik	beceriler	için	birden	fazla	kriter	sunarak	yönetim	kurulu 
çeşitliliğini	tanımlayan	bir	yetkinlik	matrisi	paylaşılmıştır

• Sürdürülebilirlik;	yönetişim	ve	uyumluluk,	çevresel	sürdürülebilirlik	ve	iş sağlığı 
ve güvenliği	olmak	üzere	alt	kategoriler	içeren	bir	yetkinlik	olarak	listelenmiştir

Doğal 
Kaynaklar

Güney 
Afrika

Kaynak:	https://www.exxaro.com/investor/integrated-reports2018/pdf/full-integrated.pdf,	p.	16-17
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Kaynak:	https://s1.q4cdn.com/446597350/files/doc_financials/2019/ar/Zoetis_2019_Proxy_Statement.pdf,	p.	2

• Deneyim,	yetkinlik	ve	uzmanlık	alanları	için	ayrı	kriterleri	içeren	bir	yetkinlik 
matrisi	paylaşılmıştır

• Çeşitlilik	için	cinsiyet,	ırk	ve	etnik	köken	dâhil	birden	fazla	kriter	verilmiştir

YETKİNLİK MATRİSİ

ABDİlaç
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YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ 

Yönetim ekibini sürdürülebilirlik fırsatlarına odaklanmaya teşvik 
etmek ve sürdürülebilirlik uygulamalarının günlük karar mekanizmalarına 
yerleşmesini sağlamak için, yönetim kurulları performans mekanizmalarını 
şirketin çevresel, sosyal ve yönetişim konularındaki öncelikleri ile 
ilişkilendirmelidir. Yönetim kurulları, yönetici ücret ve primlerini 
stratejik sürdürülebilirlik hedefleriyle ilişkilendirerek ve performans 
bazlı ödemeleri sürdürülebilirlik göstergelerine bağlayarak yöneticilerin 
sürdürülebilirliğe odaklanmasını sağlayabilir. 

Öneriler 

1. Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili, finansal performans için önemli ve uzun vadeli stratejilere 
uygun göstergeleri belirlemek: İş süreçlerine en yakın ve önemi en yüksek olan konular 
hakkında ölçütler tanımlanmalıdır. Örneğin kömür sektöründeki şirketler için karbondioksit 
emisyonları, maden ve inşaat sektörlerindeki şirketler için iş sağlığı ve güvenliği, tüketim ürünleri 
sektöründeki şirketler için ise iş gücünde çeşitlilik, diğerlerinden daha önemli konular olabilir. İyi 
uygulama örnekleri, seçilen ölçütlerin strateji ve performans hedefleriyle nasıl ilişkilendirildiğini 
göstermektedir. (ÖRNEK: NEWMONT MINING)

2. Önemli sürdürülebilirlik ve çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili hedefleri yönetici ücret ve 
primleriyle ilişkilendirmek: Sürdürülebilirlik konusunda kurumsal hesap verebilirliği artırmak ve 
yöneticileri sürdürülebilirliğe odaklamak adına yönetici ücret ve primlerini önemli çevresel, sosyal 
ve yönetişim ile ilgili hedeflere bağlayın. (ÖRNEK: ANGLOGOLD ASHANTI) Bu konuda önde gelen 
şirketler: 

•	 İleriye dönük, net, kullanılabilir, tekrarlanabilir, karşılaştırılabilir ve zamana bağlı ölçütler 
seçmekte,

•	 Sürdürülebilirlik ölçütlerinin, iş stratejilerine uygun bir zaman planı ve üstün performansı 
ödüllendirmeye yönlendiren bir yapı ile genel ödüllendirme çerçevesinin anlamlı bir bileşeni 
olmasını sağlamakta,

•	 Sürdürülebilirlik hedefleri uzun vadeli planlama ve hızlı eylem gerektirdiği için hem kısa hem 
uzun vadeli hedefler belirlemektedir.

3. Sürdürülebilirlik konusunda kararlılığı göstermek için paydaşları özenli ve nitelikli bir biçimde 
bilgilendirmek: Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin en iyi uygulama örneklerinde şirket 
faaliyetlerinin gerekçesi, iş stratejisiyle uyumlu ölçütler eşliğinde net bir biçimde paylaşılıyor. Bu 
bilgilendirici uygulama, yatırımcılara performans ve ödemeleri çevresel, sosyal ve yönetişim ile 
ilgili hedeflerle karşılaştırarak değerlendirme olanağı tanımaktadır. Sektördeki diğer şirketlerle 
karşılaştırmalı değerlendirme yapmak ve yönetici ücretlerini ortalama bir çalışanın maaşı cinsinden 
açıklamak, şirketlerin yatırımcılara faydalı bilgi sağlama yollarına örnektir. (ÖRNEK: SSE)

4. Sürdürülebilirliği şirket organizasyonunun tamamında performans yönetim sistemlerine entegre 
etmek: Yönetici ücret ve primlerini sürdürülebilirlik ölçütleriyle ilişkilendirmek entegrasyonun ilk 
adımıdır. Tüm organizasyonu sürdürülebilir değer yaratmaya yönlendirmek için organizasyonun her 
düzeyindeki performans yönetim sistemleri, sürdürülebilirlik ölçütleriyle uyumlu olmalıdır. 
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Bulgular 

•	 Tüm şirketler, yönetici ücret ve primlerini paylaşmakta, şirketlerin 
%90’ı bu ücret ve primleri finansal hedeflerle ilişkilendirirken yalnızca 
%28’i sürdürülebilirlik hedefleriyle ilişkilendirmektedir. 

•	 Yönetici ücret ve primlerini finansal olmayan hedeflerle ilişkilendiren 
şirketlerin oranı, önceki yılın Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’ndeki 
veriye kıyasla %31’den %34’e yükselmiştir. Bu ücret ve primleri 
sürdürülebilirlik kilit performans göstergeleriyle ilişkilendiren 
şirketlerin oranı ise %23’ten %28’e yükselmiştir.

•	 Şirketler, sürdürülebilirlik kilit performans göstergeleri arasından %28 
oranla en çok sosyal göstergelere odaklanmaktadır. Bu oranı %12 ile 
çevresel kilit performans göstergeleri ve %9 ile yönetişim ile ilgili kilit 
performans göstergeleri takip etmektedir.

•	 Yönetici ücret ve primlerine ilişkin sürdürülebilirlik kilit performans 
göstergeleri paylaşan şirketlerin %28’i sosyal, %12’si çevresel, %8’i ise 
yönetişim ile ilgili kilit performans göstergeleri paylaşmaktadır.

•	 Sürdürülebilirlik kilit performans göstergelerini yönetici ücret ve primleriyle 
en çok ilişkilendiren bölge Güney Afrika oldu. Güney Afrika’daki şirketlerin 
%31’i çevresel, %69’u sosyal, %24’ü ise yönetişim ile ilgili kilit performans 
göstergelerini yönetici ücret ve primleriyle ilişkilendirmektedir. 

TABLO 3: YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

SGS 2019 SGS 2020

Yönetici Ücret ve 
Primlerini Paylaşıyor

Yönetici Ücret ve Primlerini 
Finansal Hedeflerle İlişkilendiriyor

Yönetici Ücret ve Primlerini 
Sürdürülebilirlik Hedefleriyle 

İlişkilendiriyor

100% 100%

88% 90%

23% 28%

TABLO 4: SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK İLE İLGİLİ 
KİLİT PERFORMANS GÖSTERGELERİ

SGS 2020

Çevresel KPG'leri Paylaşıyor

Sosyal KPG'leri Paylaşıyor

Yönetişim KPG'leri Paylaşıyor

12%

28%

8%
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TABLO 5: YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ İÇİN 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK KPG'LERİNE ÖRNEKLER

Çevresel KPGl'er Sosyal KPGl'er Yönetişim KPG'leri

Madenlerde olan,
raporlanabilir çevresel

kazalar 

İş güvenliği yönetim sistemi ve
uygulama protokolüne

uyum yüzdesi

İnsan, Çeşitlilik ve Kapsayıcılık
politikasının uygulanması

Ekonomik ve çevresel
konularda inovasyon

Sağlık - birimin iş standardını 
koruyucu kurumsal sağlık ve 
egzersiz alanındaki küresel iş 

güvenliği standartlarına uyumu 

Şikâyetlerin sayısı

Su stratejisine uyum Kurumsal sosyal sorumluluğu
destekleyen aktivite sayısı

Cinsiyet eşitliğinin üst
yönetimde yapılması

İklim değişikliği puanı İş güvenliği: Kayıp zamanlı
yaralanma oranı

İtibarın korunması

Karbon emisyonunun
azaltılması

İş sağlığı ve güvenliği Çeşitlilik yaklaşımının
uygulanmasında ilerleme

Ölümlü kaza risk yönetimi -
Uygulama ve İşleyiş

Önemli felaket yönetiminde
uyumun kritik kontrolleri 

Toplam Kayıtlı Kaza Oranı ve
Kaza Sıklığı Oranı

Uyumun ve Bütünlüğün
Desteklenmesi

Çalışanların, taşeronlar,
toplumun korunması 

Yönetici ücret ve primleri için sürdürülebilirlik kilit performans göstergelerine 
örnekler Tablo 5’te verilmiştir.
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Kaynak:	https://d18rn0p25nwr6d.cloudfront.net/CIK-0001164727/573b717d-1e8c-4432-bbf0-c1f49ae7422c.pdf,	p.	71

• Yönetici	ücret	ve	primleri,	sürdürülebilirlik	kilit	performans	göstergeleriyle
(İş	sağlığı	ve	güvenliği,	Sürdürülebilirlik	ve	Dış	İlişkiler	vb.)	ilişkilendirilmiştir

• Ölüm	riski	yönetimi,	sağlık	riski	yönetimi	ve	toplam	sakatlık	oranlarını	içeren
iş	sağlığı	ve	güvenliği	ölçütleri,	yönetici	ücret	ve	primlerinin	%20’sini	oluşturmuştur

• Kapama	ve	arazi	ıslahı,	su	stratejisi	ve	itibarı	(Dow	Jones	Sürdürülebilirlik	Endeksi 
Sıralamasında	ilk	%1)	içeren	Sürdürülebilirlik	ve	Dış	İlişkiler	ölçütleri,	yönetici	ücret 
ve	primlerinin	%20’sini	oluşturmuştur

• Performans	hedeflerine	ilişkin	verilerin	(minimum,	hedef,	maksimum)	yanı	sıra 
hedefler,	sonuçlar	ve	ödemelere	ilişkin	performans	verileri	de	sunulmuştur

YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Doğal 
Kaynaklar

ABD

İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	http://www.aga-reports.com/18/download/AGA-IR18.pdf,	p.	170,	177

• Yönetici	ücret	ve	primleri;	iş güvenliği, sağlık	ve	çevre	hedeflerinin	yanı	sıra 
toplam	ücretlendirmenin	%20’sini	kapsayan	28	ölçüt	ile	toplum	ve	toplam 
ücretlendirmenin	%5’ini	kapsayan	3	ölçüt	ile	insan	kaynakları	hedefleriyle 
ilişkilendirilmiştir

• Her	sürdürülebilirlik	alanı	için	birden	fazla	ölçüte	göre	hedeflere	ulaşma	oranı 
ve	eşik,	hedef	ve	zorlayıcı	hedef	değerleri	sunulmuştur

• Karşılaştırmalı	değerlendirme	grubuna	kıyasla	yönetici	ücret	ve	primleri 
değerlendirilmiş,	sektörde	karşılaştırmalı	değerlendirme	için	referans	şirketlerin 
bir	listesi	sunulmuştur

YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Doğal 
Kaynaklar

Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.sse.com/media/lgxdmzoo/sse-31464-annual-report-2019-web.pdf,	p.	130

• Performans ölçümlerinin stratejiyle olan ilişkisi ve performansın hangi 
alanlarda gösterildiği sunulmuştur

• Her yönetici rolü için ayrı kriterler ve kriterlerin yanı sıra performansı 
gösteren bilgiler, her yöneticinin ödeme oranı ile birlikte sunulmuştur

• Yönetim ücret ve primlerinin sürdürülebilirlik bileşenine Güvenlik, Hizmet, 
Sürdürülebilirlik, Mükemmellik ve Takım Çalışması, spesifik tanımlarıyla 
birlikte dâhil edilmiştir

YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Enerji 
Hizmetleri

Birleşik 
Krallık
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Kaynak:	https://www.sse.com/media/lgxdmzoo/sse-31464-annual-report-2019-web.pdf,	p.	131

• Performans	ölçümlerinin	stratejiyle	olan	ilişkisi	ve	performansın	hangi	
alanlarda	gösterildiği	sunulmuştur

• Her yönetici rolü için ayrı kriterler ve kriterlerin yanı sıra performansı 
gösteren bilgiler, her yöneticinin ödeme oranı ile birlikte sunulmuştur

• Yönetim ücret ve primlerinin sürdürülebilirlik bileşenine Güvenlik, Hizmet, 
Sürdürülebilirlik, Mükemmellik ve Takım Çalışması, spesifik tanımlarıyla 
birlikte dâhil edilmiştir

YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Enerji 
Hizmetleri

Birleşik 
Krallık
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YÖNETİM KURULU YÖNLENDİRMESİ

Yönetim kurulu, şirketi yönlendirir. Şirketlerin risk yönetimi yapmaları, 
sürdürülebilirlikle ilgili fırsatlardan yararlanmaları ve daha sürdürülebilir bir 
gelecek yaratmada liderlik rolü üstlenmeleri için doğru yönlendirmeye ihtiyacı 
vardır. Yönetim kurulu, sürdürülebilirlik ile ilgili konuların şirket stratejisine 
entegre edilmesini ve şirketin politika ve uygulamalarına yansıtılmasını 
sağlamalıdır. Sorumlu yönetim kurulları; çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
konuları şirketin değerlerine, politikalarına ve stratejilerine entegre ederek 
sürdürülebilirlik konusundaki yönlendirmenin kapsayıcılığını sağlayacak şekilde 
yönlendirme yapar. 

Öneriler 

1. Yönetim Kurulu’nun sürdürülebilirlik konusunda liderlik etmesini ve yönlendirme 
yapmasını sağlamak: Yönetim kurulunun rolü, şirket organizasyonunun sürdürülebilirlik 
yönetişimi konusunda sistematik bir yaklaşım benimsemesini sağlamaktır. Şirketler, 
öncelikli sürdürülebilirlik hedeflerini belirlemeli ve önemli sürdürülebilirlik alanlarında 
kararlılık göstermelidir.

2. Sürdürülebilirlik politikaları belirleyerek sürdürülebilirlik konusunda kararlılık göstermek 
ve çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili tüm gerekli yönleri kapsamak: Ele alınması 
gereken sürdürülebilirlik konularının kapsamı; güvenlik, sağlık, çevre ve toplum üzerinde 
etkiler, insan ve çalışan hakları yolsuzlukla mücadele ve iş etiği gibi konuları kapsayan 
geniş bir listeden oluşmalıdır.

• Çevre politikaları; iklim değişikliği, enerji, atık ve paketleme, su, sorumlu kaynak 
kullanımı, tehlikeli maddeler ve biyoçeşitliliği içeren konuları kapsayabilir. (ÖRNEK: 
GENERAL MILLS)

• Sosyal politikalar; iş sağlığı ve güvenliği, insan hakları, ayrımcılıkla mücadele, çocuk 
işçiler, çeşitlilik ve kapsayıcılık ve toplumsal cinsiyet eşitliğini içeren çeşitli konuları 
kapsayabilir. (ÖRNEK: UNILEVER, VODAFONE)

• Yönetişim ile ilgili politikalar; yönetici ücret ve primleri, yolsuzlukla mücadele, iş 
ahlakı, risk yönetimi, tedarikçi davranış kuralları, bağışlar, ilgili taraf işlemleri, yönetim 
kurullarında çeşitlilik ve yedekleme planlamasını içeren konuları kapsamalıdır. 

3. Şirketin sürdürülebilirlik politikaları, çalışanlar, tedarik zinciri ve toplumu da dâhil edecek 
şekilde tüm ilgili paydaş gruplarını kapsamalıdır: Şirketler, politikalarının organizasyonun 
her düzeyinde uygulanmasını sağlamalıdır. Büyük önem taşıyan bir diğer önemli konu 
ise şirketlerin faaliyet gösterdiği tüm yetki alanlarında davranış standartları ve uygulama 
düzeyidir. OECD’nin Çok Uluslu Şirket Kılavuzu özellikle bu konuyla ilgilidir.

4. Şirket politikalarının düzenli olarak gözden geçirilmesi ve değişen koşullarda güncel 
tutmak için sektör standartlarıyla ve iyi uygulama örnekleriyle karşılaştırılması gereklidir.
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• Çevre Politikası: Şirketlerin %90’ından fazlası iklim değişikliği, enerji, atık ve paketleme ve su 
konusunda politikalara sahiptir. Sorumlu kaynak kullanımı, tehlikeli maddeler ve biyoçeşitlilik 
üzerine politikalarda gelişime açık noktalar bulunmaktadır.

• Sosyal Politika: Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %90’ından fazlasının şirket politikaları 
insan hakları, çalışma uygulamaları, müşteri ve toplum ile ilgili konuları kapsıyor. Müşteri 
gizliliği, paydaş katılımı ve verilerin kamuyla paylaşımı üzerine politikalarda gelişime açık 
noktalar bulunmaktadır.

• Yönetişim Politikası: Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yönetişim politikaları yönetici 
ücret ve primleri, yolsuzlukla mücadele, iş ahlakı ve risk yönetimi konularını kapsamaktadır. 
Yönetim kurulunda çeşitlilik ve yedekleme planlaması, en az şirket politikası bulunan konular 
arasında yer almaktadır.

•	 Sürdürülebilirlik politikalarının hayata geçirilmesi için söz konusu politikalar kilit performans 
göstergeleri, hedefler ve sonuç ölçümlemeleriyle desteklenmelidir.

Bulgular 

Sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşmak için, şirketin değer yaratma kabiliyeti için 
kritik olan konularda şirket ve çalışan davranışını yönlendirecek sürdürülebilirlik 
politikaları ve uygulamaları oluşturmak gerekir. Araştırmamız kapsamında 
incelediğimiz politikaların bir listesi, sonuçlarla birlikte aşağıdaki tabloda 
verilmiştir.

100% >90% >80% >70%

Çevresel Politikalar

İklim Değişikliği/ Emisyon

Enerji

Atık & Paketleme

Su

Sorumlu Tedarik

Tehlikeli Maddeler

Biyoçeşitlilik

Sosyal Politikalar

İş Sağlığı ve Güvenliği

İnsan Hakları Politikası

Ayrımcılık Yapmama

Çocuk Çalışanlar

Çeşitlilik ve Kapsayıcılık

Cinsiyet Eşitliği

Zorla Çalıştırma

Ürün Güvenliği

Çalışan Gizliliği

İnsan Kaynağının
Geliştirilmesi

Örgütlenme Özgürlüğü

Kapsayıcılık

Veri Güvenliği

Müşteri Gizliliği

Paydaş Katılımı

Yönetişim Politikaları

Yönetici Ücret ve Primleri

Yolsuzlukla Mücadele

İş Etiği

Risk Yönetimi

Tedarik Zinciri Davranış 
Kuralları

Bağışlar

İlişkili Taraf İşlemleri

Yönetim Kurulu Çeşitliliği

Yedekleme Planlaması

TABLO 6: ÇSY POLİTİKASI
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Kaynak:	https://www.generalmills.com/en/News/Issues/climate-policy

•	 İklim	Değişikliği	politikası	farklı	paydaşları,	girişimlerin	bir	listesini	ve	şirketin	
iklim	sorunlarına	nasıl	çözüm	üretmeyi	planladığını	içermektedir

İKLİM DEĞİŞİKLİĞİ POLİTİKASI

Gıda ABD

İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	https://www.vodafone.com/content/dam/vodcom/sABDtainability/pdfs/vodafone_drf_cABDtomer_privacy.pdf,	p.	3	

	https://www.vodafone.com/content/dam/vodcom/sABDtainability/pdfs/sABDtainablebABDiness2018.pdf,	p.	70

• Hesap verebilirlik, adalet ve yasallık, tasarım itibarıyla gizlilik, açıklık ve 
dürüstlük, tercih ve erişim, sorumlu veri yönetimi ve sınırlı paylaşım, 
dengeleme ve güvenlik önlemleri dâhil olmak üzere gizliliğe ilişkin 
taahhüt ve ilkeler belirtilmiştir

• Şirketin gizliliğe ve ifade özgürlüğüne ilişkin görüşlerini, politikalarını ve 
yaklaşımını gösteren dijital kaynaklar sunulmuştur

MÜŞTERİ GİZLİLİĞİ POLİTİKASI

Telekomünikasyon
Birleşik 
Krallık
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Kaynak:	https://www.unilever.com/Images/code-of-bABDiness-principles-and-code-policies_tcm244-409220_en.pdf,	p.	2,	16

YÖNETİŞİM POLİTİKASI

• Yolsuzlukla	mücadele,	saygı,	bilgilerin	korunması	ve	katılım	dâhil	birçok	alanı 
kapsayan	davranış	kuralları	sunulmuştur

• Taahhütlerin	yanı	sıra	çalışanların	yapması	ve	yapmaması	gerekenler	de	tanımlanmıştır

Birleşik 
Krallık

Tüketim 
Ürünleri
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YÖNETİM KURULU GÖZETİMİ

Yönetim kurulunun gözetim rolü, etkili bir iç kontrol mekanizmasının 
kurulmasını, denetim organlarının bağımsızlığının ve sıkı bir uyumun 
sağlanmasını, şirket bünyesinde ve değer zincirinde etik değerlerin 
ve iş tutumunun izlenmesini ve dış raporlama ve kamuya açıklama 
süreçlerinde şeffaflık sağlanmasını gerektirir. Sürdürülebilirliğin 
gözetimini iyileştirmek için sürdürülebilirlik performansının etkili takibi 
ve yönetim kuruluyla iletişim esastır.

Sürdürülebilirlik yönetişimi için yönetim kurulu düzeyinde Yönetim 
Kurulu Gözetim Komitesi veya Sürdürülebilirlik Komitesi gibi 
yapılar oluşturulmalıdır. Yönetimin sorumlulukları da açıkça 
tanımlanmalıdır. Yönetim kurulu, etkili gözetim sağlamak için iç ve 
dış denetim fonksiyonlarını içeren bir güvence sistemi benimsemeli 
ve sürdürülebilirlik risk ve fırsatlarını değerlendirmek amacıyla önemli 
bilgilerin zamanında yönetim kuruluna raporlanmasını sağlamalıdır.

Öneriler 

1. Yönetim kurulunun sürdürülebilirlik hakkındaki sorumluluklarını 
tanımlamak: Önemli konuların gözetimi için yönetim kurulları, 
sürdürülebilirlik ile ilgili sorumluluklarını tanımlamalıdır. Bu tanımda, 
kurulun sürdürülebilirlik konularının gözetim kapsamını açıkça 
belirlemeli, şirketin öncelikli sürdürülebilirlik konularına daha fazla 
yer vermeli, iş stratejileri ve öncelikleri birbirleriyle ilişkilendirmeli 
ve şirketin risk yönetimi sistemleriyle entegrasyon için bir çerçeve 
sağlamalıdır. (ÖRNEK: ANGLOGOLD AMERICAN)

2. Resmi yapılar oluşturarak yönetim kurulunun çevresel, sosyal ve 
yönetişim ile ilgili konuları düzenli olarak gözden geçirmesini 
sağlamak: Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuların düzenli 
olarak gözden geçirilmesi, yönetim kurulunun önceliği olmalıdır. Bu 
süreçte sürdürülebilirlik risklerini ve risk yönetim planlarını ele almak 
için yönetim kurulları, yeterli zaman ve kaynak ayırmalıdır. Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderleri, sürdürülebilirlik konularına yeterli özeni 
göstermek ve temel konu başlıklarını yönetim kurulunun tamamına 
sunmak için genelde ayrı yönetim kurulu komiteleri oluşturuyor. 
Sürdürülebilirlik komitesinin ilk rolü, zaman içinde sistemin 
temellerini atmaktır. Çünkü sürdürülebilirlik, iş modelinin bir parçası 
hâline geldikçe, inovasyon ve yatırıma bağlı olarak özelleşen konu 
başlıkları nedeniyle sistemin yapısı değişebilir. 

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

39



3. Şirket organizasyonu boyunca kademeli olarak sürdürülebilirlik ile ilgili 
sorumluluk aşılamak: Sürdürülebilirlik ve iyi yönetişimde tepeden inme bir 
yaklaşım, organizasyon şemasında aşağıdan yukarı yayılan, çevresel, sosyal 
ve yönetişim ile ilgili konular etrafında toplanan ve farklı fonksiyonlar, 
bölümler ve iş kollarında tutarlı bir şekilde uygulanan bir yaklaşım tarafından 
desteklenmediği sürece etkili olmaz. (ÖRNEK: NEWMONT MINING)

4. Risklere ve fırsatlara odaklanmak: Yönetim kurulu ayrıca yönetici kesiminin 
sürdürülebilirlik ile ilgili konularda risk ve fırsat tanımlama süreçlerinde 
yeterli gözetim sağlamalıdır. Strateji, düzenleyicilere ve yasalara ilişkin 
sorumluluklar, ürün geliştirme ve fiyatlandırma, verileri kamuyla paylaşma, 
itibar ve yönetimin eylem planı, bu süreçteki tanımlama alanlarına örnektir. 
Gözetim sürecinde yönetim kurulunun dışarıdan uzmanlara sınırsız erişimi 
sağlanmalıdır.

5. Bilgi kalitesi, karar kalitesini belirler: Yönetim kuruluna sadece finansal 
veriler değil, aynı zamanda şirketin itibarı ve fikir sermayesi miktarına ilişkin 
bilgiler de sunulmalıdır. Ayrıca kaliteli karar verme süreçleri için tedarikçiler, 
müşteriler, çalışanlar ve içinde faaliyet gösterilen toplumun memnuniyetini 
ölçümlemek de gerekir. Bu tür bilgiler, genelde şirketin gelecekteki değeri 
ve yönetim kurullarının idari sorumluluklarını yerine getirmesinde etkilidir. 
Yönetim kuruluna sunulan bilgi akışı; güncel, gerekli bağlam dâhilinde, 
zamanında, dengeli ve kapsamlı olmalıdır.

6. İç ve bağımsız denetimin tüm önemli çevresel, sosyal ve yönetişim konularını, 
tedarik zincirini ve coğrafyaları kapsamasını sağlamak: Yönetim kurulları, 
gözetim sorumluluklarını yerine getirmek için iç ve dış denetim organları, 
düzenleyici kurumlar, sigortacılar veya üçüncü şahıs danışmanlar tarafından 
şirketin sürdürülebilirlik konuları hakkında güncel öneri ve bulgular almalıdır. 
İç denetim, uygulamaları iyileştirmek ve danışmanlık rolünü gerçekleştirmek 
için hem iş süreçleriyle ilgili hem de finansal konulara odaklanmalıdır. İç 
denetim organının yönetim kuruluna doğrudan erişimi olmalıdır. Denetim 
Komitesi tüzüğü, uyum ve sürdürülebilirlikle ilgili konuları kapsamalıdır. 
Sürdürülebilirlik konularında etkili bir gözetim sağlamak için yönetim 
kurulları, bağımsız üçüncü şahıs incelemelerinin çevresel, sosyal ve yönetişim 
ile ilgili konuları kapsadığından emin olmalıdır. (ÖRNEK: HENKEL)

7. Yönetim kurulunu değerlendirmek, değerlendirmeye çevresel, sosyal ve 
yönetişim ile ilgili konuları entegre etmek ve sonuçları paylaşmak: Direktörleri 
ve yöneticileri sürdürülebilirlik konularından kaynaklanan yükümlülüklere 
karşı korumak için yönetici sorumluluk sigortası paketinin yeterliliğinin 
değerlendirilmesi, yönetim kurulu tartışma gündeminde yer almalıdır. 
Sigorta şirketlerinin önerilerini sürdürülebilirlik planlarına dâhil ederek 
ve sürdürülebilirlik konularında yönlendirme ve gözetim yaklaşımını ve 
etkinliğini değerlendiren düzenli bir öz değerlendirme çalışması yaparak 
yönetim kurulları, kendi operasyonları için bir öğrenme ve devamlı iyileştirme 
süreci oluşturmalıdır. Birçok şirket, kapsamlı ve objektif bir öz değerlendirme 
sürecinin yürütülmesine yardımcı olmak için bağımsız üçüncü şahıs 
uzmanlara başvurmaktadır.
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Bulgular 

Yönetim Kurulunun Gözetim Sorumlulukları

Yönetim kurulu; sürdürülebilirlik konularında gözetim sağlamak, risk iştahını 
gözden geçirip uygun karar vermek ve şirket organizasyonu genelinde uygulamaları 
izlemekten sorumludur. Yönetim kurulunun gözetim rolü; etkili bir iç kontrol 
mekanizmasının kurulmasını, denetimin bağımsızlığını ve denetime uygunluğun 
sağlanmasını, şirket ve değer zinciri içindeki etik ve iş davranışlarının takibini ve 
dış raporlama ile kamuyla bilgi paylaşımında şeffaflığı kapsar. Sürdürülebilirlik 
performansının etkin bir şekilde takip edilmesi ve yönetim kuruluyla iletişim, 
sürdürülebilirlik gözetiminin kalitesini artırmak için çok önemlidir.

•	 Şirketlerin %90’ından fazlasında yönetim kurulunun gözetim sorumlulukları risk yönetimini, 
yönetici ücret ve primlerini ve düzenlemelere uygunluğu kapsamaktadır.

•	 Sürdürülebilirlik yaklaşımının etkili kılınması için kritik bir adım olan önemlilik eşiklerinin 
belirlenmesi ve siyasi bağışlar, gelişime açık noktalar olarak öne çıkmaktadır.

Yönetim Kurulu Gözetiminin Kapsadığı Konular

Risk Yönetimi

İş Stratejisi

Yönetici Ücret ve Primleri

Mevzuata Uyum

İş Etiği

İnsan Hakları

Yedekleme Planlaması

Yolsuzlukla Mücadele

Çevresel Konular

Çalışan Uygulamaları

Tedarik Zinciri Davranış Kuralları

İlişkili Taraf İşlemleri

Müşterilere / Topluma İlişkin Konular

Önemlilik Eşiklerinin Belirlenmesi

Bağışlar (özellikle Politik)

100% >90% >80% >50%

TABLO 7: YÖNETİM KURULUNUN
GÖZETİM SORUMLULUKLARI
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Yönetim Kurulu Tüzüğü 

Önemli konuların gözetimi için yönetim kurulları, sürdürülebilirlik ile ilgili 
sorumluluklarını bir “Sürdürülebilirlik Tüzüğü” ile açıkça tanımlamalıdır. 
Bu tüzük, kurulun sürdürülebilirlik konularını gözetim kapsamını açıkça 
belirlemeli, şirketin öncelikli sürdürülebilirlik konularına daha fazla yer 
vermeli, iş stratejileri ve öncelikleri birbirleriyle ilişkilendirmeli ve şirketin 
risk yönetimi sistemleriyle entegrasyon için bir çerçeve sağlamalıdır. Tüzük, 
aşağıdaki alanları kapsayabilir:

•	 Yönetim kurulunun sürekliliğini sağlamak için yönetim kurulu 
değerlendirmesi ve yedekleme planlamasının yanı sıra bağımsız tavsiye 
ve oryantasyon eğitimlerine de dikkat edilmelidir.

•	 Neredeyse tüm şirketler, paylaştıkları yönetim kurulu sözleşmelerinde 
strateji, iç kontrol mekanizmaları, denetim ve risk yönetimine yer 
vermektedir.

•	 Şirketlerin %90’ından fazlası, etik ve sürdürülebilirliğe yer veriyor. 
Tüketim Ürünleri sektöründeki tüm şirketlerin yönetim kurulu 
sözleşmeleri etik ve sürdürülebilirliği kapsamaktadır. Aynı durum, 
Güney Afrika’daki neredeyse tüm şirketler için de geçerli. Bu konuları 
kapsama oranının en düşük olduğu ülkeler ise Çin ve Türkiye.

100% >90% >80%

Yönetim Kurulu Tüzüğünün Kapsadığı Konular

Komiteler

Atama ve Ücretlendirme

Yönetim Kurulu Bağımsızlığı

Başkanın Sorumluluğu

Üyelerin Sorumlulukları

Çıkar Çatışması ve
İlişkili Taraf İşlemleri

Davranış Kuralları

Yedekleme Planlaması

Yönetim Kurulu  
Öz Değerlendirmesi

Eğitim / Oryantasyon

Bilgiye Erişim /
Bağımsız Tavsiye

Tüzükte Paylaşılan Yönetim Kurulu Sorumlulukları

Strateji

İç Kontrol

Denetim

Risk Yönetimi

Etik

Sürdürülebilirlik

TABLO 8: YÖNETİM KURULU TÜZÜĞÜ
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Yönetim Kurulu Komiteleri

Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuların düzenli olarak 
gözden geçirilmesi, yönetim kurulunun önceliği olmalıdır. Bu süreçte 
sürdürülebilirlik risklerini ve risk yönetim planlarını ele almak için yönetim 
kurulları, yeterli zaman ve kaynak ayırmalıdır. Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri genellikle sürdürülebilirlik konularına yeterli özeni göstermek ve 
temel konu başlıklarını yönetim kurulunun tamamına sunmak için ayrı 
yönetim kurulu komiteleri oluşturuyor. Sürdürülebilirlik komitesinin ilk 
rolü, zaman içinde sistemin temellerini atmaktır. Çünkü sürdürülebilirlik 
iş modelinin bir parçası haline geldikçe, yatırım ve inovasyona bağlı olarak 
sistem gereksinimleri değişebilir. 

•	 Tüm şirketler bir tüzüğü ve bağımsız başkanı olan bir denetim 
komitesine, neredeyse tüm şirketler ise bir ödüllendirme komitesine 
sahiptir.

•	 Sürdürülebilirlik ve yönetişime ilişkin risk ve fırsatların değerlendirildiği 
ortamlar olan risk, sürdürülebilirlik ve yönetişim komitelerini oluşturma 
konusunda şirketler daha fazla ilerleme kaydedebilir.

TABLO 9: YÖNETİM KURULU KOMİTELERİ

Denetim

Performans 
Değerlendirme

Risk

Sürdürülebilirlik

Yönetişim

100% 100% 100%

97% 96% 97%

68% 67% 63%

63% 62% 56%

53% 53% 52%

Komite Bulunuyor Tüzük Bulunuyor Bağımsız Başkan Bulunuyor
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Bağımsız Denetim ve Bilgiye Erişim 

Çevresel, sosyal ve yönetişim performansının ve süreçlerinin bağımsız 
denetimi, şeffaflık için önemlidir. Sürdürülebilirlik konularında 
dış güvencenin yaygın olmamasının bir nedeni de sürdürülebilirlik 
raporlamasının çok çeşitli konularda hem nicel hem de ölçülmesi zor 
nitel ölçütleri içermesidir. Ayrıca, sürdürülebilirlik konularının önemliliği 
sektöre ve hatta şirkete bağlı değişim gösterebilir. Sürdürülebilirlik konuları 
ile ilgili tutarlı bağımsız güvence ve denetim yöntemleri, sürdürülebilirlik 
raporlamasında belirli raporlama standartlarının oluşmasını destekleyebilir. 
Böylece tedarik zincirine yönelik sürdürülebilirlik performansı 
karşılaştırılabilir ve standartlaştırılmış veriler ile takip edilebilir, 
yatırımcıların karar verme süreçlerinde kullanılabilir hale gelebilir. 

TABLO 10: BAĞIMSIZ DENETİM

SGS 2019 SGS 2020

Bağımsız Denetim Finansal Konuları Kapsıyor

Sosyal Konuları Kapsıyor

Bağımsız Denetim Finansal Olmayan Konuları Kapsıyor

Yönetişim Konularını Kapsıyor

Çevresel Konuları Kapsıyor

Bağımsız Denetim Tedarik Zincirini Kapsıyor

100%

54%

100%

70%

72%

57%

84%

61%

69%

23%

76%

54%

Örneklemimizdeki tüm şirketlerde bağımsız denetim, finansal konuları 
kapsamaktadır.

•	 2019 Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nden beri bağımsız denetimi 
finansal olmayan konuları kapsayan şirketlerin oranı %72’den %84’e 
yükselmiştir.

•	 Bağımsız denetim, şirketlerin %76’sında çevresel, %70’inde sosyal, 
%61’inde ise yönetişim ile ilgili konuları kapsamaktadır.

•	 Bağımsız denetim, şirketlerin %54’ünde tedarik zincirini kapsamaktadır.
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Kaynak:	https://www.angloamericanplatinum.com/~/media/Files/A/Anglo-American-Group/Platinum/our-approach/corporate-

governance.pdf,	p.	1

• Yönetim kurulunun sürdürülebilirlik	alanındaki gözetim	yapısı	açıkça	
tanımlanmıştır

• Gözetim	sorumlulukları;	yönetim	kurulu	yönetişimi,	finansal	yönetişim,	sosyal 
ve	sürdürülebilir	yönetişim	ve	risk	yönetişimi	olmak	üzere	dört	temel	alanda 
tanımlanmıştır

YÖNETİM KURULUNUN GÖZETİM SORUMLULUKLARI

Doğal 
Kaynaklar

Güney 
Afrika

İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	https://s24.q4cdn.com/382246808/files/doc_downloads/newmont_archive/Newmont_2018_Beyond_the_Mine_%E2%80%93_Full_Report.pdf,	

p.	7

• Yönetim	kurulundan,	sahaların genel	müdürlerine	kadar	tüm	organizasyona	
ilişkin sürdürülebilirlik	yönetişim	yapısı	sunulmuştur

• Sürdürülebilirlik	stratejisinin	gözetimi,	yönetim	kurulunun	komiteler 
yardımıyla	yerine	getirilen	temel	sorumluluğu	olarak	tanımlanmıştır

• İş güvenliği	ve	Sürdürülebilirlik	Komitesi	temel	sürdürülebilirlik	konularında 
tavsiye	ve	öneride	bulunurken,	diğer	yönetim	kurulu	komiteleri	yolsuzlukla 
mücadele	(Denetim	Komitesi)	ve	kapsayıcılık	ve	çeşitlilik	(Liderlik	Geliştirme 
Komitesi)	gibi	diğer	sürdürülebilirlik	konularının	gözetimini	sağlamaktadır

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK GÖZETİMİ VE UYGULAMASI

Doğal 
Kaynaklar

ABD
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Kaynak:	https://www.henkel.com/reKaynak/blob/912464/83612b5587397866fbbf87486d418f05/data/2018-sABDtainability-report.pdf,		

p.	162

• Şirketin	önemlilik	ve	paydaş	etkileşimine	ilişkin	bağımsız	denetim 
sözleşmesi	yaptığı	alanlar	sunulmuştur

• Bağımsız	denetim	kapsamı;	enerji	ve	iklim,	su	ve	atık	su,	malzeme	ve	atık, 
iş	sağlığı	ve	güvenliği,	sosyal	ilerleme,	palm	yağı,	satın	alma	ve	tedarikçi 
yönetimi	ve	ürün	güvenliği	gibi	önemli	sürdürülebilirlik	alanlarında	yönetim 
yaklaşımlarını	ve	performans	göstergelerini	içermektedir

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK DENETİM ÇERÇEVESİ

AlmanyaTüketim 
Ürünleri
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2. BÖLÜM: 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSI
Ölçülebilen performans iyileştirilebilir. Çevresel, sosyal ve yönetişime 
ilişkin kritik performans sonuçlarının paylaşılması, şirketin sürdürülebilirlik 
hedeflerine yönelik attığı adımları gösterir. Böylelikle, diğer paydaşların şirketin 
sürdürülebilir değer yaratmasına dair olan duyduğu güveni artar. Bunun yanı 
sıra sonuçları paylaşmak, diğer şirketlerle karşılaştırmalı değerlendirme yapma 
fırsatı oluşturarak öğrenme hızını artırır.

Hem şirket hem de şirketin paydaşları için şeffaflık, hesap verebilirliği 
beraberinde getirir. Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili sonuçların daha şeffaf 
raporlanması, şirketin sürdürülebilirlik konusunda gösterdiği faaliyetleri daha 
iyi paylaşmasını ve böylelikle şirkete duyulan güveni artırır. Bu da paydaşlarını 
sürdürülebilirlik hedeflerine katkıda bulunmaya teşvik eder. İklim değişikliği 
gibi sürdürülebilirlikle ilgili önemli sorunları ele almak için birçok paydaş 
grubunun uzun vadede iş birliği halinde olması gerekir. Bu iş birliğinin etkili ve 
uzun ömürlü olması için de paydaşlar arasında güvenin temini esastır.

Öneriler

1. Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili kilit performans göstergeleri ve 
SMART (Spesifik, ölçülebilir, kabul edilen, gerçekçi, zamana bağlı) 
hedefler belirlemek: Belirlenen gösterge ve hedefler, sürdürülebilirlik 
performansını artırmak için gerekenlerle aynı doğrultuda olmalıdır. 
Sınıfının en iyisi olan şirketler; çevresel, sosyal ve yönetişim ile 
ilgili ölçütlerini finansal ölçütlerine entegre edip bu ölçütlere göre 
performanslarını paylaşarak sürdürülebilirlik performanslarının bütünsel 
bir görünümünü ortaya koyuyor. (ÖRNEK: PUMA, MARKS & SPENCER)

2. Ölçülen performans iyileştirilebilir: Sürdürülebilirlik hedefleri 
belirlenmeli ve çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili sonuçlar takip 
edilerek raporlanmalıdır. Hedefler; yüksek performansı teşvik edecek 
zorlukta, güncel, anlamlı ve ölçülebilir olmalıdır. Yatırımcıların çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili performansı değerlendirebilmesi için şirketler 
hem geçmiş sonuçları hem de geleceğe dair hedeflerini raporlamalıdır. 
(ÖRNEK: CATERPILLAR, GAP, HIKMA)

3. Açıkları kapatmak için sonuçları ve gelişmeye yönelik uygulamaları 
paylaşmak: İyi uygulama örneklerinden öğrenmek, sürdürülebilirlik 
performansını iyileştirmek için karşılaştırmalı değerlendirmeler 
raporlanmalıdır. 
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4. Tüm çalışanları, coğrafyaları ve tedarik zincirini kapsamak: Tedarik zincirine 
yönelik kilit performans göstergeleri tanımlanmalı, hedefler belirlenmeli ve 
sonuçlar ölçülerek raporlanmalıdır. Sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşmak, 
tüm paydaşların aynı yönde ilerleyerek etki alanını güçlendirmelerini 
gerektirir. (ÖRNEK: ASSOCIATED BRITISH FOODS, NEWMONT MINING, 
GENERAL MILLS)

5. Hem şirketi hem de içinde bulunulan ekosistemi (çevre, toplum, ortaklıklar) 
yönetmek: Şirketler, faaliyet gösterdikleri ekosistem ve toplumun gelişimin 
yönelik sorumluluk üstlenmelidir. Sürdürülebilirlik ancak paydalar arasında 
iş birliği ve birlikte hareket etme ile sağlanabilir. (ÖRNEK: GENERAL MILLS, 
GAP)

6. İşlerin yürütülme biçiminde anlamlı bir değişim yaratmak için etki odaklı iş 
birliği ve ortaklıklar gerçekleştirmek.

7. Maddi olmayan kavramları (şirket kültürü, insan kaynakları, çeşitlilik, 
kapsayıcılık vb.) ölçmek için güvenilir ve tutarlı göstergeler geliştirmek: 
Raporlama standartları tutarlı olduğu sürece veriler, farklı alanlardaki 
performansı ölçmek ve kıyaslamak için kullanışlı ve karşılaştırılabilir nitelikte 
olur. Şu anda çevre ile ilgili konulardan biyoçeşitlilik ve tehlikeli maddeler; 
toplum ile ilgili konulardan insan hakları ve çeşitlilik; yönetişim ile ilgili 
konulardan ise yolsuzlukla mücadele ve etik dâhil olmak üzere uyumluluk 
ölçütlerinin raporlanmasında daha tutarlı olunması gerekmektedir.

8. Entegre bir raporlama çerçevesi geliştirmek (sürdürülebilirlik veri, 
metodoloji ve ölçütlerinin standart hâle getirmek) için iş birliği yapmak: 
Yatırımcılar; finansal önemlilik, tutarlılık (karşılaştırılabilirlik, standartların 
uyumluluğu) ve güvenilirlik (titiz denetim) ister. Raporlama çerçevelerinin 
daha da basitleştirilmesi, şirketler arası karşılaştırılabilirliği sağlamak ve 
yapılan karşılaştırmanın daha kolay anlaşılması için gereklidir. Bu anlama 
kolaylığı sayesinde karşılaştırma sonuçları, karar verme sürecinde veri olarak 
kullanılabilir. Raporlamada basitleşmeye gidilmesi, süreci zaman ve para 
bakımından da daha verimli kılacaktır. 

9. Önemli olan unsurları tanımlamak için sektör içi iş birliğine gitmek ve ölçüm 
ile raporlama sistemlerine yatırım yapmak: Sürdürülebilirlik raporlamasının 
etkili olması için farklı paydaşlar için nelerin önemli olduğu tanımlanmalı ve 
raporlama ona göre yapılmalıdır. Sektör içi ortaklıklar, sektör için önemli olan 
ölçütleri şirketlere daha görünür kılabilir. Ayrıca bu tür ortaklıklar, katılan 
şirketlerin performans ölçüm yöntemi geliştirmek için ihtiyaç duydukları 
ücretten tasarruf etmelerine de yardımcı olabilir. Raporlama standartlarında 
tutarlılığın artırılması, en azından aynı sektör içinde veya ilgili sektörler 
arasında teşvik edilmelidir. Böylece henüz raporlama sistemine sahip olmayan 
şirketlerin raporlama uygulamalarını benimsemesi hızlanır.

10. Ölçütlerin değeri ve karar verme süreçlerine yararı hakkında geri bildirim 
yapmak: Yatırımcılar, karar verme süreçlerinde en önemli etkiye sahip 
girdileri ve bunların süreçlere faydasını bildirmelidir.
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Bulgular

Sürdürülebilirlik Performansı 

Sürdürülebilirlik performans değerlendirmesi, şirket politikaları ve 
ilkelerinin hayata geçirilmesini ve açıklanan performansın çevre, sosyal 
ve yönetişim boyutlarıyla, tüm coğrafyalar, çalışan grupları, tedarik zinciri 
ve ürün yaşam döngüsü dâhil tüm alanları kapsamalıdır. Uygulamaların 
kapsamını değerlendirmek için şirketlerin kilit performans göstergeleri 
arasından kapsamlı sürdürülebilirlik performans raporlama örnekleri 
aradık.

Hepsi Politika KPG'ler Hedefler Sonuçlar
Sonuçların
Değerlendirilmesi

Çevresel Konular 85% 100% 98% 89% 98% 93%

İklim Değişikliği 80% 98% 95% 85% 94% 90%

Enerji 73% 98% 95% 76% 94% 90%

Su 58% 90% 92% 69% 90% 84%

Atık & Paketleme 49% 95% 92% 63% 86% 72%

Sorumlu Tedarik 32% 79% 62% 50% 66% 52%

Tehlikeli Maddeler 30% 72% 67% 38% 66% 57%

Biyoçeşitlilik 15% 57% 40% 28% 42% 27%

Sosyal Konular 82% 99% 99% 85% 100% 91%

İş Sağlığı ve Güvenliği 76% 100% 97% 79% 96% 87%

Çeşitlilik & Kapsayıcılık 60% 99% 92% 67% 92% 75%

İnsan Hakları & 
Çalışan Uygulamaları

50% 99% 87% 58% 84% 68%

Ürün Tasarımı & 
Portfolyo

41% 97% 79% 61% 79% 60%

Yönetişim Konuları 74% 99% 100% 84% 100% 79%

Yönetici Ücret ve Primleri 65% 100% 96% 67% 100% 76%

Yönetim Kurulu Çeşitliliği 21% 78% 100% 49% 98% 34%

Uyum
(Etik, Yolsuzlukla Mücadele)

10% 95% 67% 49% 65% 26%

TABLO  SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM PERFORMANSI
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•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri; çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları şirket politikaları, 
kilit performans göstergeleri ve sonuçlarına başarıyla entegre etmesine rağmen hâlâ gelişime 
açık noktalar bulunmaktadır. Araştırmamızda, şirketlerin çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
belirli kategorilere yönelik şirket politikası, kilit performans göstergesi, hedef, sonuç paylaşımı 
ve sonuç değerlendirmesi ortaya koyup koymadığını değerlendirdik. Bulgularımıza göre Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderlerinin %85’i çevresel, %82’si sosyal, %74’ü ise yönetişim ile ilgili konularda 
düzenli raporlama yapmaktadır.

•	 Çevre ile ilgili tutarlı biçimde raporlanan konular İklim Değişikliği ve Enerji. Bununla birlikte, 
Sorumlu Kaynak Kullanımı, Tehlikeli Maddeler ve Biyoçeşitlilik konularının daha tutarlı bir biçimde 
raporlanması için ciddi ilerleme kaydedilmesi gerekmektedir.

•	 Atık ve Paketleme ile Su konularında açıklanan politikalar ve belirlenen hedefler arasındaki açık fazla.

•	 Sosyal sürdürülebilirlik performansını tutarlı olarak raporlayan şirketler, genelde İş sağlığı ve 
Güvenliği alanındaki ölçütlere odaklanmaktadır. Neredeyse tüm şirketlerin Çeşitlilik ve Kapsayıcılık 
ile İnsan Hakları konularında politikaları ve sonuç paylaşımları olmasına rağmen bu kategorilerde 
hedef belirleme noktasında daha fazla ilerleme kaydedilebilir.

•	 Yönetişim ile ilgili alanlarda hedef belirleme ve sonuç değerlendirme açısından gelişime açık noktalar 
bulunuyor. Şirketlerin %65’i yönetici ücret ve primleri, %21’i yönetim kurulunda çeşitlilik, yalnızca 
%10’u ise uyumluluk (etik, yolsuzlukla mücadele vb.) alanlarında düzenli raporlama yapmaktadır.

Çevresel Hedefler

•	 Otomotiv, Kimya, Tüketim Ürünleri, Gıda ve Makine ve Ekipman sektörlerindeki şirketin %90’dan 
fazlası çevre ile ilgili hedefler belirliyor. Enerji Hizmetleri, %60 ile hedef belirlemede en düşük orana 
sahiptir. Hindistan ve Çin hariç dünyadaki tüm ülkelerden şirketlerin %90’ından fazlası çevre ile 
ilgili hedeflerini açıklanmaktadır.

•	 Örneklem kümemizde Tüketim Ürünleri ve Gıda sektörlerindeki şirketlerin tümü, çevre ile ilgili 
hedeflerini raporlarken hedef, kapsam ve derinlik belirlemektedir. Söz konusu şirketlerin %90’ından 
fazlası, bu belirleme sürecini 5’ten fazla alanda gerçekleşmektedir.

•	 iklim değişikliği: Kimya ve Gıda sektörlerinde en yüksek oranda bu hedefe ulaşıldı. Ülkeler bazında 
Almanya, Güney Afrika, Türkiye ve İngiltere hedefe %90’ın üstünde bir oranda ulaşırken %64 ile 
Çin ve %70 ile Hindistan geride kalmıştır. Hedefe ulaşma oranı, Entegre Raporlama (%86) için diğer 
raporlama standartlarından (%90’dan fazla) daha düşük seyretmektedir.

•	 enerji: Gıda, Tüketim Ürünleri ve Kimya sektörlerinde en yüksek oranda ulaşılan bu hedef, 
tüm sektörler ve ülkeler için orta düzeyde seyrediyor. Oran, ülkelerde Türkiye ve Almanya’da, 
standartlarda ise UNGC’de en yüksek.

•	 Su: Tüketim Ürünleri sektöründe %88, Gıda ve Kimya sektörlerinde %80’in üzerinde. Ülkeler 
bazında Almanya, Türkiye ve İngiltere’de en yüksek ve Çin’de çok düşük.

•	 Atık ve paketleme alanındaki hedeflere ulaşma oranlarında %83 ile Türkiye başı çekmektedir.

•	 En yükseği sırasıyla %44, %67 ve %63 ile İngiltere’de olan Tehlikeli Maddeler, Biyoçeşitlilik ve 
Sorumlu Kaynak Kullanımı alanındaki hedeflere ulaşma oranı tüm ülkelerde düşük seyretmektedir.

•	 Sorumlu Kaynak Kullanımı, sektörlerde Tüketim Ürünleri ve Gıda standartlarda da UNGC ve 
SASB’de diğerlerine göre daha yüksek.

•	 Tehlikeli Maddeler, en yükseği Tüketim Ürünleri sektöründe ve Hindistan’da görülmesine rağmen 
genel olarak tüm sektörlerde düşük seyretmektedir.
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100% >90% >80% >70% >60% >50%

Çevre Su Enerji
Atık & 

Paketleme
İklim 

Değişikliği Biyoçeşitlilik
Atık 

Malzemeler
Sorumlu
Tedarik

TOPLAM

SEKTÖR BAZINDA

HEDEFLER  Çevre Su Enerji
Atık & 

Paketleme
İklim 

Değişikliği Biyoçeşitlilik
Atık 

Malzemeler
Sorumlu
Tedarik

Otomotiv

Kimya

Tüketim Ürünleri

Gıda

Makine ve Ekipman

Doğal Kaynaklar

İlaç

Perakende

Telekomünikasyon

Enerji Hizmetleri

TABLO  ÇEVRESEL HEDEFLERİN 
SEKTÖR, ÜLKE VE İNİSİYATİF BAZINDA İNCELEMESİ 

ÜLKE BAZINDA

Almanya

Güney Afrika

Birleşik Krallık

Türkiye

ABD

Hindistan

Çin

İNİSİYATİF BAZINDA

IR

GRI

SASB

UNGC

UNGC 100

UNGC LEAD

HİÇBİRİ

HEDEFLER  

HEDEFLER  

Çevre Su Enerji
Atık & 

Paketleme
İklim 

Değişikliği Biyoçeşitlilik
Atık 

Malzemeler
Sorumlu
Tedarik

Çevre Su Enerji
Atık & 

Paketleme
İklim 

Değişikliği Biyoçeşitlilik
Atık 

Malzemeler
Sorumlu
Tedarik
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Sosyal
Çeşitlilik & 
Kapsayıcılık

İş Sağlığı & 
Güvenliği

İnsan Hakları
& Çalışan  

Uygulamaları

Ürün 
Tasarımı & 
Portfolyo 

Yönetişim
Yönetim
Kurulu

Çeşitliliği

Yönetici
Ücret ve
Primleri

Uyum
(Etik, Yolsuzlukla

 Mücadele)

TOPLAM

SEKTÖR BAZINDA

HEDEFLER Sosyal
Çeşitlilik & 
Kapsayıcılık

İş Sağlığı & 
Güvenliği

İnsan Hakları
& Çalışan 

Uygulamaları

Ürün Tasarımı 
Portfolyo &  

Yönetişim
Yönetim
Kurulu

Çeşitliliği

Yönetici
Ücret ve
Primleri

Uyum
(Etik, Yolsuzlukla

 Mücadele)

Otomotiv

Kimya

Tüketim Ürünleri

Gıda

Makine ve Ekipman

Doğal Kaynaklar

İlaç

Perakende

Telekomünikasyon

Enerji Hizmetleri

TABLO  SOSYAL VE YÖNETİŞİM HEDEFLERİNİN 
SEKTÖR, ÜLKE VE İNİSİYATİF BAZINDA İNCELEMESİ

100% >90% >80% >70% >60% >50%

ÜLKE BAZINDA

Çin

Almanya

Hindistan

Güney Afrika

Türkiye

Birleşik Krallık

ABD

İNİSİYATİF BAZINDA

IR

GRI

SASB

UNGC

UNGC 100

UNGC LEAD

DİĞER ŞİRKETLER

HEDEFLER

HEDEFLER

Sosyal
Çeşitlilik & 
Kapsayıcılık

İş Sağlığı & 
Güvenliği

İnsan Hakları
& Çalışan 

Uygulamaları

Ürün Tasarımı 
Portfolyo &  

Yönetişim
Yönetim
Kurulu

Çeşitliliği

Yönetici
Ücret ve
Primleri

Uyum
(Etik, Yolsuzlukla

 Mücadele)

Sosyal
Çeşitlilik & 
Kapsayıcılık

İş Sağlığı & 
Güvenliği

İnsan Hakları
& Çalışan 

Uygulamaları

Ürün Tasarımı 
Portfolyo &  

Yönetişim
Yönetim
Kurulu

Çeşitliliği

Yönetici
Ücret ve
Primleri

Uyum
(Etik, Yolsuzlukla

 Mücadele)
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Sosyal Hedefler

•	 Tüketim Ürünleri, Gıda ve Telekom sektörlerinde hedeflerinin %90’ına 
ulaşırken en düşük oran Makine ve Ekipman, İlaç ve Otomotiv sektöründe 
görülmüştür. Standartlara göre sınıflandırmada en yüksek oran UNGC’ye ait.

•	 Şirketlerin %92'si İş sağlığı ve Güvenliği hedeflerini belirlemiştir. Bu alanda 
en yüksek oran Türkiye’dedir.

•	 Çeşitlilik ve Kapsayıcılık: %67 ile Perakende ve Telekom sektörlerinde en 
yüksek, ama diğer sektörlerde tutarlı olarak (%50’den fazla) yüksek değil. İlaç 
sektöründe şirketlerin yalnızca %38’i bu alanda hedef belirlemiştir.

•	 İnsan Hakları ve İşgücü Uygulamalarında konusunda hedef belirleme 
oranları en düşüktür. Bu alanda en çok UNGC şirketleri hedef belirlemiştir.

•	 Ürün Tasarımı ve Portföy alanında hedef belirleme konusunda en yüksek 
oran Almanya’dadır.

Yönetişim ile İlgili Hedefler

•	 Yönetişim hedefleri, düzenlemeler nedeniyle ve büyük ölçüde ülkeden 
ülkeye değişen bir biçimde gelişime en açık alan oldu. Entegre Raporlama ve 
SASB Raporlaması yapan şirketlerde yönetişim hedefleri belirleme oranı en 
yüksektir.

•	 Yönetici ücret ve primlerini açıklama oranı ABD, İngiltere ve Güney Afrika’da 
%90’ın üstündeyken Hindistan, Çin ve Türkiye’de bu hedef mevcut değildir. 
Tüketim ürünleri, Makine ve Ekipman ve Otomotiv sektörleri, gelişime açık 
en çok noktanın bulunduğu sektörler olarak öne çıkmaktadır.

•	 Tüm ülkelerde en düşük hedef belirleme oranı uyum alanındadır. 
Uyum konusunda hedef belirleme İngiltere ve Güney Afrika ile Entegre 
Raporlama’da en yüksektir.
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Kaynak:	https://annual-report-2018.puma.com/en/annual-report/company-overview/sABDtainability/meaningful-progress-and-

impacts/index.html,	p.	66

• Paydaş	katılımı,	insan	hakları,	sosyal	uyumluluk,	iklim	değişikliği,	kimyasallar, 
su	ve	hava,	malzemeler,	çevre	açısından	kâr	ve	zarar	(EP&L),	iş	sağlığı	ve 
güvenliği	ve	yönetişim	dâhil	olmak	üzere	sürdürülebilirlik	alanındaki 
hedeflerin	kapsamlı	bir	listesi	paylaşılmıştır

• Temel	ölçüm,	bulunulan	yılki	performans,	planlanan	faaliyetler	ve	kaydedilen 
ilerlemenin	değerlendirilmesi	raporlanmıştır

• Sürdürülebilirlik	hedefleri,	SKA’lar	ile	ilişkilendirilmiştir

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSINDA
BÜTÜNSEL YAKLAŞIM

AlmanyaTüketim 
Ürünleri

İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	https://annual-report-2018.puma.com/en/annual-report/company-overview/sABDtainability/meaningful-progress-and-

impacts/index.html,	p.	67

• Paydaş	katılımı,	insan	hakları,	sosyal	uyumluluk,	iklim	değişikliği,	kimyasallar,	su 
ve	hava,	malzemeler,	çevre	açısından	kâr	ve	zarar	(EP&L),	iş	sağlığı	ve	güvenliği	ve 
yönetişim	dahil	olmak	üzere	sürdürülebilirlik	hedef	alanlarının	kapsamlı	bir	listesi 
paylaşılmıştır

• Temel	ölçüm,	bulunulan	yılki	performans,	planlanan	faaliyetler	ve	kaydedilen 
ilerlemenin	değerlendirmesi	raporlanmıştır

• Sürdürülebilirlik	hedefleri,	SKA’lar	ile	ilişkilendirilmiştir

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSINDA
BÜTÜNSEL YAKLAŞIM

AlmanyaTüketim 
Ürünleri
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Kaynak:	https://corporate.marksandspencer.com/documents/reports-results-and-publications/plan-a-reports/plan-a-report-2018.pdf,	p.	11

• Sağlık,	toplum	ve	gezegen	dâhil	olmak	üzere	önemli	çevresel,	sosyal	ve	yönetişim	
ile	ilgili	alanlarda	bütünsel	bir	performans	özeti	sunulmuştur

• Şirketin harekete geçmesi gereken alanları vurgulayan niteliksel bir değerlendirme 
yoluyla taahhütler ile performans, karşılaştırmalı olarak sunulmuştur

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSINDA
BÜTÜNSEL YAKLAŞIM

Birleşik 
Krallık

Perakende
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Kaynak:	https://corporate.marksandspencer.com/documents/reports-results-and-publications/plan-a-reports/plan-a-report-2018.pdf,	p.	11

• Sağlık, toplum ve gezegen dâhil olmak üzere önemli çevresel, sosyal ve yönetişim 
ile ilgili alanlarda bütünsel bir performans özeti sunulmuştur

• Şirketin harekete geçmesi gereken alanları vurgulayan niteliksel bir değerlendirme 
yoluyla taahhütler ile performans, karşılaştırmalı olarak sunulmuştur

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSINDA
BÜTÜNSEL YAKLAŞIM

Birleşik 
Krallık

Perakende
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Kaynak:	https://www.hikma.com/media/2575/hikma_ar2018_full-ar.pdf,	p.	64

• Yönetim	kurulu	yönetişimi	ve	çeşitliliğine	ilişkin	sonuçlar;	yönetim	kurulu 
katılımı,	zaman	yönetimi,	yapısı,	deneyimleri	ve	coğrafi	deneyimler	dâhil	olmak 
üzere	çeşitli	kategorilerde,	okunması	kolay	bir	görsel	formatta	açıklanmıştır

• Yönetim	kurulu,	icra	komitesi	ve	tüm	grup	için	cinsiyet	ve	etnik	köken	çeşitliliği 
ölçütleri	sunulmuştur

YÖNETİŞİM PERFORMANSI

İlaç
Birleşik 
Krallık
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Kaynak:	https://www.hikma.com/media/2575/hikma_ar2018_full-ar.pdf,	p.	65

• Yönetim	kurulu	yönetişimi	ve	çeşitliliğine	ilişkin	sonuçlar;	yönetim	kurulu 
katılımı,	zaman	yönetimi,	yapısı,	deneyimleri	ve	coğrafi	deneyimler	dâhil	olmak 
üzere	çeşitli	kategorilerde,	okunması	kolay	bir	görsel	formatta	açıklanmıştır

• Yönetim	kurulu,	icra	komitesi	ve	tüm	grup	için	cinsiyet	ve	etnik	köken	çeşitliliği 
ölçütleri	sunulmuştur

YÖNETİŞİM PERFORMANSI

İlaç
Birleşik 
Krallık
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Kaynak:	http://s7d2.scene7.com/is/content/Caterpillar/CM20200428-eb3d1-6062c,	p.	77

•	 İş	sağlığı	ve	güvenliği	ile	enerji	yoğunluğuna	dayanan	kilit	performans	
göstergeleri	tanımlanmıştır

•	 Referans,	yıllık	sonuçlar,	uzun	vadeli	hedef	ve	kaydedilen	ilerlemeye	dair	
veriler	sunulmuştur

BAŞLANGIÇ NOKTASI, EĞİTİM, UZUN VADELİ HEDEFLER

ABD
Makine & 
Ekipman
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Kaynak:	https://www.gapincsABDtainability.com/sites/default/files/Gap%20Inc%20Report%202018.pdf,	p.	24

•	 Eğilimlerin	ve	şirket	stratejisinin	etkisinin	izlenmesi	için	iş	yerine	ilişkin	
karşılaştırılabilir	veriler	takip	edilmiş	ve	sunulmuştur

•	 Çeşitlilik	ölçütleri;	çalışanlar,	yöneticiler	ve	yeni	işe	alımlar	için	terfi	oranı	ile	
cinsiyet	ve	etnik	kökeni	içermektedir

ÇALIŞAN BAZINDA ÇEŞİTLİLİK PERFORMANSI

ABDPerakende
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Kaynak:	https://www.abf.co.Birleşik	Kırallık/documents/pdfs/2018/ec1040090_abf_cr18_web.pdf,	p.	40-41-42

• Uçtan uca değer zincirinde yıllık karşılaştırmalar ile çevreye ilişkin  sonuçlar ve 
trendler; enerji tüketimi, CO2 emisyonları, ambalaj kalitesi, atık boşaltımı ve su 
çıkarma sürdürülebilirliği kategorilerinde sunulmuştur

• Şirket, çevre konusunda uçtan uca değer zinciri yaklaşımı benimsemiştir

TEDARİK ZİNCİRİ İÇİN ÇEVRESEL SONUÇLAR

Gıda
Birleşik 
Krallık
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Değer Zinciri Kapsamı 

Sürdürülebilirlik yönetimi, şirketlerin tedarik zincirleri ve ürünlerinin tüm 
yaşam döngüsü boyunca, ürün portföylerinin tamamı dâhil olacak şekilde, tüm 
faaliyetlerinin etkilerini yönetme sorumluluğunu üstlenmesini gerektirir. Bu nedenle 
yönetim kurulları, şirketin kendi faaliyetlerinden kaynaklanan sürdürülebilirlik 
konularının yanı sıra, değer zinciri ve ürün portföyünün yaşam döngüsü boyunca 
meydana gelebilecek olumsuz etkileri de en aza indirmeye odaklanmalıdır.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin neredeyse tümü çevresel, sosyal ve yönetişim 
ile ilgili sonuçlarını paylaşmaktadır. Bu lider şirketlerin çoğu, aynı zamanda 
çevresel (%89), sosyal (%85) ve yönetişim ile ilgili (%84) konular genelinde hedef 
belirlemektedir.

•	 Buna rağmen bu şirketlerin yalnızca yarısı tedarik zinciri için hedef belirliyor veya 
sonuç paylaşmaktadır.

TABLO 14: DEĞER ZİNCİRİ İÇİN 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK HEDEFLERİ VE SONUÇLARI   

Şirketi için Hedef Belirliyor

Değer Zinciri için Hedef Belirliyor

Şirketi için Sonuç Paylaşıyor

Değer Zinciri için Sonuç Paylaşıyor

89% 85% 84%

51% 44% 42%

98% 99% 100%

58% 50% 43%

Çevresel Sosyal Yönetişim

Ekosistem'de Sürdürülebilirlik

Sürdürülebilirlik için yalnızca gelen gündemi karşılayan, reaktif bir 
yaklaşım yeterli değildir. Şirketlerin odağı, kısa vadeli kârdan uzun vadeli 
etkiye, hissedar merkezli bir bakış açısından paydaş merkezli bir bakış 
açısına evirilmelidir. Bu değişim yalnızca şirketin faaliyetlerinin olumlu ve 
olumsuz sürdürülebilirlik etkilerini yönetmeyi değil, aynı zamanda şirketin 
geniş etki alanı için sorumluluk üstlenmeyi de gerektirir. Sürdürülebilirliğe 
yönelik eylemlerde önceden hareket eden proaktif bir yaklaşımın öncüsü 
olan birkaç şirket var. Bu şirketler, geleneksel performans modellerini 
tamamen elden geçirerek ekosistemleri için liderlik rolü üstleniyor. Fakat 
bu örnekler, Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri arasında bile henüz yaygın 
değildir.

Bulunduğunuz ekosistemi yönetmek, şirketin faaliyet gösterdiği çevre, 
toplum ve ağlara yönelik sorumluluk üstlenmeyi kapsar. Çevre bilinci 
ise gelecek nesiller için doğal kaynakların devamlılığını sağlamak için su 
kaynaklarının veya biyolojik çeşitliliğin korunması anlamına gelir. 
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•	 Tüketim Ürünleri, Gıda ve Doğal Kaynaklar sektörleri, ekosisteme, 
topluma ve ortaklıklara yönelik hedeflerini açıklama konusunda eşit 
orana sahip, fakat çevrenin de (%38) içinde bulunduğu daha geniş etki 
alanının yönetiminde gelişime açık noktalar bulunmaktadır.

•	 Topluma yönelik en yüksek hedef oranları sırasıyla Tüketim Ürünleri 
(%85), Telekom (%85) ve Gıda (%79) sektörlerinde görülmektedir.

•	 Ortaklıklara yönelik en yüksek hedef oranları sırasıyla Gıda (%83), 
Tüketim Ürünleri (%69) ve Doğal Kaynaklar (%63) sektörlerinde 
görülmektedir.

TABLO 15: SEKTÖR BAZINDA EKOSİSTEM'E YÖNELİK
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK HEDEFLERİ

TOPLAM

Makine ve Ekipman

Perakende

Tüketim Ürünleri

Otomotiv

Doğal Kaynaklar

Telekomünikasyon

Gıda

Kimya

İlaç

Enerji Hizmetleri

38% 59% 56%

30%

46%

40%

71%

37%

58%

54%

36%

44%

23%

85%

57%

59%

85%

69%

43%

63%

54%

50%

30%

23%

35%

79%

39%

38%

58%

38%

50%

Ekosistem için Toplum için İşbirlikleri için

83%

57%

Toplum bilinci, topluma yatırım yapmayı ve farkındalık, kampanyalar ve 
eğitimler yoluyla şirketin faaliyet gösterdiği ekosistemdeki paydaşları olumlu 
yönde etkilemeyi kapsar. Yönetişim açısından bilinçli olmak ise  iş ortamını 
iyileştirme konusunda sorumluluk üstlenmeyi içerir. Ekosistem sorumluluğu, 
Sürdürülebilir Kalkınma Amaçlarına yönelik etkiyi hızlandırmak için 
kamuda, özel sektörde ve toplum genelinde veya aynı sektördeki rakipler 
arasında alışılmışın dışında ortaklıklarda bulunmayı gerektirir.
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Kaynak:	https://s24.q4cdn.com/382246808/files/doc_downloads/newmont_archive/Newmont_2018_Beyond_the_Mine_%E2%80%93_Full_Report.pdf,	

p.	27

• Tedarik	zincirinde	etik	araştırması	yürütülmüş, değerlendirilmiş ve sonuca 
ulaştırılmış etik meseleleri yıllık karşılaştırmalar ile sunulmuştur

• Etik	araştırma	ve	şikâyet	verileri,	tedarik	zincirine	göre	paylaşılmıştır

TEDARİK ZİNCİRİNDE YÖNETİŞİM SONUÇLARI

Doğal 
Kaynaklar

ABD

İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	https://globalresponsibility.generalmills.com/2018/images/General_Mills-Global_Responsibility_2018.pdf,	p.	24

• Değerlendirme, analiz ve eylem planlaması, işbirliği ve dönüşüm dâhil olmak 
üzere sürdürülebilir tedarik zinciri su kullanımına yönelik dört aşamalı bir 
yaklaşım sunulmuştur

• Öncelikli su havzaları tanımlanmış, her öncelikli su havzası için risk 
değerlendirmesini içeren interaktif bir harita paylaşılmıştır

• Emisyonları azaltmak için uzun vadeli (2025 ve 2050’ye yönelik) hedef belirlenmiş 
ve değer zincirinin tüm unsurları dâhil edilmiştir

TEDARİK ZİNCİRİNDE ÇEVRESEL HEDEFLER

Gıda ABD
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Kaynak:	https://globalresponsibility.generalmills.com/2018/images/General_Mills-Global_Responsibility_2018.pdf,	p.	19

• Değerlendirme,	analiz	ve	eylem	planlaması,	işbirliği	ve	dönüşüm	dâhil	olmak 
üzere	sürdürülebilir	tedarik	zinciri	su	kullanımına	yönelik	dört	aşamalı	bir 
yaklaşım	sunulmuştur

• Öncelikli	su	havzaları	tanımlanmış,	her	öncelikli	su	havzası	için	risk 
değerlendirmesini	içeren	interaktif	bir	harita	paylaşılmıştır

• Emisyonları	azaltmak	için	uzun	vadeli	(2025	ve	2050’ye	yönelik)	hedef	belirlenmiş 
ve	değer	zincirinin	tüm	unsurları	dâhil	edilmiştir

TEDARİK ZİNCİRİNDE ÇEVRESEL HEDEFLER

Gıda ABD
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Kaynak:	https://www.gapincsABDtainability.com/sites/default/files/Gap%20Inc%20Report%202018.pdf,	p.	49

• Su	bilincine	yönelik	yaklaşım,	hedefler	ve	sonuçlar	paylaşılmıştır
• İlgili	coğrafyalar	ve	ortaklıklarda	su	tasarrufu	için	sürdürülebilirlik	programının
ayrıntıları	sunulmuştur

ÇEVRESEL SORUMLULUK VE İŞBİRLİKLERİ

ABDPerakende
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Kaynak:	https://www.gapincsABDtainability.com/sites/default/files/Gap%20Inc%20Report%202018.pdf,	p.	45-46

• Su	bilincine	yönelik	yaklaşım,	hedefler	ve	sonuçlar	paylaşılmıştır
• İlgili	coğrafyalar	ve	ortaklıklarda	su	tasarrufu	için	sürdürülebilirlik	programının
ayrıntıları	sunulmuştur

ÇEVRESEL SORUMLULUK VE İŞBİRLİKLERİ

ABDPerakende

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

71



SKA’LAR İLE İLİŞKİLENDİRME

Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları (SKA’lar), 2030’a kadar dünya 
çapında sürdürülebilir kalkınma için belirlenmiş öncelikler ve amaçları 
temsil eder. SKA’ların amacı, dünya çapındaki sürdürülebilirlik 
çalışmalarını ortak hedefler çerçevesinde harekete geçirmektir. 
SKA’lar, sürdürülebilir bir geleceği hedefleyen ortak bir çerçeve olarak, 
2015 yılında yaklaşık 200 ülke tarafından kabul edilmiştir. 2019 yılında ise 
dünya liderleri, SKA’lara yönelik kaydedilen ilerlemeyi değerlendirmek 
için yeniden toplandı. Bu toplantıda BM Genel Sekreteri, amaçlanandan 
daha az eylemin hayata geçtiği amaç-eylem açığı senaryosunu 
ortadan kaldırmanın gerekliliğini vurguladı. 2030 yılına bakıldığında, 
eğer SKA’lara ulaşmak isteniyorsa kurumların liderlik rolü üstlenip 
paydaşlarını harekete geçirmesi gerektiği açıkça görülüyor.

Sürdürülebilir bir gelecek için değişimin gerekliliği konusundaki 
farkındalık ve harekete geçme kararlılığı gün geçtikçe artıyor. Öte 
yandan hızlı hareket etmek ve ilerlemenin ölçeğini büyütmek gerekiyor. 
SKA’lar, iş stratejilerini küresel önceliklerle ilişkilendirmek için bir araç 
olarak kullanılabilir. SKA’lar, gelecekte işletmelerin faaliyet göstereceği 
çevre ve sosyal yapı üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. SKA’lar; 
insanlık ve dünyanın en az olumsuz ve en fazla olumlu etkiye 
maruz kalmasını amaçlayan çözüm ve teknolojilerin iş dünyası 
liderliğinde geliştirilmesi ve uygulanması için bir fırsat sunuyor. 

SKA’lar, gelecekte işletmelerin faaliyet göstereceği çevre ve sosyal 
yapı üzerinde önemli bir etkiye sahip. Bu nedenle iş dünyası; çevresel 
sürdürülebilirlik, sosyal kalkınma ve iyi yönetişime yönelik toplu eylemin 
fitilini ateşleyen bir rol model görevi görebilir. Hedeflerin karmaşık 
ve çok boyutlu olması, şirketlerin kaynaklarının ortak bir amaç için 
seferber edilmesini gerektirir. Sorunların küresel boyutundan dolayı 
aynı sektördeki rakip firmalar, STK’lar ve kurumsal ve kamusal kesimler 
arasında ilk yatırım maliyetlerini paylaşmak ve uygulamaların etkisini 
(dönüştürücü nitelikte ölçek ve inovasyon ile) artırmak için yenilikçi 
ortaklık modelleri gerekiyor.
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Öneriler 

1. Stratejilerle ilişkilendirmek ve önceliklendirmek: Şirketler; çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları bünyelerinde değerlendirirken daha 
proaktif ve ileriye dönük bir bakış açısını benimsemelidir.

2. Paydaşlar için katkıyı ölçmek: Çevresel, sosyal ve yönetişim ile 
ilgili öncelikleri ilgili paydaş gruplarıyla ilişkilendirilmeli ve etkiler 
ölçülmelidir. (ÖRNEK: ANGLOGOLD ASHANTI)

3. Etkiyi artırmak için az ama öz alana odaklanmak: Şirket 
organizasyonunun olumlu etkileri en fazla, olumsuz etkileri en az 
tutma konusundaki potansiyeline bağlı olarak strateji hedeflerini ilgili 
çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konularla ilişkilendirilmelidir. Bu 
konulardaki faaliyetlere liderlik ederken bu gündemi aynı zamanda 
önemlilik kavramı ile ilişkilendirilmelidir. (ÖRNEK: GENERAL 
MOTORS)

4. Spesifik olmak: Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları alt hedefleriyle 
ilişkilendirme yapılmalıdır (ÖRNEK: MTN)

5. Hedef belirlemek ve kaydedilen ilerlemeyi ölçmek: Doğrudan katkınızı 
ölçün, kilit performans göstergeleri ve SMART hedefler belirleyin. 
Faaliyetler, öğrenmeye yönelik bir zihniyet ve iş birliği yardımıyla 
sistemlerde köklü değişikliğe öncü olun ve etkinizi somut bir biçimde 
gösterilmelidir. (ÖRNEK: LINDE AG)

6. Eksikleri gidermek için bir eylem planı oluşturmak ve bu planı 
paylaşmak: SKA’lar 2030 yılı için uzun vadeli hedeflerdir. Bu nedenle 
SKA’lara ulaşmak, uzun vadeli düşünme ve öğrenmeye yönelik bir 
zihniyet gerektirir. Hedeflerine giden yolda eksiklerini fark eden ve 
bunlara çözüm üretmek için eylem planı açıklayan şirketler, SKA 
yolculuğunda faaliyetlerini sürekli iyileştirmeye elverişli konumda 
olacaklardır. Bu şekilde yayımlanan eylem planları, yatırımcılara da 
durumun üstlenildiğine yönelik olumlu bir işaret niteliğindedir.

7. Etki alanındaki ekosistemi düşünmek: Değer zincirini dikkate alarak 
değer zincirindeki etkilerini güçlü bir şekilde kullanan şirketler, yarattığı 
etkiyi de önemli ölçüde artırabilir.

8. Hem sektör hem sistem düzeyinde etkiyi artırmak için ortaklıklar 
kurmak: İlerleme ve inovasyon hızının artması, gerçek etki yaratmak ve 
etkinin ölçeğini büyütmek için ortaklıklar esastır.
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Bulgular

TABLO 4: STRATEJİ, SONUÇLAR VE SKA'LAR EŞLEŞMESİ
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•	 Geçen yıla kıyasla SKA’ları benimseme yönünde olumlu bir eğilim var, ancak özellikle 
sonuçların SKA’lar ile ilişkilendirilmesinde gelişime açık noktalar bulunuyor: SKA’lar 
ile bağlantı kurma, stratejide (%62’den %73’e) ve sonuçlarda (%48’den %59’a) %11 
artmıştır.

•	 Sonuçlarını SKA’lar ile ilişkilendiren şirketlerin %38’i (44 şirket, tüm şirketlerin 
%21’i) 6–10 hedef için, %12’si (14 şirket) beşten az hedef için, %59’u ise 10’dan fazla 
hedef için bu ilişkilendirme sürecini gerçekleştiriyor. Öte yandan herhangi bir SKA’da 
ilerleme kaydedebilmek için spesifik hedeflere odaklanılması gerekmektedir.

•	 Geçen yıla benzer olarak bu yıl da strateji ve sonuç ilişkilendirmesi en fazla SKA 8 
(%61, %53), SKA 13 (%59, %52) ve SKA 12 (%57, %48) ile gerçekleşti. Bu SKA’lar, 
şirketlerin temel değer önermesiyle daha yakından ilgili hedeflerdir.

•	 Strateji ve sonuç ilişkilendirmesinde en yüksek artış SKA 3 – Sağlık ve Kaliteli Yaşam 
(%13, %14), SKA 5 – Toplumsal Cinsiyet Eşitliği (%12, %13) ve SKA 12 – Sorumlu 
Üretim ve Tüketim’de (%12, %13) gerçekleşmiştir.

•	 Strateji ve sonuç ilişkilendirmesinin en düşük olduğu SKA’lar ise SKA 16 (%29, %24), 
SKA 14 (%27, %24), SKA 2 (%30, %27) ve SKA 1 (%32, %28) olmuştur.

•	 SKA’lar ile strateji ve sonuç ilişkilendirmesinin %80’ı aşkın oranlarla 
en fazla olduğu ülkeler Türkiye, Güney Afrika ve İngiltere olurken en az 
olduğu ülkeler, %65’in altındaki oranlarla Hindistan ve Çin olmuştur.

•	 Strateji ve sonuçların SKA’lar ile ilişkilendirilmesi arasında en büyük 
açıklar, %25 ile Türkiye’de ve %17 ile ABD’de olmuştur.

TABLO 5: ÜLKE BAZINDA STRATEJİ, SONUÇLAR VE SKA'LAR 
EŞLEŞMESİ

Çin

Almanya

Strateji İlişkisi

%

ABD

Birleşik Krallık

Hindistan

Güney Afrika

Türkiye

Şirketlerin SKA'larla İş Stratejilerini İlişkilendirmeleri ve 
SKA'lara İlişkin Sonuç Paylaşmaları Arasında Her Ülkede 
Fark Bulunuyor

% %

% %

% % %

% % %

% % %

% % %

% %

Sonuç PaylaşımıFARK

%

%

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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•	 Stratejisi SKA’lar ile en uyumlu olan sektörler %91 ile Doğal Kaynaklar, 
%85 ile Telekom, %83 ile Gıda ve %81 ile Enerji Hizmetleri sektörleridir.

•	 Stratejisi SKA’lar ile en az uyumlu ve sonuçları SKA’lar ile en az 
bağlantılı sektör, Makine ve Ekipman sektörüdür.

•	 Sonuçları ve SKA’lar arasında en çok bağlantı kuran sektörler, %74 ile 
Kimya ve %72 ile Doğal Kaynaklar sektörleridir. Bu iki sektörü sırasıyla 
Telekom, Gıda ve Enerji Hizmetleri takip etmektedir.

•	 Strateji uyumu ve sonuçların ilişkilendirilmesi arasında en büyük 
açıklar, %24 ile Tüketim Ürünleri ve %19 ile Doğal Kaynaklar 
sektörlerindedir. Bu açıklar, %4 ile Kimya ve %7 ile Otomotiv, Makine ve 
Ekipman sektörlerinde en düşüktür.

TABLO 6: SEKTÖR BAZINDA STRATEJİ, SONUÇLAR VE SKA'LAR EŞLEŞMESİ

Telekomünikasyon

Gıda

Enerji Hizmetleri 

İlaç

Doğal Kaynaklar 

Tüketim Ürünleri

Perakende

Makine & 
Ekipman

Otomotiv

Kimya %

Şirketlerin SKA'larla İş Stratejilerini İlişkilendirmeleri ve 
SKA'lara İlişkin Sonuç Paylaşmaları Arasında Her Sektörde 
Fark Bulunuyor

% %

% %

% % %

% % %

% % %

% % %

% %

%

%

% %%

% %%

% %%

Strateji İlişkisi Sonuç PaylaşımıFARK
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•	 Tüm sektörlerde şirketler, stratejilerini ortalama 6-7 SKA ile ilişkilendiriyor. Tüketim Ürünleri ve 
Doğal Kaynaklar sektörlerindeki şirketler ise stratejilerini 12-13 SKA ile ilişkilendirmektedir. SKA’lar 
ile bağlantı kurma konusunda sektör bazında Makine ve Ekipman, her birinde %30’dan az olmak 
üzere tüm SKA’lar için çok düşük bağlantıya sahiptir. Bu farklar, tüketiciye dönük sektörlerin küresel 
hedefler ve sürdürülebilirlik gündemine yönelik çalışma konusunda kamu duyarlılığından etkilendiğine 
işaret ederken, Makine ve Ekipman gibi işletmeden işletmeye (B2B) faaliyet gösteren sektörler, küresel 
hedefleri benimsemekte daha yavaş kaldığı gözlemlenmiştir.

•	 Birkaç geride kalan sektör hariç SKA 8, 12 ve 13, neredeyse tüm sektörlerdeki şirketlerin yarısından 
fazlası tarafından benimsenmiştir. Farklı sektörlerde bazı spesifik SKA’lar da %50'den yüksek oranda 
benimsenmiştir: Otomotiv sektöründe 5, 7, 11; Kimya sektöründe 3, 6, 7, 9; Perakende sektöründe 3, 
4, 10; Telekom sektöründe 3, 4, 5, 9; Enerji Hizmetleri sektöründe ise 5, 7, 9, 11, söz konusu spesifik 
SKA’lara örnektir. İlaç sektörü, SKA 3'te en yüksek yüzdeye sahiptir, ancak diğer tüm SKA’ların 
%50’nin altında olmasından anlaşılacağı üzere sektör çapında standart bir SKA’sı yoktur.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yarısından azı stratejilerini tüm sektörlerdeki SKA’lar ile 
ilişkilendirdiğinden dolayı, iklimi iyileştirme yönünde harekete geçmek için ortaklık kurulması 
gerekiyor. SKA 17 - Amaçlar için Ortaklıklar; Tüketim Ürünleri, Gıda ve Doğal Kaynaklar sektörlerindeki 
şirketlerin % 60'ından fazlası tarafından benimsenmiştir. İlerlemeyi hızlandırmak için sektör içi ve 
sektörler arası ortaklıklar kurulması gerekiyor. Listelenen SKA’larda belirli sektörler, belirli hedeflerde 
harekete geçme konusunda liderlik rolü üstleniyor (bir başka deyişle, sektördeki şirketlerin yarısından 
fazlası stratejilerini spesifik bir SKA ile ilişkilendiriyor): SKA 1, Doğal Kaynaklar; SKA 2, Gıda; SKA 11, 
Otomotiv ve Enerji Hizmetleri; SKA 14 ise Tüketim Ürünleri sektöründe bu SKA’lara örnektir.

TABLO 7: SKA'LARIN SEKTÖRLER TARAFINDAN SAHİPLENİLMESİ

Tüm Sektörlerin En Çok Benimsediği SKA'lar: SKA  ve 

Otomotiv

Kimya

Tüketim Ürünleri 

Gıda

Makine & Ekipman

Doğal Kaynaklar

İlaç

Perakende

Telekomünikasyon

Enerji Hizmetleri

İşaretlenmiş kutular ilgili sektördeki incelenen şirketlerin 'den fazlasının stratejilerini SKA'larla ilişkilendirdiğini 
göstermektedir. Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. 
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İyi Uygulama Örnekleri

Kaynak:	http://www.aga-reports.com/18/download/AGA-IR18.pdf,	p.	5,	9

• SKA'ları strateji ile ilişkilendirme süreci paylaşılmış, en fazla etkiye sahip 
olunabilecek alanlara göre SKA'ları önceliklendirmeye yönelik ileri görüşlü bir 
yaklaşım benimsenmiştir

• Paydaş grupları ve ilgili SKA’lar ile kurulan bağlantıya göre potansiyel etki 
ölçümlenmiştir

SKA'LARIN DESTEKLENMESİ

Doğal 
Kaynaklar

Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.gmsABDtainability.com/_pdf/reKaynaks-and-downloads/GM_2017_SR.pdf,	p.	168-169	

	https://www.gmsABDtainability.com/_pdf/reKaynaks-and-downloads/GM_2018_SR.pdf,	p.	177-178-179

• Tüm SKA’larla uyumluluk gösteren 2017 raporunun ardından 2018 raporu, daha 
fazla etkiye sahip olunabilecek noktalara dayanarak strateji ve hedefleri SKA'larla 
ilişkilendirmeye daha odaklı bir yaklaşım göstermiştir

SKA'LARIN DESTEKLENMESİ

Otomotiv ABD

2017

2018

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

79



Kaynak:	https://www.mtn.com/wp-content/uploads/2019/03/MTN-SABDtainability-Report.pdf,	p.	28-29

• UNGC ilkeleri ve göstergelere bağlantı kurulmuş, sunulan katkı vurgulanmıştır
• Her SKA için faaliyetler ve sonuçlar paylaşılmıştır

SKA'LARIN DESTEKLENMESİ

Telekomünikasyon
Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.linde.com/-/media/linde/merger/documents/sABDtainable-development/2018-sABDtainable-development-

report.pdf?la=en&rev=4b91ad8384b74e10b2304aca96022c4a,	p.	10

• Öncelikli alanlar için hedefler tanımlanmış, SKA’lar ile bağlantı kurulmuştur

SKA'LARIN DESTEKLENMESİ

Kimya Almanya
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3. BÖLÜM 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YOLCULUĞU

AMAÇ VE DEĞER YARATMA MODELI

Paydaşların penceresinden bakıldığında, bir şirketin kendisi, bulunduğu 
toplum ve çevre adına değer yaratma sürecinin bütünsel bir anlatımı ve 
kaydedilen ilerlemenin aktarılması, o şirkete dair güçlü özellikler olarak 
değerlendiriliyor. Yatırımcılar için bu unsurlar yönetim kalitesinin bir 
temsilidir. Müşteriler için ise, bilinçli tercih yapılmasını ve markaya bağlılığı 
artırır. Aynı şekilde, bu unsurlar hükümet için küresel faaliyetlere potansiyel 
ortakları öne çıkarır. Toplum için ise şirketlerin sosyal kabul görerek, 
işletmesini çalıştırmasını sağlar. 

Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri, sürdürülebilirliği değer yaratma 
modellerinin merkezinde tutarak, strateji ve yönetim süreçlerini sadece 
finansal sonuçlarla kısıtlamıyor. Bu lider şirketler, işletmelerinin gelecekteki 
devamlılığı için kritik önem taşıyan çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
etkenleri de söz konusu süreçlerine dâhil ederek, değişime öncülük ediyor.

Şirketler, Entegre Raporlamayı sürdürülebilirlik yönetimi ve paydaş katılımı 
alanlarında devamlı gelişim sağlamak için dönüştürücü bir araç olarak 
kullanabilir. Bu yaklaşım şirketlerin, karmaşık olan çevresel, sosyal ve 
yönetişim meselelerinden ortaya çıkan çeşitli riskler arasında bağlantılar 
kurmasını ve bu riskleri yönetebilmesini sağlar. Entegre düşünceyi 
benimsemek, şirket faaliyetleriyle ilgili zihniyeti paydaş merkezli ve değer 
tabanlı bir bakış açısına dönüştürür.

Öneriler 

1. Şirketin varoluş amacını açıkça ifade etmek ve sürdürülebilirlik stratejisini tanımlamak: Alanında 
önde gelen şirketler, sürdürülebilirlik hedeflerini kapsayan bir kurumsal amaç belirler ve bunu 
temel alarak bir kültür oluşturur. Net bir amaç beyanı; yöneticileri, direktörleri ve yatırımcıları 
şirketin öncelikleri etrafında birleştirir ve strateji ile sermaye kararları arasındaki bağlantıyı 
oluşturur. Rekabet konusunda avantaj yaratmak içinse endüstri standartlarına yakın olmaktan 
daha fazlası gerekir: şirketler, stratejik olarak farklılaşmalı ve taklit edilmesi zor yaklaşımlar 
geliştirmelidir.
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2. Bütünsel ve sürdürülebilir bir değer yaratma modeli tasarlamak: Değer 
yaratma modeli, bir şirketin uzun vadede yaratacağı değere ilişkin 
vizyonun temelini oluşturur. Şirketler, maddi ve maddi olmayan 
varlıklarını hem iç hem de dış paydaşları için değer yaratma ortamları 
olarak tanımlamalıdır. Bu varlıklar genel olarak finansal sermaye, 
üretilmiş sermaye, fikri sermaye, insan kaynakları, sosyal, ilişkisel ve 
doğal sermaye olarak sınıflandırılabilir. Bu düşünce biçimi, şirketin 
strateji hedeflerine ulaşma sürecinde farklı işlevlerin birbiriyle ilişkisini 
değerlendirmeyi gerektirir. Şirketler aynı zamanda girdilerin nasıl çıktı 
ve sonuçlara bağlandığını da göstermelidir. (ÖRNEK: MR PRICE)

3. İç ve dış paydaşlar için sonuçları ölçüp açıklamak: Yalnızca hissedarlar 
için değil, ilgili tüm iç ve dış paydaşlar için sonuçlar tanımlanmalı ve 
ölçümlenmelidir. (ÖRNEK: SASOL)

4. Entegre düşünce ve/veya raporlamayı benimsemek: Değer yaratma 
hakkında bütünsel bir bakış açısının en iyi örnekleri, Entegre 
Raporlamayı benimsemiş şirketlerde bulunuyor. Entegre Raporlama, 
şirketlerin şu anda ve geleceğe dönük değer yaratma öyküsünü 
anlatmasına yardımcı olan bütünsel bir araçtır. Raporlama, aynı 
zamanda yatırımcılar ve diğer paydaşlarla olan yapıcı diyalogun 
temelini oluşturabilecek bir şeffaflık ve iletişim aracıdır.

Bulgular 

Yakın zamanda yapılan bir araştırmaya göre S&P 500 Endeksi’nde 
bulunan şirketlerin piyasa değerlerinin yalnızca %20’si maddi ve finansal 
varlık cinsinden tanımlanabiliyor. Değerin geri kalanı ise fikri sermaye, 
insan kaynakları, marka ve itibar; regülasyon kuruluşlarıyla, sivil toplum 
örgütleriyle, müşterilerle, tedarikçilerle ve diğer dış paydaşlarla ilişki 
gibi maddi olmayan etkenlerle ifade ediliyor. Maddi olmayan bu alanları 
etkileme potansiyeli olan sürdürülebilirlik konuları, şirketlerin değeri için 
önemli bir risk unsuru oluşturma ihtimali taşımaktadır.

Bu yaklaşım şirketlerin, karmaşık olan çevresel, sosyal ve yönetişim 
meselelerinden ortaya çıkan çeşitli riskler arasında bağlantılar kurmasını ve 
bu riskleri yönetebilmesini sağlar. Bazı şirketler bir adım daha ileri gidip, 
sürdürülebilirliği değerlerinin tam merkezine koyarak “İyilik yapmak işinizi 
iyileştirir.” düşüncesini kanıtlamak adına liderlik rolü üstlenmektedir. 
Bu öncü şirketler, sürdürülebilirlik konularının dünya çapında büyük bir 
topluluğu etkilediğini gözlemleyip, bu konulara yönelik aksiyon almanın 
küresel bir ihtiyaçtan kaynaklandığının farkındadır

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %70’i iş modellerini paylaşıyor ve 
şirketlerinin değer yaratma sürecini görselleştiriyor.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin %70’i finansal kaynaklarını iş 
modeliyle, %55’i insan kaynaklarıyla, %50’den azı ise üretilmiş, doğal, 
ilişkisel ve fikri sermayesiyle ilişkilendiriyor.
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TABLO 16: DEĞER YARATMA MODELİ

İş Modelini Paylaşıyor

Üretilmiş Sermaye

İnsan Kaynağı Sermayesi

Doğal Kaynaklar

Sosyal Sermaye

Entelektüel Sermaye

70%

49%

55%

48%

Finansal Sermaye 70%

38%

38%

•	 Güney Afrika'daki tüm şirketler, değer yaratma modelini paylaşmaktadır. 
ABD (%61), Almanya (%55) ve Türkiye’de (%42) gelişime açık alanlar 
bulunmaktadır.

•	 Entegre Raporlama (IR), sürdürülebilirliğe nasıl bütünsel olarak 
yaklaşılabileceğine ve birleştirici bir model aracılığıyla farklı paydaşlara 
nasıl iletilebileceğine ilişkin sağlam bir çerçeve sağlar: Entegre Raporlamaya 
sahip şirketlerin %92'si, değer yaratma modelini paylaşıyor, %78'i ise 
değer yaratma modelinin bir parçası olarak değerin 6 boyutunun tümünü 
tanımlanmaktadır. Öte yandan tüm diğer standartlardaki kullanan şirketlerin 
%75'inden azı değer yaratma modelini paylaşırken, %40'ından azı yaratılan 
değerin 6 boyutunun tümünü tanımlanmaktadır.

•	 Şirketlerin tümü hissedarlar için sonuçları ölçüyor, %73'ü tedarik 
zinciri için de sonuçları ölçmektedir.

•	 Şirketlerin %70’ten azı müşteriler, çalışanlar, çevre ve toplum için 
sonuçları ölçmektedir.

TABLO 17: İÇ VE DIŞ PAYDAŞLARA İLİŞKİN SONUÇ PAYLAŞIMI

Sonuçların Ölçümünü Paylaşıyor

Hissedarlar

Müşteriler

Çevre

Çalışanlar

100%

Tedarik Zinciri 73%

69%

67%

68%

Toplum 69%
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İyi Uygulama Örnekleri

Kaynak:	https://www.mrpricegroup.com/getmedia/19498dee-eb69-4115-97d9-2ea381b49530/Full-annual-integrated-report-2019.aspx,	

p.	16

•	 Değer	yaratma	modeli	paylaşılmıştır
•	 Temel	strateji	alanları	ile	önemli	konular,	sermaye	ve	paydaşlar	arasında	kurulan	
bağlantı	paylaşılmıştır

•	 Veri	bazlı	bir	yaklaşımla	girdi	ve	çıktılar	sunulmuştur

DEĞER YARATMA MODELİ

Güney 
AfrikaPerakende
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Kaynak:	https://www.mrpricegroup.com/getmedia/19498dee-eb69-4115-97d9-2ea381b49530/Full-annual-integrated-report-2019.aspx,	

p.	17

•	 Değer	yaratma	modeli	paylaşılmıştır
•	 Temel	strateji	alanları	ile	önemli	konular,	sermaye	ve	paydaşlar	arasında	kurulan	
bağlantı	paylaşılmıştır

•	 Veri	bazlı	bir	yaklaşımla	girdi	ve	çıktılar	sunulmuştur

DEĞER YARATMA MODELİ

Güney 
AfrikaPerakende
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Kaynak:	https://www.sasol.com/sites/default/files/financial_reports/Sasol%20IR_Web.pdf,	p.	8-9

• Değer yaratma modeli, bütünsel bir yaklaşımla paylaşılmıştır
• Veri bazlı bir biçimde paydaşlar için sonuçlar ve yaratılan değer sunulmuştur
• Ele alınması gereken dengeler (trade-offs) ve bu konularda şirketin yaklaşımı 

gösterilmiştir

• Hedefler değer yaratma modeliyle ile ilişkilendirilmiştir

DEĞER YARATMA MODELİ

Kimya
Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.sasol.com/sites/default/files/financial_reports/Sasol%20IR_Web.pdf,	p.	10-11

• Değer yaratma modeli, bütünsel bir yaklaşımla paylaşılmıştır
• Veri bazlı olarak paydaşlar için sonuçlar ve yaratılan değer sunulmuştur
• Ele alınması gereken dengeler (trade-offs) ve bu konularda şirketin yaklaşımı 

gösterilmiştir

• Sonraki yıl için başarı ve hedefler, değer yaratma ile ilişkilendirilmiştir

DEĞER YARATMA MODELİ

Kimya
Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.bt.com/bt-plc/assets/documents/digital-impact-and-sABDtainability/our-report/report-archive/2018/delivering-

our-purpose-full-report-2018.pdf,	p.	6

• SKA’lara	yönelik	yaratılan	değer	gösterilmiştir
• Yaratılan	değer,	çeşitli	paydaşlar	için	gruplanarak	açıklanmıştır

DEĞER YARATMA MODELİ

Telekomünikasyon
Birleşik 
Krallık
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PAYDAŞ KATILIMI VE ÖNEMLİLİK

Bir şirketin başarısı, dış dünyayla etkileşimine bağlıdır. Fakat bu 
bağlamda dış dünya, tüketici ve yatırımcıdan çok daha fazlasını ifade 
eder. Bu iki grubun yanı sıra çalışanlar, düzenleyiciler, sivil toplum 
kuruluşları, çevre ve teknoloji de başarı için etkileşim gerektiren dış 
dünyayı oluşturur. İyi yönetişim; risk ve ödül, uzun ve kısa vade, paydaş 
hedefleri, teşvik ve denetleme yönetimi dengelerini sağlamak adına tüm 
paydaş gruplarını kapsar.

Paydaş katılımı, şirketlerin yarattıkları çevresel ve sosyal etkileri 
anlamasına ve sürdürülebilirlik ile ilgili riskleri ve fırsatları 
değerlendirmesini destekleyen kritik bir süreçtir. Bu sürecin etkili olması 
için paydaşlar ve şirketler arasında açık iletişim olması ve güvene dayalı 
ilişkiler yaratmak adına şirketlerin sorunları anlamaya özen göstermesi 
gerekir. Lider şirketler, paydaşlarına yönelik uzun vadeli ve kapsamlı 
bir bakış açısına sahiptir. Bu bakış açısı, lider şirketlerin dış paydaşlara 
da hitap etmesini ve kurumsal vizyonlarının topluma faydasını açıkça 
anlatarak etkileşim yaratmasını sağlar.

Önemlilik analizi, şirketlere yaptıkları iş için en kritik olan çevresel, sosyal 
ve yönetişim konularını belirleyerek sürdürülebilirlik çalışmalarında 
önceliklendirme olanağı sunmanın yanı sıra, şirketlerin sürdürülebilirlik 
raporlama sistemlerine ve paydaşlarla kurdukları iletişim için de bir çatı 
görevi görür. Performans açısından önemli konular, zaman içinde değişim 
gösterir. Bu nedenle paydaşlarla sürekli etkileşim içinde olarak önemlilik 
analizinin dönemsel olarak değerlendirilmesi, şirketlerin hem uzun  
hem de kısa vadede performansları ve paydaşları için önemli 
sürdürülebilirlik çalışmalarına odaklanması için büyük önem taşır.

Öneriler 

1. Paydaşları tanımlamak ve süreçlere dâhil etmek: Sınıfının en iyisi olan 
şirketler, kapsamlı bir iç ve dış paydaşlar kümesi belirleyip her paydaşın 
uzun vadeli değer yaratma konusundaki önemini temel alarak katılımı 
önceliklendirir. Şirketler, paydaşların ihtiyaçlarını anlamak ve çözümleri 
birlikte bir diyalog içinde oluşturmak için bire bir toplantılar ve odak 
grupları gibi katılım araçları da dâhil olmak üzere çeşitli paydaş katılımı 
yöntemleri kullanmalıdır. (ÖRNEK: HERSHEY)
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2. Her paydaş grubu için önemli konuları ve bu konuların nasıl ele 
alınacağını belirlemek: Hangi konuların nasıl ele alınacağı konusunda 
şeffaf olunmalıdır. (ÖRNEK: MARKS&SPENCER)

3. Paydaş katılımını desteklemek için yönetişim yapıları tanımlamak: 
Şirketler, paydaş diyalogu yaratmak ve önemli konuların 
önceliklendirilmesi için sorumlulukları, süreçleri ve bilgi akışını 
tanımlamalıdır. Yönetim kurulları, paydaş katılım sürecinde öne 
sürülen temel konuları ve yönetimin bunları nasıl ele almayı 
planladığını anlamalıdır. Ayrıca yönetim kurulu, temel sorunlara 
çözüm üretmek için yönetimin sürdürülebilirlik planlarını 
değerlendirdiği bir sürece de sahip olmalıdır. (ÖRNEK: TELKOM)

4. Şirket ve paydaşları için önemli olan çevresel, sosyal ve yönetişim ile 
ilgili konuları tanımlamak ve önceliklendirmek: Şirketler, riskler ve 
şirket için değer yaratma fırsatları dâhil olmak üzere önemli çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları tanımlamalı, yönetim kurulunun 
önemlilik eşiklerini belirlemeye dâhil olmasını sağlamalıdır. SASB ve 
GRI gibi raporlama standartları, önemlilik sahibi konuların kapsamlı 
bir listesini oluşturmak için kullanılabilir. Önemlilik, zaman ve hedef 
kitle cinsinden tanımlanmış bir fonksiyondur: en iyi uygulamalar, 
uzun vadeli sürdürülebilirlik hedeflerini kapsamanın yanı sıra 
değer zincirleri ve paydaşları için önemli konuları tanımlamak için 
genişletilmiş bir zaman görüşünü de benimser. (ÖRNEK: CHINA 
EVERBRIGHT) Önemli konuları önceliklendirmek, şirketin etki 
kabiliyetini de değerlendirmesini gerektirir. (ÖRNEK: ASTRAZENECA)

5. Bir önemlilik matrisi yayımlamak: Önemlilik matrisi, bir şirket için en 
önemli çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konularla ilgili bilgi sağlar 
ve önceliklendirme sürecinin temelini oluşturur. Sınıfının en iyisi 
olan şirketler, şirket ve paydaşları için önemlilik incelemesi, potansiyel 
etkilerinin boyutu ve SKA’lar ile bağlantı kurmayı içeren bir önemlilik 
matrisi yayımlamaktadır. (ÖRNEK: AMERICAN WATEWORKS, EON)

6. Paydaşlarla önemli konularla ilgili iletişim kurarken raporlamayı bir 
şeffaflık aracı olarak kullanmak: Kurumsal raporlama, geniş ve çeşitli 
bir paydaşlar kümesine hitap eden bir iletişim aracıdır. Bu nedenle 
raporlama kesin ve okuyucu dostu olmalı, şirketin yarattığı değeri 
değerlendirme fırsatı sağlamalıdır. Yapıcı diyalog ve paydaş katılımının 
temelini oluşturabilmesi için raporlama, farklı paydaşlarla ilgili önemli 
konuları belirlemelidir. Şirketler, önemli konuları seçme sürecini ve bu 
süreçte yönetim kurulunun rolünü açıkça ifade etmelidir.

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

92



Bulgular 

Paydaş Katılımı 

Paydaş katılımı, şirketlerin yarattıkları çevresel ve sosyal etkileri anlamasına ve 
sürdürülebilirlik ile ilgili riskleri ve fırsatları tanımasına yardımcı olan kritik bir süreçtir. 
Bu sürecin etkili olması için paydaşlar ve şirketler arasındaki iletişimin açık olması ve 
güvene dayalı ilişkiler yaratmak adına şirketlerin sorunları anlamaya özen göstermesi 
gerekir. Alanında önde gelen şirketler, paydaşlarına yönelik uzun vadeli ve kapsamlı bir 
bakış açısına sahiptir. Bu bakış açısı, lider şirketlerin dış paydaşlara da hitap etmesini ve 
kurumsal vizyonlarının topluma faydasını açıkça anlatarak diyalog yaratmasını sağlar.

Doğru tutum, paydaşların güvenini kazanmak ve sürdürmek için gereken en önemli 
unsurdur. Bu tutum için en temel kıstas ise karşılıklılık ilkesidir. Bu ilkenin daha basit 
hali, dini inançlar ve eski düşünürlerin de önem verdiği bir altın kuraldır: “Sana nasıl 
davranılmasını istiyorsan, başkalarına da öyle davran.”

TABLO 18: PAYDAŞ HARİTASI VE AMAÇLARI

Paydaş Haritasını Paylaşıyor Paydaşlara Yönelik Amaçları Paylaşıyor

Genel

Müşteriler

Çalışanlar

Devlet

Hissedarlar

STK'lar

Kamu/Medya

Çevre

89%

85%

79%

68%

88%

75%

71%

Tedarik Zinciri 84% 70%

62%

87%

66%

42%

26%

68%

Toplum 85% 63%

59%

35%

26%

•	 Örneklemimizdeki şirketlerin %89’u, bir paydaş haritası paylaşıyor. Şirketlerin %79’u ise 
her paydaş grubuna yönelik hedeflerini paylaşmaktadır.

•	 Kamu/basın (%42) ve çevreye (%26) paydaşları arasında yer veren şirketlerin oranı çok az 
düşüktür.

•	 Tüketim Ürünleri, Doğal Kaynaklar, Telekomünikasyon ve Enerji Hizmetleri 
sektörlerindeki şirketlerin tümü paydaş haritalarını, neredeyse tümü ise paydaşlarına 
yönelik hedeflerini paylaşmaktadır.

•	 Makine ve Ekipman ile Otomotiv sektörlerindeki şirketlerin %80’inden azı paydaş 
haritası, %60’tan azı ise paydaşlarına yönelik hedeflerini paylaşmaktadır.
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Paydaş Katılımı Süreci 

Paydaş katılım sürecinin yeterli olması için çok aşamalı ve devamlı 
olması gerekir. Şirketler, ilk olarak gündemlerindeki konu için en 
önemli paydaşların haritasını oluşturmalı. Bu noktada önemli olan şey, 
paydaşlara çevre ve ilgili toplum birimlerini de dâhil eden geniş çaplı bir 
bakış açısı benimsemektir. Ardından şirketler, paydaş katılım kapsamını 
kararlaştırmalı. Bu kapsam, şirketlerin paydaşlarla hangi konu ve alanlarla 
ilgili (çevre, sosyal, yönetişim) temasa geçeceğini belirler.

Konu ve alanları seçerken şirketler, anlamlı ilerleme kaydetmek ve 
kaynaklarını verimli kullanmak adına merkezi değer önermeleriyle ilgili 
alanlara odaklanmalıdır. 

Paydaş katılım modeli; iletişim, danışmanlık, ortaklığa katılım gibi çeşitli 
modelleri de kapsayabilir, fakat bundan daha önemlisi modelin paydaşların 
gereksinimleri baz alınarak oluşturulmasıdır. Karşılıklı görüşme, atölye 
çalışmaları, odak grupları, genel katılımlı toplantılar, paydaşlara yönelik 
anketler, paneller ve ortak karar alma süreçleri, paydaş katılımında 
kullanılabilecek bazı yöntemlerdir. 

•	 Şirketlerin %84’ü, paydaş katılım sürecini paylaşıyor. Paydaş katılımının 
%80’i bire bir, %78’i toplu görüşmelerde gerçekleşmektedir.

•	 Daha üst düzey katılımın süreçteki payı görece daha az. Katılım 
süreçlerinin %36’sında odak grupları, %60’ında atölye çalışmaları, 
%65’inde de katılım araçları mevcuttur.

TABLO 19: PAYDAŞ KATILIM SÜRECİ

Paydaş Katılım Sürecini Paylaşıyor

Araştırma

Halka Açık Toplantılar

Katılımcı Araçlar

Anket

Odak Gruplar

84%

70%

78%

65%

75%

36%
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Önemlilik 

Küresel Raporlama Girişimi (GRI) yönergelerine göre önemli konular, genel anlamda bir 
kuruluşun kendisi, paydaşları ve bulunduğu toplumun geneli için ekonomik, çevresel ve toplumsal 
değer yaratma, bu değerleri koruma ve sürdürme kabiliyetini etkileyen unsurlardır. Yatırımcılar, 
portföylerindeki şirketlerin finansal performansı ile birlikte, çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
konulara sürdürülebilirlik açısından planlı ve kararlı bir yaklaşım benimsemesini ve bunu açıkça 
göstermesine gün geçtikçe daha çok dikkat etmektedir. 

Sınıfında en iyi şirketler, çevresel, sosyal ve yönetişim konularının göreceli olarak önemi 
hakkında bilgi edinmek ve sürdürülebilirlik çalışmalarında maksimum etki sağlayacakları alanları 
önceliklendirerek bu alanlara yönelmek adına önemlilik analizine başvurmaktadır. 

Önemlilik analizi, şirketlere yaptıkları işle en alakalı olan çevresel, sosyal ve yönetişim konularını 
göstererek sürdürülebilirlik çalışmalarında önceliklendirme olanağı sunmanın yanı sıra, şirketlerin 
sürdürülebilirlik raporlama sistemlerine ve paydaşlarla kurdukları iletişime de bilgi sağlar. Performans 
açısından önemli konular, zaman içinde değişim gösterir. Bu nedenle devamlı önemlilik analizi ve 
paydaşlarla iletişim, şirketlerin hem uzun hem de kısa vadede performansları ve paydaşları için önemli 
sürdürülebilirlik çalışmalarına odaklanması için büyük önem taşır. 

•	 Şirketlerin %80’i önemlilik sahibi çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları; %78’i ise önemli 
konuları seçme sürecini paylaşıyor. Tüketim Ürünleri, Doğal Kaynaklar ve Telekom sektörlerindeki 
şirketlerin %90’ından fazlası, önemlilik sahibi konularını ve bu konuları seçme sürecini 
paylaşmaktadır.

•	 Şirketlerin %69’u şirket için önemli konuların değerlendirmesini paylaşırken yalnızca %54’ü 
paydaş için önemli konuların değerlendirmesini paylaşmaktadır.

•	 Örneklemimizdeki şirketlerin yalnızca yarısı bir önemlilik matrisi paylaşmaktadır. Önemlilik 
matrisi paylaşan şirketlerin sektörlere göre oranı Telekom için %77, Kimya için %74, Otomotiv için 
%36, Makine ve Ekipman için %33 ve İlaç sektörü için %31’dir.

TABLO 20: ÖNEMLİLİK KRİTERLERİ 
DEĞERLENDİRMESİ VE ÖNEMLİLİK MATRİSİ

Önemli Sürdürülebilirlik Konularının Listesini Paylaşıyor

Yönetişim Konularını Kapsıyor

Çevresel Konuları Kapsıyor

Önemli Konuların Belirlenme Sürecini Paylaşıyor

Paydaşlar için Önemli Konuların Değerlendirmesini Paylaşıyor

Sosyal Konuları Kapsıyor

Şirket için Önemli Konuların Değerlendirmesini Paylaşıyor

Önemlilik Matrisi Paylaşıyor

80%

76%

79%

78%

54%

79%

69%

52%
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İyi Uygulama Örnekleri

Kaynak:	https://corporate.marksandspencer.com/documents/reports-results-and-publications/plan-a-reports/plan-a-report-2018.pdf,	p.	37

• Şirketin	paydaşlarla	nasıl etkileşim kurduğunu, paydaşlardan edindiği bilgileri ve 
şirketin paydaşlarla ilgili konuları nasıl ele almayı planladığını içeren ayrıntılı bir 
paydaş katılım haritası sunulmuştur

• Paydaş	katılım	yöntemleri,	ayrıntıları	ve	faaliyetleri	açıklanmıştır

PAYDAŞ KATILIM HARİTASI

Birleşik 
KrallıkPerakende
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Kaynak:	http://telkom-reports.co.za/reports/ar-2018/stakeholder-engagement.php,	p.	21

• Paydaş katılım yaklaşımı ile farklı grupların üstlendiği yönetişim sorumlulukları 
gösterilmiştir

PAYDAŞ KATILIM YÖNETİŞİMİ

Telekomünikasyon
Güney 
Afrika
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Kaynak:	https://www.thehersheycompany.com/content/dam/corporate-ABD/documents/pdf/Hershey-SR-2018.pdf,	p.	57

• Her	paydaş	grubu	için	fırsatları	ve	öne	çıkan	sonuçları	tanımlayan	kapsamlı	 
paydaş	listesi	paylaşılmıştır

PAYDAŞ KATILIM HARİTASI

Gıda
Birleşik 
Krallık
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Kaynak:	https://www.thehersheycompany.com/content/dam/corporate-ABD/documents/pdf/Hershey-SR-2018.pdf,	p.	58

• Her	paydaş	grubu	için	fırsatları	ve	öne	çıkan	sonuçları	tanımlayan	kapsamlı	 
paydaş	listesi	paylaşılmıştır

PAYDAŞ KATILIM HARİTASI

Gıda
Birleşik 
Krallık
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İyi Uygulama Örnekleri (Önemlilik)

Kaynak:	https://globalresponsibility.generalmills.com/2018/PDF/general_mills-global_responsibility_2018_0006.pdf,	p.	4

• Önemli konulara ilişkin seçim süreci paylaşılmıştır
• Önemli konular, paydaşların öncelik değerlendirmesi ile birlikte listelenmiştir
• Bu konularda şirket yaklaşımı ve kaydedilen ilerleme sunulmuştur

ÖNEMLİLİK DEĞERLENDİRMESİ

Gıda ABD

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

100



Kaynak:	https://www.astrazeneca.com/content/dam/az/SABDtainability/2019/SABDtainability_Report_2018.pdf,	p.	11

• Şirketin	önemli	konular	üzerindeki	etki	kabiliyeti;	çevresel,	sosyal	ve	yönetişim	ile 
ilgili	konular	altında	düşükten	yükseğe	gruplanmış	bir	biçimde	görselleştirilmiştir

• Önemli	konular,	SKA’lar	ile	ilişkilendirilmiştir

ÖNEMLİLİK MATRİSİ

İlaç
Birleşik 
Krallık
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Kaynak: https://www.cebenvironment.com/en/csr/sABDtainability/sr2018.pdf, p. 48

•	 Önemli	konular,	çesitli	paydaslar	için	etkileri	ve	sınırlarına	göre	sunulmustur
•	 Önemli	konular	ile	GRI	standartlarına	iliskin	konular	ve	SKA’lar	arasındaki	baglantı	açıklanmıstır

ÖNEMLİLİK DEĞERLENDİRMESİ

Enerji 
Hizmetleri

Çin
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Kaynak: https://www.eon.com/content/dam/eon/eon-com/Documents/en/sABDtainability-report/EON_SABDtainability_Report_2018.pdf, 

p. 17

•	 Şirket	ve	paydaşlar	için	önemlilik	değerlendirmesini	içeren	bir	önemlilik	matrisi 
paylaşılmıştır

•	 Önemli	konuların	SKA’lar	ile	bağlantısı	açıklanmıştır

ÖNEMLİLİK MATRİSİ

Enerji 
Hizmetleri

Almanya
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Kaynak:	https://www.amwater.com/corp/reKaynaks/American-Water-CR-Report.pdf,	p.	18

•	 Önemli	konular,	her	paydaş	grubuna	göre	önceliklendirilmiş	bir	biçimde	
paylaşılmıştır

•	 Çeşitli	paydaş	grupları	için	ortak	önemli	konular,	kesişimler	hâlinde	
görselleştirilmiştir

ÖNEMLİLİK MATRİSİ

ABD
Enerji 
Hizmetleri
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TEDARİK ZİNCİRİNDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK

Tedarik zincirleri, bir kurumun girdileri ve çıktıları arasındaki bağlantıyı 
sağlayan kritik unsurlardır. Birçok şirketin sürdürülebilirlik ile ilgili en 
önemli risk ve fırsatları, tedarik zincirinde bulunuyor. Fakat buna rağmen, 
birçok şirketin sürdürülebilirlik çalışmaları, kendi ticari faaliyetlerinin 
sürdürülebilirliğini ölçmekten öteye gitmemektedir. Bu bakış açısı ile şirketlerin 
sağladığı ilerlemenin tedarikçi ve müşterilere yayılımı sınırlı kalmaktadır.

Sürdürülebilirlik konusunda lider şirketler, değer zincirlerinin sorumluluğunu 
üstlenir ve daha geniş çaplı sürdürülebilirlik girişimlerinde bulunmak için 
tedarikçileriyle birlikte çalışır. Şirketler bu süreçte temel sürdürülebilirlik 
konularında tedarikçilerini teşvik etmek, denetlemek, onlarla çalışmak ve 
onlara öğrenme ve karşılaştırmalı değerlendirme olanağı sağlamak için satın 
alma güçlerinden yararlanabilir.

Öneriler

1. Değer zincirinin sorumluluğunu üstlenmek: Tedarik zincirleri, bir kurumun girdileri ve çıktıları 
arasındaki bağlantıyı sağlayan kritik unsurlardır. Birçok şirketin sürdürülebilirlik ile ilgili sahip 
olduğu en önemli riskler ve fırsatlar, tedarik zincirinde bulunuyor. Bu nedenle sürdürülebilirlik 
etkilerinde anlamlı bir ilerleme kaydetmeyi amaçlayan şirketler, tedarik zincirleri için standartlar 
belirlemeli, risk yönetimi yapmalı ve gelişim amaçlı yatırım yapmalıdır. (ÖRNEK: CONAGRA 
BRANDS)

2. Tedarik zinciri politikasını belirlemek: Tedarik zincirinin sürdürülebilirlik gereksinimleri ve 
yaklaşımı, davranış kurallarıyla açıkça tanımlanmalıdır. (ÖRNEK: GENERAL MILLS)

3. Kapsamlı bir tedarik zinciri güvence süreci oluşturmak: Güvence süreci, tedarikçilerle ilgili çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları kapsamalı; öz beyan, bağımsız denetim ve riskli tedarikçiler için 
düzeltici işlem dâhil çeşitli yöntemler içermelidir. (ÖRNEK: SIEMENS AG, M&S, BEST BUY, CHN)

4. Kilit performans göstergeleri ve hedefler belirleyerek hedeflere yönelik kaydedilen ilerlemeyi 
ölçmek: Performansı değerlendirip iyileştirmek için ise tedarikçiler hakkında daha detaylı raporlama 
yapılmalıdır. (ÖRNEK: TESCO, GAP)

5. Tedarik zincirini geliştirmeye yatırım yapmak: Kapsamlı bir sürdürülebilirlik stratejisi, eğitim ve iş 
süreci iyileştirmeleri dâhil olmak üzere tedarik zinciri geliştirmelerini de içerir.

6. Tedarik zincirinde çevresel, sosyal ve yönetişim konularının denetimi için standartlar geliştirmek: 
Denetim sürecinde bir dizi standart geliştirip uygulamak için sektör içi iş birliğine gereksinim 
vardır. Better Cotton Initiative (Daha İyi Pamuk Girişimi) ve değer zinciri genelinde karbondioksit 
ölçümü yapmak, geliştirilebilecek standartlara örnektir.
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Bulgular 

Şirketler, tedarik zincirini kritik paydaşlar olarak tanımlar: Şirketlerin çeşitli 
paydaşlara yaklaşımını incelediğimizde, özellikle yakın ilgi gören paydaş 
gruplarından biri tedarik zinciridir. Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin 
%84'ü tedarik zincirlerini paydaşları olarak tanımladı ve %70'i tedarik 
zincirleri için hedeflerini açıklamaktadır.

•	 Tedarikçi davranış kurallarının %85’i çevre, %88’i sosyal, %85’i ise 
yönetişim ile ilgili konuları kapsamaktadır.

•	 Tedarik zinciri güvence sürecinin %69’u çevre, %75’i sosyal, %75’i ise 
yönetişim ile ilgili konuları kapsamaktadır.

•	 Öte yandan bu şirketlerin yalnızca yarısından azı tedarik zinciri güvence 
sonuçlarını çevre (%29), sosyal (%31) ve yönetişim (%19) boyutları 
üzerinden paylaşıyor. Ayrıca şeffaflık konusunda gelişime açık noktalar 
bulunmaktadır. 

•	 Şirketlerin yalnızca yarısı tedarik zinciri için çevresel, sosyal ve 
yönetişim ile ilgili hedefler belirliyor ve tedarik zinciri hakkındaki 
sonuçları paylaşmaktadır.

TABLO 21: SÜRDÜRÜLEBİLİRLİĞE 
İLİŞKİN TEDARİK ZİNCİRİ DENETİMİ

Çevresel Sosyal Yönetişim

Tedarik Zinciri Davranış Kuralları ÇSY Konularını Kapsıyor

Tedarikçi Denetim Süreci ÇSY Konularını Kapsıyor

85% 88% 85%

69% 75% 71%

Tedarik Zinciri Denetim Sonuçları ÇSY Konularını Kapsıyor 29% 31% 19%
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•	 Şirketlerin %61’i tedarik zinciri için güvence, %53’ü uyumluluk, 
%21’i sertifika, %17’si de üçüncü şahıs onay süreçlerinin sonuçlarını 
açıklamaktadır.

•	 Güvence süreçlerinin %77’si davranış kuralları veya öz beyanı, %65’i 
iç denetimi, %48’i üçüncü şahıs onayını, yalnızca %41’i ise sertifikaları 
içermektedir.

•	 Şirketlerin %51'i tedarik zincirleri için kapasite oluşturmaya yatırım 
yapıyor, %47'si yüksek riskli tedarikçiler için düzeltici eylemlere yer 
veriyor ve %35'i hak ihlali ve şikayetleri bildirmek için bir kanaldan 
bahsetmektedir.

TABLO 22: TEDARİK ZİNCİRİ DENETİM SÜRECİ

Tedarik Zinciri Denetim Süreci Bulunuyor

Tedarik Zinciri Denetim Sonuçlarını Paylaşıyor

Tedarik Zinciri Gelişimine Yönelik Süreçleri Paylaşıyor

3.Parti İncelemelerine/Bağımsız Denetime Dayalı Denetim Süreci

3.Parti İncelemesi/Bağımsız Denetim (Ör: Denetlendi, %Denetimi Geçti)

Davranış Kurallarına Uyum/Öz Beyana Dayalı Denetim Süreci

Uyum (Ör: %Uyum, Kilit Olayların Listesi)

Sertifikasyona Dayalı Denetim Süreci

İç Denetim/Kontrole Dayalı Denetim Süreci

Sertifikasyon (Ör: %Sertifikalı, Sertifika Listesi)

Denetim Süreci Kapasite Geliştirme/Eğitimleri Kapsıyor

Denetim Süreci Yüksek Riskli Tedarikçiler için Caydırıcı Aksiyonlar İçeriyor 

Denetim Süreci İhlalleri/Şikâyetleri Raporlama Sürecini İçeriyor

86%

61%

58%

77%

53%

51%

65%

21%

47%

48%

17%

35%

41%
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İyi Uygulama Örnekleri
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Kaynak:	https://www.conagrabrands.com/sites/g/files/qyyrlu371/files/2020-01/2018_Conagra_Brands_Citizenship_Report.pdf,	p.	10

•	 Gıda	ürünlerinin	yaşam	döngüsü	boyunca	iş	faaliyetlerinin	sürdürülebilirlik	etkisi,	
tablo	formatında	sunulmuş;	kapsamlı	bir	aidiyet	bakış	açısı	benimsenmiştir

•	 Müşterilere	daha	fazla	değer	ve	daha	sürdürülebilir	ürünler	sağlanırken	tedarik	
zincirinin	verimliliğini	artırmak	için	başvurulan	doğrudan	yöntemlerin	dışında	
şirketin	performansı	etkileyebileceği	alanlar	önceliklendirilmiş,	bu	süreçte	hangi	
konuların	en	önemli	olduğu	hakkında	bilgi	verilmiştir

TEDARİK ZİNCİRİ İÇİN ÖNEMLİ KONULAR

Gıda ABD



Kaynak:	https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:fc08ca6a-8603-4dea-befc-7cc2cb554348/siemens-sABDtainability-

information2018.pdf,	p.	37

• Coğrafyaya göre sürdürülebilirlik konuları da dâhil olmak üzere tedarikçi denetim 
sonuçları paylaşılmıştır

• Yasal uyumluluk, insan haklarına saygı, çocuk işçi çalıştırılmaması, iş sağlığı
ve güvenliği, çevreyi koruma ve tedarik zinciri dâhil olmak üzere tedarikçiler ile 
geliştirilmesi kararlaştırılmış alanlar tanımlanmıştır

TEDARİKÇİ SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK DEĞERLENDİRMESİ

Almanya
Makine & 
Ekipman
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Kaynak:	https://globalresponsibility.generalmills.com/2018/images/General_Mills-Global_Responsibility_2018.pdf,	p.	36

• En	öncelikli	10	malzemenin	sürdürülebilir	tedarik	ve	kullanımı	için	kararlılıklar,
sonuçlar	ve	kaydedilen	ilerleme	sunulmuştur

• Her	malzeme	için	bir	sürdürülebilirlik	karnesi	geliştirilmiş;	çiftçi	gelirleri,
çiftçi	eğitimi,	takip	edilebilirlik,	kadınların	güçlendirilmesi,	çocukların	eğitimi
ve	beslenmeyi	içeren	birçok	odak	alanına	göre	her	coğrafyada	sağlanan	etki
ölçümlenmiştir

SÜRDÜRÜLEBİLİR HAMMADDE TEDARİĞİ

Gıda ABD
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Kaynak:	https://globalresponsibility.generalmills.com/2018/images/General_Mills-Global_Responsibility_2018.pdf,	p.	30-31

• En	öncelikli	10	malzemenin	sürdürülebilir	tedarik	ve	kullanımı	için	kararlılıklar,
sonuçlar	ve	kaydedilen	ilerleme	sunulmuştur

• Her	malzeme	için	bir	sürdürülebilirlik	karnesi	geliştirilmiş;	çiftçi	gelirleri,
çiftçi	eğitimi,	takip	edilebilirlik,	kadınların	güçlendirilmesi,	çocukların	eğitimi
ve	beslenmeyi	içeren	birçok	odak	alanına	göre	her	coğrafyada	sağlanan	etki
ölçümlenmiştir

SÜRDÜRÜLEBİLİR HAMMADDE TEDARİĞİ

Gıda ABD
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Kaynak:	https://corporate.marksandspencer.com/documents/reports-results-and-publications/plan-a-reports/plan-a-report-2018.pdf,	p.	21

• Her	iş	bölümünde	tedarik	zinciri	için	etik	denetimlerin	sonuçları,	coğrafyaya	göre 
sunulmuştur

• Birçok	ölçüt	ile	iş	sağlığı	ve	güvenliği,	çalışma	saatleri,	düzenli	istihdam	ve	ücretler 
dâhil	olmak	üzere	birçok	gelişim	alanı	için	yapılan	denetim	ve	gerekli	gelişim 
sayısı	raporlanmıştır

TEDARİKÇİ DENETİMİ - YÖNETİŞİM

Birleşik 
KırallıkPerakende
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Kaynak:	https://corporate.bestbuy.com/wp-content/uploads/2018/06/FY18-full-report-FINAL.pdf,	p.	42-43

• Tedarikçi	denetim	sonuçları	paylaşılmış,	fabrika	sayısı	bazında	kapsam 
tanımlanmış,	üçüncü	şahıs	ve	şirketin	kendisi	tarafından	yürütülen	denetimlerin 
sayısı	verilmiştir

• Denetim	sonuçları;	çalışma,	iş	sağlığı	ve	güvenliği,	çevre,	etik	ve	yönetim	sistemi 
dâhil	olmak	üzere	çeşitli	kategorilerdeki	uygulamalara	ve	yönetim	uyumluluğuna 
dayalı	olarak	raporlanmıştır

TEDARİKÇİ DENETİM SONUÇLARI

ABDPerakende
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Kaynak:	https://preview.thenewsmarket.com/Previews/CNHA/DocumentAssets/536277.pdf,	p.	160

• Tedarik zinciri için sürdürülebilirlik denetimleri, Şirket Tedarikçi Kalite 
Mühendisleri veya bağımsız dış denetim organları tarafından gerçekleştirilmiştir

• İnsan hakları, çevre, uyumluluk ve etik, çeşitlilik ve iş sağlığı ve güvenliğini içeren 
bir dizi sürdürülebilirlik konusunda öz değerlendirme ve denetim için 
değerlendirme kriterleri paylaşılmıştır

• Sonuçlar ve sonuçların değerlendirilmesi raporlanmıştır

ÖZ DEĞERLENDİRME VE DENETİM

Birleşik 
Krallık

Makine & 
Ekipman
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Kaynak:	https://preview.thenewsmarket.com/Previews/CNHA/DocumentAssets/536277.pdf,	p.	159

• Tedarik zinciri için sürdürülebilirlik denetimleri, Şirket Tedarikçi Kalite 
Mühendisleri veya bağımsız dış denetim organları tarafından gerçekleştirilmiştir

• İnsan hakları, çevre, uyumluluk ve etik, çeşitlilik ve iş sağlığı ve güvenliğini içeren 
bir dizi sürdürülebilirlik konusunda öz değerlendirme ve denetim için 
değerlendirme kriterleri paylaşılmıştır

• Sonuçlar ve sonuçların değerlendirilmesi raporlanmıştır

ÖZ DEĞERLENDİRME VE DENETİM

Birleşik 
Krallık

Makine & 
Ekipman
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Kaynak:	https://www.tescoplc.com/media/754529/little-helps-plan-report-2019_final.pdf,	p.	18

• Kaynak	tedarik	ve	kullanımı	ile	ilgili	çeşitli	alanlarda	faaliyetler,	kilit	performans
göstergeleri,	sonuçlar	ve	kaydedilen	ilerleme	açıkça	gösterilmiştir

TEDARİK ZİNCİRİ SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSI

Birleşik 
KırallıkPerakende
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Kaynak:	https://www.gapincsABDtainability.com/sites/default/files/Gap%20Inc%20Report%202018.pdf,	p.	31

• Tedarikçilerin sürdürülebilirlik değerlendirmesi ve iyileştirme sonuçları, 
coğrafya bazında raporlanmıştır

• Her ülke için sorunların sayısı ve çözüm oranı tanımlanmıştır

ÇEVRESEL SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YOL HARİTASI

ABDPerakende



ÖĞRENME VE GELİŞİM

Sürdürülebilirliğin kurum kültürüne entegre olması, sürekli bir 
öğrenme ortamı gerektirir. Süreç ve sonuçlardan çıkarılan dersler, 
karar verme süreçlerini iyileştirmek, yetkinlik açıklarını kapatmak ve 
gerekli zihniyet değişikliklerini gerçekleştirmek için kullanılmalıdır. Söz 
konusu zihniyet değişiklikleri, eğitimler ve sürdürülebilirlik uygulamaları 
yoluyla şirket kültürüne entegre edilmelidir. Döngü boyunca öğrenme 
kültürünün sürekli olup olmadığını değerlendirmek için sürdürülebilirlik 
çalışmalarının performansında herhangi bir öğrenme ve iyileşme belirtisi 
olup olmadığına bakılabilir.

Yetkinlikler ve farkındalık ile ilgili açıkları kapatmak için yürütülen eğitim 
programları, çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları da (uyumluluk, 
bilinçsiz önyargı vb.) içermelidir. Organizasyon süreçleri hakkındaki 
gelişmeler; organizasyon gelişimi (çıkarılan derslerin oryantasyon, eğitim, 
terfi, ücret ve prim süreçlerine dâhil edilmesi), teşvik mekanizmalarında 
değişiklikler, iyileştirmeye ayrılan raporlama kaynakları, paydaş katılımının 
iyileştirilmesi ve şirket kaynaklarının yetersiz kalacağı alanlarda birlikte 
hareket etmeyi teşvik etmek gibi birçok süreci içerebilir.

Öneriler

1. Öğrenme sürekli bir yolculuktur, öğrenme zihniyeti gerektirir: 
Sürdürülebilirlik, devamlı bir yolculuktur. Bu yolculuğun kalitesini 
artırmak için öğrenme zihniyeti ve kültürü esastır. Süreç ve 
sonuçlardan çıkarılan dersler, karar verme süreçlerini iyileştirmek, 
yetkinlik açıklarını kapatmak ve gerekli zihniyet değişikliklerini 
gerçekleştirmek için kullanılmalıdır. Söz konusu zihniyet değişiklikleri, 
eğitimler ve sürdürülebilirlik uygulamaları yoluyla şirket kültürüne 
entegre edilmelidir.

2. İş gücünü çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik 
konularında eğitmek: Eğitim girişimleri ilgili sürdürülebilirlik 
alanlarını (iklim değişikliği, bilinçsiz önyargı, uyumluluk) kapsamalıdır. 
(ÖRNEK: MAHINDRA&MAHINDRA)

3. Raporlama yaparken tüm coğrafya ve çalışan gruplarını kapsamak: 
Şirketin farklı düzeylerde ve coğrafi bölgelerde yaptıkları önemlidir, 
zira tüm organizasyon, sürdürülebilirliği bir iş yapma yöntemi olarak 
benimsemek için adım atmalıdır. Bu uygulamalarla ilgili ayrıntılı 
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açıklamalar, yatırımcılara şirketin sürdürülebilirlik alanında insan 
kaynakları sermayesini geliştirmek için harekete geçtiğini işaret eder 
niteliktedir. (EXAMPLE: EVONIK)

4. Ekosistemde kapasite oluşturmayı düşünmek: Şirketler, eğitim ve 
eylem planlarının tedarik zinciri ve yerel topluluklar da dâhil olmak 
üzere geniş bir paydaş yelpazesini kapsamasını sağlamalıdır. (ÖRNEK: 
DIAGEO)

5. Eksikleri gidermek için uygulanan düzeltici eylemleri paylaşarak 
sürekli gelişim için bir öğrenme döngüsü kurmak: En iyi uygulama 
örneklerinin sahibi olan şirketler, eksiklerini değerlendirme 
süreçlerini ve bu eksikleri nasıl kapatacaklarını açıklıyor. (ÖRNEK: 
MARKS&SPENCER – Cinsiyetler Arası Gelir Eşitsizliği, MONDALEZ – 
Palm yağı, HERSHEY – Çeşitlilik Konusunda Kararlılık)

6. Yayılım için yönetim kurulu düzeyinde liderlik ve gözetim sağlamak: 
Yönetim kurulları; şirketin sürdürülebilirlik gündeminin, öğrenmeyi ve 
sürekli gelişmeyi sağlamak amacıyla kültürün ve sistemlerinin ayrılmaz 
bir parçası olmasını sağlamalıdır.

7. Çıkarılan dersleri, organizasyon süreçleri ve şirket kültürüne dâhil 
etmek: Bunun için, temel sürdürülebilirlik konuları tanımlanmalı ve 
stratejilere, politikalara, amaçlara ve ilgili sistemlere değer yaratma 
fırsatlarını değerlendirmeye çalışılarak dâhil edilmelidir.

Bulgular 

Yetkinlik Geliştirme 

Sürdürülebilirlik yönetiminin karmaşık yapısından dolayı kurumlar, 
sürdürülebilirlik planlarını devamlı bir öğrenme süreci ile hayata 
geçirmelidir. Bu süreç ise sürdürülebilirliği kurumun kültürüne entegre 
etmek için tüm paydaşları bünyesinde barındırmalıdır. İnsan hakları, 
ayrımcılığı ortadan kaldırmak, ürün ve çevre bilinci gibi hedeflere ancak 
tüm paydaşların ortak ekosistemde hareket ettiği bir dünyada ulaşılabilir. 

Örneğin, tedarikçilerinizle aynı sorumluluk standartlarını 
benimsemediğiniz sürece doğru tedarik yöntemine sahip olmanız yeterli 
olmaz. Bu nedenle şirketlerin, tedarik zincirini ve/veya müşterilerini de 
eğitim programlarına dâhil etmesi gerekebilir. İyileştirme girişimlerinin 
tedarik zinciri, tüm organizasyon seviyeleri, coğrafyalar ve hatta toplumlar 
dâhil olmak üzere tüm ilgili paydaşları kapsayıp kapsamadığını öğrenme 
kriterinde değerlendirdik. 
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•	 Bulgulara göre şirketlerin %93’ü sosyal, %75’i yönetişim (uyumluluk), 
yalnızca %60’ı ise çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor. 
%83’ünü iş sağlığı ve güvenliği eğitimlerinin oluşturduğu sosyal 
sürdürülebilirlik eğitimlerinin çoğu çalışanlara yönelik yürütülmektedir.

•	 Eğitim ölçütleri ve sonuçlarını raporlama konusunda gelişime açık 
noktalar bulunmaktadır. Bulgularımıza göre örneklemdeki şirketlerin 
%87’si sosyal, %58’i yönetişim, %46’sı ise çevre ile ilgili eğitimlerinin 
ölçüt ve sonuçlarını raporlamaktadır.

•	 İncelediğimiz raporların %84’ünde sosyal ile ilgili eğitimlerin sonuçları 
coğrafyalara göre verilmiştir.

•	 Toplum ile ilgili eğitimlerin sonuçları çoğunlukla yönetim kademesi 
(%75), bunu yanında ise topluluklar (%39) ve çalışanlar (%31) için 
verilmiştir.

•	 Tedarik zinciri ve faaliyette bulunduğu coğrafyadaki toplumlara yönelik 
eğitimlerin sonuçlarının paylaşımında özellikle yönetişim eğitimlerinde 
gelişime açık önemli noktalar bulunmaktadır. Kurumlar ve içinde 
bulundukları ekosistem arasında güven inşa etmek için şirketler, 
şeffaflık ve bulundukları çevrelerde gösterdikleri faaliyetleri geliştirmeye 
yönelik sorumluluk üstlenmelidir.

•	 Tüm paydaşlar için çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinde sonuç 
paylaşımı çok kısıtlı miktarda (%25’ten az) yapılmıştır.

TABLO 23: SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK EĞİTİMLERİ

Eğitimleri Raporluyor

Eğitimleri Ölçümlüyor

Coğrafya Bazında

Yöneticiler için

Tedarik Zinciri Bazında

Çalışanlar için

Toplum için

60% 93% 75%

46%

9%

87%

84%

58%

4%

3%

19%

75%

16%

20%

25%

23%

25%

31%

39% 4%

Çevresel Sosyal Yönetişim

53%
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•	 Neredeyse tüm şirketler (%93), sürdürülebilirlik eğitimi yürüttüklerini 
raporluyor. Eğitimlerde en yüksek oranlar, %83 ile iş sağlığı ve 
güvenliği ve %73 ile liderlik gelişimi alanlarına ait. Öte yandan çeşitlilik 
ve kapsayıcılık (%67) ve paydaş katılımı (%50) eğitimlerinin oranı 
düşüktür.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yalnızca %60’ı çevre ile ilgili 
sürdürülebilirlik eğitimi yürüttüklerini raporluyor. Eğitimlerde en 
yüksek oran, %40 ile sorumlu kaynak kullanımı alanına ait. Öte yandan 
doğal kaynak kullanımının yönetim ve verimliliği alanındaki eğitimin 
oranı %20’nin altında. Şirketler; iş güçlerini, yöneticilerini ve tedarik 
zincirlerini iklim değişikliği, enerji verimliliği, atık ve paketleme ile su 
bilinci alanlarında eğitmeye yatırım yapmalıdır.

•	 Örneklemimizdeki şirketlerin %75’i uyumluluk eğitimi yürüttüklerini 
raporluyor. Öte yandan şirketlerin yalnızca %42’si bu eğitimi tedarik 
zincirlerine vermektedir.

TABLO 24: SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK EĞİTİMLERİNİN KAPSAMI

Çevresel Konularda Sürdürülebilirlik Eğitimleri

Sosyal Konularda Sürdürülebilirlik Eğitimleri

Uyum Konusunda Sürdürülebilirlik Eğitimleri

Sorumlu Tedarik

İş Sağlığı ve Güvenliği

Etik

40%

83%

65%

Suyun Korunması 22%

Liderlik Gelişimi 73%

Yolsuzlukla Mücadele 51%

Atık & Paketleme 21%

Çeşitlilik & Kapsayıcılık 67%

Tedarik Zinciri 42%

İklim Değişikliği 17%

Paydaş Katılımı 50%

Enerji Verimliliği 17%

60%

93%

75%
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İyi Uygulama Örnekleri

Kaynak:	https://www.mahindra.com/reKaynaks/pdf/sABDtainability/Mahindra-SABDtainability-Report-2017-18.pdf,	p.	16

• Çalışanlar,	bayiler	ve	tedarikçiler	dâhil	olmak	üzere	farklı	paydaş	grupları	için	çevresel 
sürdürülebilirlik	bilinci	eğitim	hedefleri	ve	sonuçları	paylaşılmıştır

• Tedarikçilere	yönelik	geliştirme	planı;	sürdürülebilirlik	değerlendirmesi	ve	iyileştirme, 
atık	azaltma	hedefleri	ve	dengeli	bir	sürdürülebilirlik	karnesini	içermektedir

• Bayilere	yönelik	geliştirme	planı;	CO2	ve	su	ayak	izi	haritalama	ve	azaltma,	atık 
yönetimi	girişimleri	ve	yeşil	bayi	ödüllerini	içermektedir

ÇEVRESEL SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YOL HARİTASI

Otomotiv Hindistan
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Kaynak:	https://www.diageo.com/PR1346/aws/media/6212/b0000391_diageo_ar-2018_interactive.pdf,	p.	47

• Şirket değer zinciri boyunca kadınların güçlendirilmesi için birçok farklı 
değerlendirme yapmış ve gelişim alanlarına ilişkin inceleme sunulmuştur

• Değer zincirinde cinsiyet eşitsizliğinin temel nedenlerini ele almak için araştırma, 
topluluk programları ve savunuculuk çalışmalarını kapsayan ortaklıklara ilişkin bilgi 
paylaşılmıştır

• Topluluğa yönelik yatırım sonuçları, odak alanı ve bölgeye göre verilmiştir

KADINLARIN GÜÇLENDİRİLMESİ YAKLAŞIMININ
DEĞER ZİNCİRİNE YAYGINLAŞTIRILMASI

Birleşik 
KrallıkPerakende
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Kaynak:	https://corporate.evonik.com/downloads/corporate/bpk/evonik_sABDtainability_report_2018.pdf,	p.	32

• Antitröst	yasası,	yolsuzlukla	mücadele	ve	davranış	kurallarına	uyumluluğu	içeren 
geniş	çaplı	uyumluluk	eğitimleri	yürütülmüştür

• Eğitime	katılan	kişi	sayısı	ve	bölgeler,	yönetim	ve	iş	kollarına	göre	oranlar	dâhil 
olmak	üzere	eğitim	sonuçları	paylaşılmıştır

YÖNETİŞİM EĞİTİMİ RAPORLAMASI

Kimya Almanya
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Yayılım

Sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşmak için iş gücünü harekete geçirmek ve sürekli öğrenmeye dayanan 
düşünce tarzını şirketin tüm süreçlerine yansıtmak gerekir. Başarılı bir yayılım programının, çalışanlar ve 
tedarik zinciri üyeleri için etkili bir iletişim ve öğrenme çerçevesi oluşturmaya, kurumun sürdürülebilirlik 
standartlarına uymayanlar için yönerge ve çözümleri açıkça belirlemeye gereksinimi vardır. Organizasyon, 
sürdürülebilirlik konularını işe alım ve ücretlendirme politikaları ile tedarikçi belirleme süreçlerine uygun 
teşvik sistemleriyle birlikte dâhil etmeli ve yönetim bilgi sistemlerinin sürdürülebilirlik için öncelikli 
noktalarda yeterli, uygun ve doğrulanabilir veriler sağladığından emin olmalıdır.

Sürdürülebilirlik konusunda farkındalık ve sorumluluk, organizasyonun herhangi bir bölümüne 
devredilemez. Temeller tepede sağlam bir biçimde atılmalı ve buradan şirketin tüm yönlerine ve 
organizasyonun tüm düzeylerine aşılanmalıdır. Bu bütünsellik sağlandığında ise şirketin iş yapma 
prensipleri ve uygulamalarında vazgeçilmez bir unsur hâline gelmelidir. Sürdürülebilirlik; iç denetim 
sistemleri, dış incelemeler ve paydaş katılım süreçlerinde yer almalıdır. Uyumluluk gereksinimleri, 
işaretlenip geçilecek maddeler olarak değil, devamlı öğrenme olanakları olarak değerlendirilmelidir. 

•	 Şirketlerin %76’sı eğitimlere göre harekete geçiyor, %76’sı gelişmeye ayırdığı kaynak miktarını 
paylaşıyor, fakat yalnızca %52’si sürdürülebilirlik konusundaki eylem açığının bir incelemesini 
paylaşıyor. Bu oran, yönetişim konularında %16 ve çevre konularında %10 olmak üzere çok daha düşük.

•	 Söz konusu açık, çoğunlukla çalışanlar bazında inceleniyor. Şirketlerin yalnızca %10’undan azı bu 
açık incelemesini coğrafyalar, tedarik zinciri ve toplumlar bazında paylaşıyor.

•	 Coğrafyalarla ilgili sonuç paylaşımı çok düşük seyrediyor. Şirketlerin çeyreğinden azı ayrılan eylem 
ve kaynakları, yalnızca %2’si de eylem açığı incelemesini paylaşıyor.

TABLO 25: SÜREKLİ GELİŞİM ÇALIŞMALARININ KAPSAMI

Şirketi için Paylaşıyor

Paydaş Grubu Bazında Paylaşıyor

Çevresel

Çalışanlar için

Sosyal

Coğrafya için

Yönetişim

Tedarik Zinciri için

Toplum için

51%

42%

75%

72%

76%

72%

10%

38%

51%

41%

44%

2%

74%

22% 23%

16%

8%

8%

9%

43%

70%

26%

Fark Analizi 
Yapıyor

Sürekli Gelişim için 
Ayırdığı Kaynağı 
Paylaşıyor

Edinilen Derslere 
Göre Gelişim 
Adımları Atıyor

71%

60%

69%

58%

68%
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İyi Uygulama Örnekleri

Kaynak:	https://corporate.marksandspencer.com/documents/reports-results-and-publications/gender-pay-gap-reporting/m-and-s-

gender-pay-report,	p.	4

• Şirketteki pozisyona göre cinsiyet eşitliğinde gelişime açık alanları belirlemek için 
gelişim alanları incelenmiş ve cinsiyetler arası ücret eşitsizliği ölçülmüştür

• Cinsiyet eşitliğine ilişkin kararlılık ve faaliyetler ifade edilmiştir

TOPLUMSAL YATIRIM VE ETKİ ÖLÇÜMÜ

Birleşik 
Krallık

Perakende
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Kaynak:	https://www.mondelezinternational.com/~/media/MondelezCorporate/uploads/downloads/2018_Impact_Progress_Report.pdf,	

p.	22

• Tedarikçi ağındaki eksikler belirlenmiş ve yaptırımlar yoluyla tedarikçi gelişimi 
desteklenmiştir

• Kriterlere uymayan tedarikçiler, tedarikçi ağına dâhil edilmemiştir

TOPLUMSAL YATIRIM VE ETKİ ÖLÇÜMÜ

Gıda ABD
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Kaynak:	https://preview.thenewsmarket.com/Previews/CNHA/DocumentAssets/536277.pdf,	p.	107-108-109

• Topluma yönelik yatırımlar; tür, coğrafya ve konuya göre sunulmuştur
• Yerel kalkınma girişimleri, gençlerin eğitimi, gıdaya ulaşım için gelişim projeleri 

ve iklim değişikliğiyle mücadele etme projeleri dâhil olmak üzere ana projelerin 
sosyal etki değerlendirmesi paylaşılmıştır

• Bireylere, organizasyona, çevreye ve iş faaliyetlerine olan etkiler ölçümlenmiştir

TOPLUMSAL YATIRIM VE ETKİ ÖLÇÜMÜ

Birleşik 
Krallık

Makine & 
Ekipman
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EK 1 – ŞİRKET PUANLARI

GRUPGRUPGRUPGRUPM Co
US, Kimya

Anglo American Kumba 
ZA, Doğal Kaynaklar

Anglo American Platinum 
ZA, Doğal Kaynaklar

Air Products & Chemcom 
US, Kimya

Ashok Leyland
IN, Otomotiv

Archer-Daniels-Midland 
US, Gıda

AbbVie Inc
US, İlaç

Adidas
DE, Tüketim Ürünleri

AECI
ZA, Kimya

AES Corp
US, Enerji Hizmetleri

Alcoa Corp
US, Doğal Kaynaklar

American Water Works 
US, Enerji Hizmetleri

Anadolu Efes
TR, Gıda

Anglogold Ashanti 
ZA, Doğal Kaynaklar

AB InBev
DE, Gıda

Antofagasta
UK, Doğal Kaynaklar

Aptiv
US, Otomotiv

Ek I

Şirket Karneleri

Uygulama    Gözetim ÖğrenmeYönlendirmeGenelŞirket İnisiyatif

GRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUPGRUPGRUPGRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

İşaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”

GRUP

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

129



Associated British Foods 
UK, Gıda

GRUP 2

GRUP 4

GRUP 1

3GRUP

GRUP 5

GRUP 5

GRUP 1

GRUP 5

GRUP 1
GRUP 4
GRUP 2

GRUP 2

GRUP 2

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 4

GRUP 5

BMW
DE, Otomotiv

Brenntag
DE, Kimya

Bristol-Myers Squibb 
US, İlaç

Britannia Industries 
IN, Gıda

Asian Paints
IN, Kimya

Aspen Pharmacare
ZA, İlaç

AstraZeneca
UK, İlaç

Avenue Supermarts 
IN, Perakende

Aygaz
TR, Doğal Kaynaklar

B&M
UK, Perakende

Baker Hughes
US, Doğal Kaynaklar

BASF
DE, Kimya

Bayer
DE, İlaç

Beiersdorf
DE, Tüketim Ürünleri

Best Buy
US, Perakende

Bharti Airtel
IN, Telekomünikasyon

BHP Billiton
ZA, Doğal Kaynaklar

148

GRUP 1GRUP 2GRUP 1GRUP 3

Uygulama       Gözetim ÖğrenmeYönlendirmeGenelŞirket

GRUP 1GRUP 2GRUP 2GRUP 1

GRUP 1GRUP 1GRUP 1GRUP 1

GRUP 3GRUP 5GRUP 5GRUP 5

GRUP 3GRUP 5GRUP 2GRUP 2

GRUP 5GRUP 5GRUP 5GRUP 5

GRUP 4GRUP 5GRUP 3GRUP 4

GRUP 1GRUP 3GRUP 1GRUP 1

GRUP 4GRUP 3GRUP 5GRUP 2

GRUP 2GRUP 2GRUP 2GRUP 2

GRUP 2GRUP 1GRUP 1GRUP 2

GRUP 3GRUP 2GRUP 3GRUP 1

GRUP 1GRUP 1GRUP 1GRUP 1

GRUP 3GRUP 4GRUP 1GRUP 2

GRUP 2GRUP 3GRUP 4GRUP 5

GRUP 1GRUP 2GRUP 3GRUP 1

GRUP 5GRUP 5GRUP 5GRUP 5

GRUP 3GRUP 3GRUP 5GRUP 5

İnisiyatif

İşaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”
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China Everbright Intl 
CN, Enerji Hizmetleri

China Resources Gas Grp 
CN, Enerji Hizmetleri

GRUP 4

GRUP 4

GRUP 1

GRUP 1 GRUP 1

China Yangtze Power 
CN, Enerji Hizmetleri

China United
CN, Telekomünikasyon

China Mobile
CN, Telekomünikasyon

Coca-Cola İçecek
TR, Gıda

Coal India
IN, Doğal Kaynaklar

Cadila Healthcare
IN, İlaç

Burberry Group 
UK, Tüketim Ürünleri

Campbell Soup
US, Gıda

Caterpillar
US, Makine & Ekipman

Centrica
UK, Enerji Hizmetleri

China Gas Holdings 
CN, Enerji Hizmetleri

Cipla
IN, İlaç

Clicks Group
ZA, Perakende

CLP Holdings
CN, Enerji Hizmetleri

CNH Industrial
UK, Makine & Ekipman

149

İşaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”

GenelŞirket

B+T Group
UK, Telekomünikasyon

GRUP 5

GRUP 3

GRUP 1

GRUP 2

GRUP 4

GRUP 1 GRUP 1

GRUP 1GRUP 1

GRUP 5 GRUP 3

GRUP 1 GRUP 1

GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 5

GRUP 1 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2

GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

GRUP

GRUP 4

GRUP 4

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2

GRUP 5GRUP 5

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 5 GRUP 5

GRUP 5 GRUP 5

GRUP 5 GRUP 5GRUP 4GRUP 4

GRUP 4

GRUP 4

GRUP 4 GRUP 4

GRUP 4

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 3

GRUP 2 GRUP 2

GRUP 2GRUP 3

GRUP 2

GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

GRUP 1GRUP 1 GRUP 1
GRUP 1

GRUP 5

GRUP 2

GRUP 4

1

3GRUP

GRUP 5
1

GRUP 1
GRUP 2

GRUP 1
3GRUP

GRUP 5
GRUP 5
GRUP 4

3GRUP

GRUP 1
3GRUP

ÖğrenmeYönlendirme İnisiyatifUygulama       Gözetim

GRUP

GRUP
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GRUP 2

GRUP 2

Continental
DE, Otomotiv

Cummins
US, Makine & Ekipman

Coca-Cola 
European Partners
UK, Gıda

Deere & Co
US, Makine & Ekipman

Dabur India
IN, Tüketim Ürünleri

Croda International 
UK, Kimya

DuPont
US, Kimya

Dr Reddy’s Laboratories 
IN, İlaç

Colgate-Palmolive
IN, Tüketim Ürünleri

Coca-Cola HBC
UK, Gıda

Colgate-Palmolive Co 
US, Tüketim Ürünleri

Conagra Brands
US, Gıda

ConocoPhillips 
US, Doğal Kaynaklar

Covestro
DE, Kimya

Deutsche Telekom 
DE, Telekomünikasyon

Diageo
UK, Gıda

Dongfang Electric Corp 
CN, Makine & Ekipman

Dover Corp 
US, Makine & Ekipman

150

GenelŞirket
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GRUP 3
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E.On SE 
DE, Enerji Hizmetleri
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Entergy Corp
US, Enerji Hizmetleri

Exide Industries 
IN, Doğal Kaynaklar

Ford Otosan
TR, Otomotiv

Exxaro Resources 
ZA, Doğal Kaynaklar

Exelon Corp
US, Enerji Hizmetleri

General Motors
US, Otomotiv

General Mills
US, Gıda

Ecolab
US, Kimya

Eaton Corp
US, Makine & Ekipman

Edison International 
US, Enerji Hizmetleri

Emerson Electric
US, Makine & Ekipman

ENN Energy Holdings 
CN, Enerji Hizmetleri

Evonik Industries
DE, Kimya

Freenet Group
DE, Telekomünikasyon

Gail India
IN, Enerji Hizmetleri

Gap Inc 
US, Perakende

GEA Group
DE, Makine & Ekipman
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Godrej 
Consumer Products 
IN, Tüketim Ürünleri

GlaxoSmithKline
UK, İlaç

Hain Celestial Group 
US, Gıda

HELLA
DE, Otomotiv

Hero MotoCorp
IN, Otomotiv

Henkel
DE, Tüketim Ürünleri

Havells India
IN, Makine & Ekipman

Honeywell International 
US, Makine & Ekipman

HK & China Gas
CN, Enerji Hizmetleri

Glencore
ZA, Doğal Kaynaklar

Gold Fields
ZA, Doğal Kaynaklar

Greggs
UK, Perakende

Guangdong Investment 
CN, Enerji Hizmetleri

Harmony
ZA, Doğal Kaynaklar

Hershey’s
US, Gıda

Hess Corp
US, Doğal Kaynaklar

Hikma Pharmaceuticals 
UK, İlaç

Hindalco Industries 
IN, Doğal Kaynaklar
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Johnson Control Intl 
US, Makine & Ekipman
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Hugo Boss
DE, Perakende

Kellogg’s
US, Gıda

Kingfisher
UK, Perakende

KION Group
DE, Makine & Ekipman

K+S
DE, Kimya

Linde Plc
US, Kimya

Linde AG
DE, Kimya

IMI
UK, Makine & Ekipman

IDEX Corp
US, Makine & Ekipman

Impala Platinum 
ZA, Doğal Kaynaklar

Ingersoll-Rand
US, Makine & Ekipman

Intl Flavors & Fragrances 
US, Kimya

Johnson Matthey
UK, Kimya

Kumba Iron Ore 
ZA, Doğal Kaynaklar

Lanxess
DE, Kimya

Lennox International 
US, Makine & Ekipman

Liberty Global
US, Makine & Ekipman

153

Şirket İnisiyatifÖğrenmeYönlendirme Uygulama          Gözetim

GRUP 2

GRUP 2

GRUP 2

3GRUP

3GRUP

3GRUP

GRUP 5
GRUP 5

GRUP 5

GRUP 5

GRUP 5

GRUP 5

GRUP 5

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 1

GRUP 1

Genel

GRUP 5

İşaretli şirketler “en iyi performans gösterenler”

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

135



Motherson Sumi Systems 
IN, Otomotiv

Mahindra & Mahindra 
IN, Otomotiv
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LONGi Green Energy 
CN, Doğal Kaynaklar

Metro
DE, Perakende

Molson Coors Brewing 
US, Gıda

Morrisons
UK, Perakende

Mondelez International 
US, Gıda

MMI Holdings
ZA, Makine & Ekipman

Newmont Mining 
US, Doğal Kaynaklar

Nestle India
IN, Gıda

Lupin
IN, İlaç

Marico
IN, Gıda

Marks & Spencer Group 
UK, Perakende

Maruti Suzuki
IN, Otomotiv

Migros Ticaret
TR, Perakende

Mr Price Group
ZA, Perakende

MTN Group
ZA, Telekomünikasyon

National Grid
UK, Enerji Hizmetleri
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Reckitt Benckiser Group 
UK, Tüketim Ürünleri

Oshkosh Corp
US, Makine & Ekipman

NEXT
UK, Perakende

Pennon Group
UK, Enerji Hizmetleri

Pick n Pay Stores
ZA, Perakende

Petkim
TR, Kimya

Parker-Hannifin
US, Makine & Ekipman

Royal Dutch Shell 
UK, Doğal Kaynaklar

Rotork
UK, Makine & Ekipman

NTPC
IN, Enerji Hizmetleri

NMDC
IN, Doğal Kaynaklar

Ocado
UK, Perakende

Omnia Holdings
ZA, Kimya

Osram
DE, Makine & Ekipman

Pioneer Foods
ZA, Gıda

Puma
DE, Tüketim Ürünleri

Rio Tinto
UK, Doğal Kaynaklar
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Severn Trent
UK, Enerji Hizmetleri

Spirax Sarco
UK, Makine & Ekipman
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Sasol
ZA, Kimya

RWE
DE, Enerji Hizmetleri

Shanghai Electric Group 
CN, Makine & Ekipman

Siemens India
IN, Makine & Ekipman

South32
ZA, Doğal Kaynaklar

Smiths Group
UK, Makine & Ekipman

Siemens Germany
DE, Makine & Ekipman

Tata Global Beverages 
IN, Gıda

Tata Chemicals
IN, Kimya

Sainsbury’s
UK, Perakende

Schlumberger
US, Doğal Kaynaklar

Sempra Energy
US, Enerji Hizmetleri

Sibanye Stillwater 
ZA, Doğal Kaynaklar

SSE
UK, Enerji Hizmetleri

Sun Pharma
IN, İlaç

Symrise
DE, Kimya
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Tesco
UK, Perakende

Tesla
US, Otomotiv

The Foschini Group 
ZA, Perakende

Tiger Brands
ZA, Gıda

Tofaş
TR, Otomotiv

Telkom SA SOC 
ZA, Telekomünikasyon

Tata Motors
IN, Otomotiv

Titan Company
IN, Tüketim Ürünleri

Unilever
UK, Tüketim Ürünleri

Ülker Bisküvi
TR, Gıda

TE Connectivity 
US, Doğal Kaynaklar

Tate & Lyle
UK, Gıda

TechnipFMC
US, Doğal Kaynaklar

Telefónica Deutschland 
DE, Telekomünikasyon

Truworths International 
ZA, Perakende

Tüpraş
TR, Doğal Kaynaklar

Turkcell
TR, Telekomünikasyon

Türk Telekom
TR, Telekomünikasyon
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Zalando
DE, Perakende

Vedanta
IN, Doğal Kaynaklar

United Utilities Group 
UK, Enerji Hizmetleri

Waste Management Inc 
US, Enerji Hizmetleri

Wood Group
UK, Doğal Kaynaklar

Xylem Inc
US, Makine & Ekipman

Woolworths Holdings 
ZA, Perakende

WHSmith
UK, Perakende

UPL
IN, Kimya

Vipshop Holdings
CN, Perakende

Vodacom Group 
ZA, Telekomünikasyon

Vodafone Group 
UK, Telekomünikasyon

Weir Group
UK, Makine & Ekipman

Zoetis
US, İlaç

Zorlu Enerji
TR, Enerji Hizmetleri
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Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi, ölçme ve karşılıklı öğrenme yoluyla daha iyi 
bir dünya amaçlayan, etki odaklı bir araştırmadır. Bu araştırma, daha sürdürülebilir 
bir gelecek için şirketlere gelişim aracı olarak kullanabilecekleri bir model olarak 
tasarlanmıştır.

Örneklem

Araştırmamız, temel olarak karar verme mekanizmalarının kalitesine ve 
sürdürülebilirlik konularının yönetişimine odaklanıyor. Araştırma, 7 ülke ve 10 
sektörden toplam 212 şirketi kapsıyor. Kapsamdaki şirketler, Sürdürülebilir Borsalar 
Girişimi’ne (Sustainable Stock Exchanges Initiative - SSE) üye önemli borsalarda 
işlem görüyor. Örneklemde, 1 milyar doların üzerinde cirosu bulunan şirketler seçildi. 
Bu şirketler, sektörlerine ve farklı girişimlere üye olmaları ve raporlama standartlarını 
benimsemelerine göre belirtildi. Sektör seçiminde ise incelediğimiz ülkeler arasında 
karşılaştırılabilir 10 sektör olarak belirlendi. Düzenleme standartları ülkeden ülkeye 
değişebildiği için finans ve teknoloji şirketleri, kapsamın dışında bırakıldı.

ÖRNEKLEMİN DAğILIMI

ABD

Birleşik Krallık

Hindistan

Almanya

Güney Afrika

Çin

Türkiye

7 Ülke & 10 Sektörden Şirket Değerlendirildi

Otomotiv        Kimya            Tüketim Ürünleri    Gıda

        Doğal Kaynaklar         Makine & Ekipman             İlaç                            

Perakende   Telekomünikasyon      Enerji Hizmetleri           

İncelenen 
şirket sayısı

EK 2 – METODOLOJİ 
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Değerlendirme Kriterleri

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©, sürdürülebilirlik yönetişimine ilişkin 
390 ölçülebilir kriter tanımlıyor ve kullanıyor. Karşılanıp karşılanmadığı 
üzerinden (0/1) puanlanan bu kriterler, şirketlerin sürdürülebilirlik 
çalışmalarının yönetişim kalitesini dört temel boyutta değerlendirmek için 
tanımlanmıştır:

•	 yönetim kurulunun yönlendirmesi,

•	 uygulamalar,

•	 yönetim kurulunun gözetimi,

•	 döngü boyunca sürekli öğrenme.*

Bu boyutların her biri, yönetişim merceğiyle geliştirilen nesnel ölçütlerle 
değerlendirilir.

Şirket Sayısı Entegre 
Raporlama

SASB 
Raporlaması

GRI 
Raporlaması

UNGC 
İmzacısı

UNGC 100 
Şirketleri

UNGC Lead 
Şirketleri

Çin 0 0 5 2 0 0

Almanya 3 4 24 21 5 1

Hindistan 4 1 8 7 1 0

Güney Afrika 25 3 18 10 1 0

Türkiye 0 1 6 3 1 0

Birleşik Krallık 2 5 16 18 2 1

ABD 2 23 30 18 4 1

TOPLAM 36 37 107 79 14 3

  TABLO İNİSİYATİF BAZINDA ŞİRKETLERİN DAĞILIMI

*Bu araştırma, Dr. Yılmaz 
Argüden’in yönetim 

kurullarının toplumsal 
sorumluluklarına 

ilişkin kaleme aldığı 
sürdürülebilirlik kontrol 

listesini de içeren 
yayınından esinlenilerek 

yapılmıştır. Kontrol 
listesi, bu Raporun Ek 3 
bölümüne eklenmiştir. 

Yayının tamamı için 
Dr. Yılmaz Argüden’in 

2015 yılında IFC Private 
Sector Opinion 36’da 

yayınlanmış “Responsible 
Boards - Action Plan for 

a Sustainable Future” 
makalesine bakınız.
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Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin tanımladığı temel alanlar aşağıdaki tabloda listelenmiştir:

MODELDE TANIMLANAN KİLİT ALANLAR

Yönlendirme Uygulama Gözetim Öğrenme 

Yönetim Kurulu 
Dağılımı ve Çeşitliliği 

(Yetkinlik Matrisi)

ÇSY Sonuçları Yönetim Kurulu 
Gözetim 

Sorumlulukları

Gelişim için kaynak 
ayrılması

Yönetim kurulunun 
ÇSY konusunda 

kapsamlı 
yönlendirmesi 

(Politika, KPG, Hedef)

ÇSY Sonuçlarının 
Değerlendirilmesi 

(Eğilim, karşılaştırmalı 
değerlendirme )

Sürdürülebilirlik 
Yönetişimi Yapısı 

ÇSY Eğitimleri

Paydaş Haritası ve 
Katılımı

Tedarik Zinciri Kapsamı 
ve Denetimi

İç Kontrol ve  
Bağımsız Denetim

ÇSY gelişimi 
(performans yönetimi, 

süreç değişimi)

Önemlilik ve 
yönetim kurulu 
değerlendirmesi

Toplum/Ekosistem/
İşbirliklerinin Sonuçları 

Yönetim Kurulu 
Değerlendirmesi

Eğitim ve  
gelişimin kapsamı

Yönetici ücret 
ve primleriyle 
ilişkilendirme

SKA'larla sonuçların 
ilişkilendirmesi

Yönetim Kurulu  
Öz Değerlendirmesi

Değer yaratma modeli Paydaş katılımı 

SKA'larla stratejinin 
ilişkilendirmesi

Risk yönetimi 

•	 Kapsam: Tüm çalışan grupları, coğrafyalar, tedarik zinciri ve ürünün tüm değer zincirindeki etkisi 
(ekosistem yaklaşımı)

•	 Derinlik: ÇSY raporlamasındaki derinlik
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Veri Toplama

İnceleme, yalnızca halka açık veriler üzerinden yapılmıştır. Araştırmada 
kullanılan verilerin kaynakları şunlardır: 

•	 2018’e ait Yıllık Faaliyet Raporları,

•	 2018’e ait Sürdürülebilirlik Raporları,

•	 Şirketlerin web sitelerinin Yönetişim ve Sürdürülebilirlik bölümleri.

Veri toplama sürecinin ardından değerlendirmemizi, araştırma 
bünyesindeki 390 kriterimize (bkz. Ek 4) göre incelemelerimizi 
tamamladık. Akabinde, Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin yatırımcı 
ilişkileri birimleriyle ilgili şirketin veri setini paylaştık ve geri bildirimlerine 
sunduk.

Değerlendirme Yöntemi

Puanlama, ağırlıklı ortalama yöntemiyle ve iki boyutta gerçekleştirildi:

• Sürdürülebilirlik yaklaşımının kapsamı: Sürdürülebilirlik ortamını 
sağlamak için tüm şirketin benimsemesi gereken kriterler, kapsam 
kriterleri olarak sınıflandırılmıştır. Bu kriterler, genel anlamda "Ne?" 
sorusuna yanıt verir niteliktedir. Değerlendirmenin bu boyutu, şirketin 
sürdürülebilirlik yönetişimi açısından benimsediği yaklaşım hakkında 
bilgi sağlar.

• Sürdürülebilirlik yaklaşımının derinliği: Sürdürülebilirlik yönetişim 
kültürünün özünü içselleştirmeyle ilgili kriterler, derinlik kriterleri 
olarak sınıflandırılmıştır. Bu kriterler, gelen anlamda “Nasıl?” 
sorusuna yanıt verir niteliktedir. Değerlendirmenin bu boyutu, şirketin 
sürdürülebilirlik yönetişimini etki alanı boyunca nasıl yaydığı hakkında 
bilgi sağlar.

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’ndeki puanlar, kapsam ve derinlik 
puanlarının bir birleşimi cinsinden ve iyi örneklerin daha ayrıntılı 
belirlenmesi adına 5 grup içinde verilmiştir. Grup içi listeleme, alfabetik 
sırayla yapılmıştır.

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin amacı; sürdürülebilirlik 
performansını ölçmek değil, sürdürülebilirlik çalışmalarının ilerleyebileceği 
sürdürülebilirlik yönetişim ikliminin tesisini değerlendirmektir. Bu bakış 
açısına uygun olarak Raporumuz, çeşitli sürdürülebilirlik yönetişim 
aşamalarında sınıfının en iyisi olan örnekleri paylaşarak iş dünyasının 
birbirinden öğrenme sürecini hızlandıracak şekilde kurgulanmıştır.

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©, karşılaştırmalı değerlendirme olanağı 
tanımasının yanında, etkili sürdürülebilirlik yönetişim mekanizmaları 
oluşturma ve karşılıklı öğrenme konularında kılavuz niteliği taşıyarak, iyi 
sürdürülebilirlik örneklerinin yayılmasına katkıda bulunur.
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Yönetim Kurulu Yetkinlikleri ve Çeşitliliği

1. Yönetim Kurulu’nda şirketin sürdürülebilirlik planlarına yön vermeye ve takip etmeye yönelik 
doğru yetkinlikler bulunuyor mu? 

a. Yönetim Kurulu kilit paydaşların karar süreçleri konusunda yeterli deneyime sahip mi?

b. Yönetim Kurulu üyeleri arasında gelişmekte olan sürdürülebilirlik standartlarına ve 
referanslarına hâkim kişiler var mı?

c. Yönetim Kurulu’nda sürdürülebilirlik konularını farklı bakış açılarından, farklı boyutlardan 
(sektörde ve paydaş süreçlerinde deneyim çeşitliliği, yaş çeşitliliği, etnik köken çeşitliliği, 
cinsiyet çeşitliliği, coğrafi çeşitlilik) ve farklı riskler çerçevesinden değerlendirebilecek çeşitlilik 
var mı? 

d. Şirketle bağlantılı çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konularda sürdürülebilirliğin bir 
yetkinlik olarak yer aldığı, yönetim kurulu üyelerinin yetkinlik ve deneyimlerini birçok yönden 
detaylı olarak ortaya koyan bir yönetim kurulu yetkinlik matrisi var mı?

Önemlilik ve Paydaş Katılımı

2. Şirketin stratejisini, iş modelini, sermayesini ve performansını büyük ölçüde etkileyecek önemli 
konular uygun bir şekilde belirlendi mi?

a. Yönetim Kurulu her bir sürdürülebilirlik alanı olan ekonomik, sosyal, çevresel ve yönetişim ile 
ilgili konular için önemlilik eşiklerinin belirlenmesinde yer aldı mı?

b. Bu çalışmada eğilimler ve bu eğilimlerin mevcut ve gelecek etkileri değerlendirildi mi?

c. Yönetim, kilit sürdürülebilirlik konularını önceliklendirdi mi?

d. Yönetim, öncelikli alanlar için etkileri azaltmaya yönelik plan yaparken kaynak ihtiyaçlarını 
göz önünde bulundurdu mu?

3. Uygun bir paydaş katılım çalışması yapıldı mı?

a. Yönetim, tüm paydaşları belirleyip bir paydaş haritası oluşturdu mu??

b. Yönetim, paydaşlarla (şirketin yaratabileceği etki ve paydaşların katabileceği değere de yer 
verilen) iki yönlü bir iletişimle her paydaş grubu için önemli çevresel, sosyal ve yönetişim ile 
ilgili konuları tanımladı mı?

EK 3 - SORUMLU YÖNETİM KURULLARI 
İÇİN SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK SORULARI
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c. Yönetim, her bir paydaş grubu için geçerli olacak sürdürülebilirlik inisiyatiflerini belirleyip 
sonuçları şirketin paydaşlarına iletti mi? 

d. Yönetim Kurulu, paydaş katılım sürecinde ortaya çıkan kilit konular ile ilgili bilgi sahibi mi?

e. Yönetim Kurulu, yönetimin hazırladığı sürdürülebilirlik planlarını gözden geçirerek 
değerlendirme yapabileceği bir sürece sahip mi?

4. Yönetim Kurulu aşağıdakileri dâhil etmek üzere önemlilik matrisini gözden geçirdi mi?

a. Kısa ve uzun vadede şirket için önemli çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları içeriyor 
mu?

b. Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuların gezegen, çalışanlar ve şirketin faaliyet 
gösterdiği toplumlar dâhil tüm paydaşlar üzerindeki kısa ve uzun vadeli önemli etkilerini 
içeriyor mu?

Geniş Kapsam ve Yayılım

5. Geniş Kapsam: Yönetim Kurulu’nun Sürdürülebilirlik Esasları dokümanı yeterli kapsama sahip mi?

a. Sağlık, güvenlik, çevre ve toplumda yaratılan etki, insan hakları, çalışan hakları, yolsuzlukla 
mücadele ve iş etiği gibi sürdürülebilirlikle ilgili tüm konuları kapsıyor mu?

b. Tüm değer zincirindeki sorumlulukları içeriyor mu?

c. Şirketin tüm ürünleri için ürünlerin hayat döngüsü boyunca ürün sorumluluğunu içeriyor 
mu?

d. Şirketin faaliyet gösterdiği tüm ülkelerde en yüksek standartlarda iş yapma yaklaşımını 
içeriyor mu?

6. Liderlik: Yönetim Kurulu, şirketin sürdürülebilirlik misyonunu gözden geçirip onayladı mı?

a. Şirketin stratejisi, politikaları, amaçları ve ilgili yönetim sistemlerine dâhil edilmiş olan 
kilit sürdürülebilirlik konuları Yönetim Kurulu tarafından onaylandı mı? (Değer yaratma 
fırsatları)?

b. Şirket sürdürülebilirlik ile ilgili konular için yeterli kaynak ayırıyor mu? (Gelişimin 
sürdürülebilirliği)

7. Yayılım: Şirketin faaliyet gösterdiği tüm coğrafyalarda görev yapan üst yönetim ve kilit yöneticileri 
şirketin sürdürülebilirlik öncelikleri konusunda bilgi sahibi mi?

a. Teşvikler: Yönetim Kurulu üst yönetim ücret politikası ve sürdürülebilirlik performans 
göstergeleri arasında bir bağlantı oluşturdu mu?
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b. İyileştirici önlemler: Yönetim Kurulu kurumun sürdürülebilirlik standartlarını yerine 
getiremeyenler için sonuçları açıklayan bir politikayı açıkça ortaya koymuş mu?

Doğru Süreçler ve Bilgiler

8. Yönetim Kurulu şirketin sürdürülebilirlik planlarını yönlendirecek ve gözetim yapabilecek doğru 
süreçlere sahip mi?

a. Yönetim Kurulu sürdürülebilirlik risklerini ve planlarını incelemek ve kilit konuları Yönetim 
Kurulu gündemine getirmek amacıyla bir Sürdürülebilirlik Komitesi kurmuş mu?

b. Yönetim Kurulu şirketin değer zincirindeki sürdürülebilirlik risklerinin ve etkilerinin rekabet 
üzerindeki potansiyel sonuçlarının farkında mı?

c. Yönetim Kurulu sürdürülebilirlik konularının stratejiye dâhil edilmesi konusunda 
yönlendirme yapıyor mu ve sürdürülebilirlik kaynaklı inovasyon, değer yaratma fırsatlarına 
odaklanıyor mu?

d. Yönetim Kurulu strateji, yasal yükümlülükler, ürün geliştirme ve fiyatlama, kamuyu 
aydınlatma ve şeffaflık ve yönetimin eylem planları da dahil olmak üzere yönetimin 
sürdürülebilirlikle ilgili risk ve fırsatları belirleme çalışmalarında gözetim yapıyor mu??

e. Yönetim Kurulu sürdürülebilirlikle ilgili farklı konular için yönetimin raporları ile ilgili ikinci 
bir görüş almak konusunda dış uzmanlarla çalışabiliyor mu?

f. Yönetim Kurulu yıllık çalışma planlarında şirketin sürdürülebilirlik konularını 
değerlendirmek için belirli ve yeterli zaman ayırıyor mu?

g. Yönetim Kurulu düzenli olarak sürdürülebilirlik konularındaki yönlendirme ve gözetimini de 
değerlendirildiği öz değerlendirme çalışmaları yapıyor mu?

9. Yönetim Kurulu şirketin sürdürülebilirlik planlarını değerlendirirken zamanında ve yeterli bilgi 
alabiliyor mu?

a. Uygulama kalitesinin gözetilmesi: Yönetim Kurulu şirketin sürdürülebilirlik performansı 
konusunda geçmiş performans ve bütçe ile karşılaştırmaları da içerecek şekilde düzenli bilgi 
alıyor mu?

b. Sürekli öğrenme: Öncü göstergeler, mevcut trendler, gelişmekte olan konular, gelişmekte olan 
referanslar, yasalara uyum, yapılması beklenen düzenleme ve mevzuat ile ilgili bilgi alıyorlar 
mı?

c. Şirketin fikir sermayesi ve itibarına yönelik bir ölçüm yapılmış mı ve bu çalışma Yönetim 
Kurulu’na sunulmuş mu?

d. Yönetim Kurulu’na iç denetim, dış denetim, yasal kurumlar, düzenleyiciler, sigorta 
şirketleri veya üçüncü şahıs danışmanlar tarafından sürdürülebilirlik konusunda zamanında 
değerlendirme yapılması için denetim ve araştırma bulguları ve önerileri sunulmuş mu?
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Küresel Amaçlar, Raporlama ve Öğrenme

10. Hedefler için Ortaklık

a. Şirket, sürdürülebilirlik stratejisi sürecine SKA’ları dâhil edip ilgili olanları önceliklendirdi 
mi? 

b. Yönetim Kurulu ilgili SKA kategorileri için hedef belirleme, etki ölçme ve kaydedilen 
ilerlemeyi takip etme süreçleri yürütüyor mu?

c. Yönetim Kurulu amaçlar doğrultusunda kaydedilen ilerlemeye göre olası ortaklık fırsatlarını 
değerlendirip ortaklık girişimlerinin toplam etkisini ölçüyor mu? 

11. Raporlama ve İletişim

a. Yönetim Kurulu şirketin sürdürülebilirlik planlarının paydaşlar ile paylaşılması konusunda bir 
politika belirledi mi ve yönetimin sürdürülebilirlik yaklaşımının paydaşlar ile paylaşılmasının 
gözden geçirilmesini içeriyor mu?

b. Yönetim Kurulu şirket tarafından hazırlanan sürdürülebilirlik raporunun uygun, yeterli ve 
doğrulanabilir olmasını nasıl sağlıyor?

12. Sürekli Öğrenme: Yönetim Kurulu, gelişen sürdürülebilirlik konuları hakkında organizasyon 
dâhilinde ve tedarik zinciri boyunca sürekli öğrenmeyi nasıl sağlıyor?
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EK 4 - DEĞERLENDİRME SORULARI
YÖNLENDİRME

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Şirket Politikaları

Çevre politikaları

K Şirket, çevre politikasını paylaşıyor.

D Paylaşılan şirket politikası, su ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, iklim değişikliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, enerji ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, biyoçeşitlilik ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, atık yönetimi ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, tehlikeli maddeler ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili konuları içeriyor.

Sosyal politikaları

K Şirket, sosyal politikasını paylaşıyor.

D Paylaşılan şirket politikası, insan hakları ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, ürün güvenliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, müşteri gizliliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, paydaş katılımı ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, veri güvenliği ile ilgili konuları içeriyor

D Paylaşılan şirket politikası, müşteri ve toplum ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, çocuk işçilik ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, zorla çalıştırma ile ilgili konuları içeriyor

D Paylaşılan şirket politikası, örgütlenme özgürlüğü ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, ayrımcılık yapılmaması ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, cinsiyet eşitliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, çalışan gizliliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, insan kaynaklarının geliştirilmesi ile ilgili konuları içeriyor.

Yönetişim politikası

K Şirket, yönetişim politikasını paylaşıyor.

D Paylaşılan şirket politikası, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, risk yönetimi ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, tedarikçi politikası ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, iş etiği ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, yolsuzlukla mücadele ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, yönetici ücret ve primleri ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, bağışlar ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, ilgili taraflarla işlemler ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, yedekleme planlaması ile ilgili konuları içeriyor.

Tedarik zinciri 
politikası

K Şirket, tedarik zinciri politikasını paylaşıyor.

D Tedarik zinciri politikası, çevresel konuları içeriyor.
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BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Şirket Politikaları Tedarik zinciri 
politikası

D Tedarik zinciri politikası sosyal konuları içeriyor.

D Tedarik zinciri politikası yönetişim konularını içeriyor.

Paydaş Katılımı

Paydaş haritası

K Şirket, paydaş haritasını paylaşıyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, çevre ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, kamu/medya ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, toplum ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, sivil toplum kuruluşları ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, devlet ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, müşteriler ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, tedarik zinciri ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, çalışanlar ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, hissedarlar ile ilgili konuları içeriyor.

Paydaş hedefleri

K Şirket, paydaşları ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, çevre ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, kamu/medya ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, toplum ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, sivil toplum kuruluşları ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, devlet ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, müşteriler ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, hissedarlar ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Önemlilik Önemlilik matrisi

K Şirket, önemli konuları seçme sürecini paylaşıyor.

K Şirket, önemli konuların bir listesini paylaşıyor.

D Paylaşılan liste, çevresel konuları içeriyor.

D Paylaşılan liste, sosyal konuları içeriyor.

D Paylaşılan liste, yönetişim ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, önemlilik matrisini paylaşıyor.

D Şirket, kendisi için önemli konuların değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, paydaşlar için önemli konuların değerlendirmesini paylaşıyor.

Kilit Performans 
Göstergeleri

Çevresel

K Şirket, çevre ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlarla ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, biyoçeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddeler ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

Sosyal
K Şirket, sosyal konularla ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, çeşitlilikle ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.
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Kilit Performans 
Göstergeleri

Sosyal

D Şirket, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, cinsiyet eşitliği ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, ürün sorumluluğu ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

Yönetişim

K Şirket, yönetişim ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yaş açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, görev süresi açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, deneyim açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, cinsiyet açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, coğrafya açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, etnik köken açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, geçmiş ve eğitim açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, paydaş ilişkileri açısından çeşitlilik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için finansal kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için finansal olmayan kilit performans göstergelerini 
paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için çevre ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için sosyal konular ile ilgili kilit performans göstergelerini 
paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri için yönetişim ile ilgili kilit performans göstergelerini 
paylaşıyor.

D Şirket, uyumluluk ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, etik ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, yolsuzlukla mücadele ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

D Şirket, tedarikçi davranış kuralları ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

Hedefler

Çevresel Hedefler

K Şirket, çevresel hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlarla ilgili hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili hedefleri paylaşıyor

D Şirket, biyoçeşitlilikle ilgili hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddeler ile ilgili hedefleri paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili hedefleri paylaşıyor.

Değer zinciri için
Çevresel hedefler K Şirket, değer zinciri için çevre ile ilgili hedefleri paylaşıyor.

Çevresel Ekosistem K Şirket, çevresel ekosisteme yönelik hedeflerini paylaşıyor.

Sosyal hedefler 

K Şirket, sosyal hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, çeşitlilikle ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, insan hakları ve iş gücü uygulamaları ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, ürün tasarımı ve portföyü ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.
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Hedefler

Değer zinciri için
Sosyal hedefler K Şirket, değer zinciri için sosyal hedeflerini paylaşıyor.

Toplumsal K Şirket, toplumu güçlendirme ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Yönetişim hedefleri

K Şirket, yönetişim ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, uyumluluk ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Değer zinciri için 
Yönetişim hedefleri K Şirket, değer zinciri için yönetişim ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Sorumlu Liderlik K Şirket, hedefler için ortaklık ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Strateji

İş modeli 

K Şirket, değer yaratma sürecini görsel olarak paylaşıyor.

K Şirket, iş modelini paylaşıyor.

D Şirket, insan sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor. 

D Şirket, finansal sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, üretilmiş sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, doğal sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, ilişki sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, fikir sermayesinin değerlendirmesini paylaşıyor.

Stratejinin SKA’lar ile
bağlantısı

K Şirket, stratejisini SKA’lar ile ilişkilendiriyor.

D Şirket, stratejisini SKA 1: Yoksulluğa Son ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 2: Açlığa Son ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 3: Sağlıklı Bireyler ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 4: Nitelikli Eğitim ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 5: Toplumsal Cinsiyet Eşitliği ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 6: Temiz Su ve Sıhhi Koşullar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 7: Erişilebilir ve Temiz Enerji ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 8: İnsana Yakışır İş ve Ekonomik Büyüme ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 9: Sanayi, Yenilikçilik ve Altyapı ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 10: Eşitsizliklerin Azaltılması ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 11: Sürdürülebilir Şehir ve Yaşam Alanları ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 12: Sorumlu Üretim ve Tüketim ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 13: İklim Eylemi ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 14: Sudaki Yaşam ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 15: Karasal Yaşam ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 16: Barış, Adalet ve Güçlü Kurumlar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, stratejisini SKA 17: Hedefler için Ortaklıklar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

Yönetim Kurulu Yönetim kurulu 
tüzüğü

K Şirket, yönetim kurulu tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde atama ve ücretlendirme ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde yedekleme planlaması ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde yönetim kurulu bağımsızlığı ile ilgili konuları tanımlıyor ve 
paylaşıyor.
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Yönetim Kurulu

Yönetim kurulu 
tüzüğü

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde bilgi ve bağımsız tavsiyeye erişim ile ilgili konuları tanımlıyor 
ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde eğitim ve oryantasyon ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde yönetim kurulu değerlendirmesi ile ilgili konuları tanımlıyor 
ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde yönetim kurulu başkanının rolü ile ilgili konuları tanımlıyor 
ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde kurul üyelerinin görevleri ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde komiteler ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde çıkar çatışması ve ilgili taraflarla işlem ile ilgili konuları 
tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulu tüzüğünde davranış kuralları ile ilgili konuları tanımlıyor ve paylaşıyor.

Yönetim kurulu
sorumlulukları

K Şirket, tüzüğünde yönetim kurulunun rolünü paylaşıyor.

D Şirket, stratejiyi yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, denetlemeyi yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, risk yönetimini yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirliği yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, iç kontrolü yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, iş etiğini yönetim kurulunun sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

Yönetim kurulu 
yapısı 

K Şirket, yönetim kurulunun yetkinlik matrisini paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, insan kaynakları yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, paydaş yönetimi yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, risk yönetimi yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

UYGULAMA

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Sonuçlar

Çevresel sonuçlar

K Şirket, çevresel performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlarla ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, biyoçeşitlilikle ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddelerle ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Çevre sonuçların 
kapsamı 

K Şirket, çevre ile ilgili performans sonuçlarını coğrafya bazında paylaşıyor.

K Şirket, tedarik zinciri için performans sonuçlarını paylaşıyor.

Ekosisteme yönelik 
sonuçlar K Şirket, çevre bilinci ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Sosyal sonuçlar 

K Şirket, sosyal konularla ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.
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Sonuçlar

Sosyal sonuçlar
D Şirket, insan hakları ve iş gücü uygulamaları ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, ürün tasarımı ve portföyü ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Sosyal
sonuçların kapsamı 

K Şirket, sosyal konular ile ilgili performans sonuçlarını çalışan grubuna göre paylaşıyor.

K Şirket, sosyal konular ile ilgili performans sonuçlarını coğrafya bazında paylaşıyor.

K Şirket, tedarik zinciri için sosyal performans sonuçlarını paylaşıyor.

Topluma yönelik 
sonuçlar K Şirket, toplumu güçlendirme ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Yönetişim
sonuçları

K Şirket, yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili verilerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri ile ilgili verilerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, uyumluluk ile ilgili verilerini ölçüyor ve paylaşıyor.

Yönetişim
sonuçlarının 

kapsamı 

K Şirket, yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını çalışan grubuna göre paylaşıyor.

K Şirket, yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını coğrafya bazında paylaşıyor.

K Şirket, tedarik zinciri için yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Hedefler için
Ortaklık sonuçları K Şirket, hedefler için ortaklık ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Paydaşlar için
Değer Yaratma

K Şirket, dış paydaşlar için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çevre için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, toplum için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, devlet için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

K Şirket, iç paydaşlar için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, müşteriler için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, hissedarlar için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

Paydaş katılım
yöntemleri

K Şirket, paydaş katılım yöntemlerini paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için anketler düzenliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için çalıştaylar düzenliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için yüz yüze görüşmeler düzenliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için halka açık toplantılar düzenliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için odak grupları düzenliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı için araştırma yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılım yöntemleri kullandığını paylaşıyor.

Sonuçların 
SKA’lar ile 

ilişkilendirilmesi

K Şirket, sonuçlarını SKA’lar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 1: Yoksulluğa Son ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor

D Şirket, sonuçlarını SKA 2: Açlığa Son ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 3: Sağlıklı Bireyler ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 4: Nitelikli Eğitim ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 5: Toplumsal Cinsiyet Eşitliği ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 6: Temiz Su ve Sıhhi Koşullar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 7: Erişilebilir ve Temiz Enerji ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.
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Sonuçlar
Sonuçların 
SKA’lar ile 

ilişkilendirilmesi

D Şirket, sonuçlarını SKA 8: İnsana Yakışır İş ve Ekonomik Büyüme ile ilişkilendiriyor ve 
paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 9: Sanayi, Yenilikçilik ve Altyapı ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 10: Eşitsizliklerin Azaltılması ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 11: Sürdürülebilir Şehir ve Yaşam Alanları ile ilişkilendiriyor ve 
paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 12: Sorumlu Üretim ve Tüketim ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 13: İklim Eylemi ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 14: Sudaki Yaşam ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 15: Karasal Yaşam ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 16: Barış, Adalet ve Güçlü Kurumlar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sonuçlarını SKA 17: Hedefler için Ortaklıklar ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.

Risk Yönetimi 

Risk azaltma
kapsamı 

K Şirket, risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, finansal risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, çevresel risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, sosyal risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, itibar açısından risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

Risk yönetimi
yaklaşımı

K Şirket, sürdürülebilirlik için risk yönetimi yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik için risk transfer yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik için risk alma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik için risk kısıtlama yaklaşımını paylaşıyor.

Tedarik Zinciri
Güvencesi 

Tedarik zinciri
denetim kapsamı 

K Şirket, tedarik zinciri güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, çevre ile ilgili konular için tedarik zinciri güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, sosyal konular ile ilgili tedarik zinciri güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, yönetişim ile ilgili konular için tedarik zinciri güvence sonuçlarını paylaşıyor.

K Şirket, tedarik zinciri için güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için uyumluluk ile ilgili güvence sonuçlarını paylaşıyor. 

D Şirket, tedarik zinciri için belgeleme ile ilgili güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için üçüncü şahıs onay/denetim ile ilgili güvence sonuçlarını 
paylaşıyor.

GÖZETİM

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Sonuç 
Değerlendirmesi

Çevresel
sonuçların 

değerlendirilmesi

K Şirket, çevre ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlarla ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, biyoçeşitlilik ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddelerle ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.
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Sonuç 
Değerlendirmesi

Sosyal sonuçların 
değerlendirilmesi

K Şirket, sosyal konularla ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, toplumsal cinsiyet eşitliği ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, ürün sorumluluğu ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

Yönetişim
sonuçlarının 

değerlendirilmesi 

K Şirket, yönetişim ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primleri ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, uyumluluk ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

Yönetim Kurulu 
Değerlendirmesi

Değerlendirme 
yöntemleri 

K Şirket, olaylara bağlı kayıp zamanı değerlendiriyor ve paylaşıyor.

K Şirket, düzenleyici ortam hakkındaki değerlendirmesini paylaşıyor.

K Şirket, ortaya çıkan ve gelişen standartların değerlendirmesini paylaşıyor.

K Şirket, nihai değerlendirmesini paylaşıyor.

Denetim

İç denetim kapsamı K Şirket iç denetimin finansal unsurları kapsadığını paylaşıyor.

İç denetim kapsamı K Şirket, iç denetimin süreçleri kapsadığını paylaşıyor.

İç denetim yapısı K Şirket, denetim komitesi tüzüğünde yönetim kurulunun rolünü tanımlıyor ve paylaşıyor.

İç denetim kapsamı 

D Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, çevresel konuları kapsıyor.

D Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, sosyal konuları kapsıyor.

D Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

K Şirket, iç denetimin doğrudan yönetim kuruluna karşı sorumlu olduğunu paylaşıyor.

Bağımsız denetim
kapsamı 

K Bağımsız denetim, finansal konuları kapsıyor.

K Bağımsız denetim, finansal olmayan konuları kapsıyor.

D Bağımsız denetim, çevresel konuları kapsıyor.

D Bağımsız denetim, sosyal konuları kapsıyor.

D Bağımsız denetim, yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

Tedarik zinciri
güvence kapsamı 

K Bağımsız denetim, tedarik zincirini kapsıyor.

K Tedarik zinciri denetim süreci; çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

D Tedarik zinciri denetim süreci, çevre ile ilgili konuları kapsıyor.

D Tedarik zinciri denetim süreci, sosyal ile ilgili konuları kapsıyor.

D Tedarik zinciri denetim süreci, yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

Denetim Tedarik zinciri
güvence kapsamı

K Şirket, tedarik zinciri güvence sürecini paylaşıyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, öz beyan veya davranış kurallarına uyumluluğu kapsıyor. 

D Tedarik zinciri güvence süreci, belgelemeyi kapsıyor.

Denetim Tedarik zinciri
güvence kapsamı

D Tedarik zinciri güvence süreci, iç denetim/kontrolü kapsıyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, üçüncü şahıs onay veya bağımsız denetimi kapsıyor.

K Şirket, tedarik zinciri geliştirme yaklaşımını paylaşıyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, yetkinlik geliştirme ve eğitimi kapsıyor.

D Tedarik zinciri güvence sürecinde ihlal ve şikâyetleri bildirmek için bir kanaldan 
bahsediliyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, yüksek riskli tedarikçiler için iyileştirici eylemi kapsıyor.
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Yönetim Kurulu 

Gözetim 
sorumlulukları 

K Şirket, yönetim kurulunun gözetim rolünü paylaşıyor.

D Şirket, iş stratejisini yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri olarak 
tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çevre ile ilgili konuları yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, insan hakları ile ilgili konuları yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından 
biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, işçi hakları ile ilgili konuları yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından 
biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, müşteri ve toplum ile ilgili konuları yönetim kurulunun gözetim 
sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, önemlilik seviyelerinin belirlenmesine katılımı yönetim kurulunun gözetim 
sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, risk yönetimini yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri olarak 
tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, tedarikçi davranış kurallarını yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yönetici ücret ve primlerini yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yedekleme planlamasını yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, iş etiğini yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor 
ve paylaşıyor.

D Şirket, yolsuzlukla mücadeleyi yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, ilgili taraf işlemlerini yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri olarak 
tanımlıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, bağışları yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri olarak tanımlıyor 
ve paylaşıyor.

D Şirket, regülasyonlara uyumluluğu yönetim kurulunun gözetim sorumluluklarından biri 
olarak tanımlıyor ve paylaşıyor

Yönetim kurulu 
komiteleri

K Şirket, bir denetim komitesine sahiptir.

D Şirket, denetim komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, denetim komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir yönetişim komitesine sahiptir.

D Şirket, yönetişim komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, yönetişim komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir ücretlendirme ve atama komitesine sahiptir.

D Şirket, ücretlendirme ve atama komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, ücretlendirme ve atama komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu 
paylaşıyor.

K Şirket, bir risk komitesine sahiptir.

D Şirket, risk komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, risk komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir sürdürülebilirlik komitesine sahiptir.

D Şirket, sürdürülebilirlik komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.
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Geliştirmeler 

Eksiklerin 
incelenmesi 

K Şirket, yeni gelişim fırsatlarını belirlemek için eksiklerini inceliyor ve paylaşıyor.

D Eksiklerin incelenmesi ve geliştirme fırsatları, çevre ile ilgili konuları içeriyor.

D Eksiklerin incelenmesi ve geliştirme fırsatları, soysal konuları içeriyor.

D Eksiklerin incelenmesi ve geliştirme fırsatları, yönetişim ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, sürdürülebilirlik konusunda eksiklerini paydaş gruplarına göre inceliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda eksiklerini çalışanlar için inceliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda eksiklerini coğrafyalara göre inceliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda eksiklerini tedarik zinciri için inceliyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda eksiklerini toplum için inceliyor ve paylaşıyor.

Kaynaklar 

K Şirket, gelişim fırsatları için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, çevre ile ilgili konular için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, sosyal konular için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, yönetişim ile ilgili konular için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

K Şirket, sürdürülebilirlik için ayırdığı kaynağı paydaş gruplarına göre paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlarına sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik için ayırdığı kaynağı coğrafyalara göre paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zincirine sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, topluma sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

Faaliyetler

K Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan dersleri değerlendirerek aksiyon alıyor. 

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan çevre ile ilgili dersleri değerlendirerek aksiyon 
aldığını paylaşıyor. 

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan sosyal konulardaki dersleri değerlendirerek 
aksiyon aldığını paylaşıyor. 

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan yönetişim ile ilgili dersleri değerlendirerek 
aksiyon aldığını paylaşıyor. 

K Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan derslere göre paydaş grupları bazında faaliyet 
gösteriyor.

D Şirket, çalışanlar hakkında sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan derslere göre faaliyet 
gösteriyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan derslere göre coğrafyalar bazında faaliyet 
gösteriyor.

D Şirket, tedarik zinciri hakkında sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan derslere göre 
faaliyet gösteriyor.

D Şirket, toplum hakkında sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan derslere göre faaliyet gösteriyor.

Eğitim
Çevresel

Sürdürülebilirlik
Eğitimi

K Şirket, çevresel sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor.

D Şirket, iklim değişikliği ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, su bilinci ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, enerji verimliliği ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, atık ve paketleme ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

K Şirket, çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2020

158



BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Eğitim

Çevresel
Sürdürülebilirlik

Eğitimi

D Şirket, yöneticiler için çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, coğrafyalara göre çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, topluluklar için çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

Sosyal 
Sürdürülebilirlik

Eğitimi

K Şirket, sosyal sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor.

D Şirket, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, paydaş katılımı ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, liderlik gelişimi ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

K Şirket, sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, yöneticiler için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, coğrafyalara göre sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, topluluklar için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

Yönetişim ile ilgili
Sürdürülebilirlik

Eğitimi

K Şirket, yönetişim (uyum) ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor.

D Şirket, yolsuzlukla mücadele ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, etik ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

K Şirket, yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, yöneticiler için yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, coğrafyalara göre yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.

D Şirket, topluluklar için yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler 
paylaşıyor.
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Argüden Yönetişim Akademisi, daha kaliteli bir yaşam ve sürdürülebilir bir 
gelecek için kurumlara duyulan güvenin artırılmasını sağlamayı görev edinen 
bir vakıftır. 

Akademi, iyi yönetişim kültürünün yayılması için çocukların ve genç 
liderlerin yetkinliklerini geliştirmekten başlayarak, toplumun bütün 
kesimlerini (kamu, sivil toplum ve özel sektör kuruluşları ile küresel aktörler) 
kapsayan; eğitim, araştırma ve iletişim çalışmaları gerçekleştirir. 

Yönetişim alanında ulusal ve uluslararası düzeyde bir “mükemmeliyet ve 
ilk başvuru merkezi” olarak, yönetişimin toplumun her kesimine yayılımına 
destek olmayı hedefler. 

Argüden Yönetişim Akademisi, “İyi Yönetişim İlkeleri”ni (tutarlılık, 
sorumluluk, hesap verebilirlik, adillik, şeffaflık, etkililik, katılımcılık) tüm 
çalışmalarına ve iş birliklerine yansıtarak örnek olmayı şiar edinmiştir. 

Akademi; 
•	 İyi	yönetişim	kavramının	yaygınlaştırılması	ve	bir	kültür	olarak	

benimsenmesini sağlamaya, 
•	 Yönetişimin	“dünyanın	sürdürülebilirliği	ve	yaşam	kalitesinin	

yükseltilmesindeki anahtar rolünü” vurgulamaya, 
•	 İyi	yönetişim	ilkelerinin	kolaylıkla	uygulanabilmesine	yönelik	yöntemler	

geliştirerek kurumlara yol gösterici olmaya, 
•	 Yönetişim	alanındaki	“iyi	uygulamaları”	öne	çıkarıp	ödüllendirerek	

geleceğin liderlerine ilham vermeye, 
•	 Yeni	nesil	liderlerin	iyi	yönetişim	kültürünü	özümseyerek	bu	yöndeki	

deneyimlerini artırmaya, 
•	 Küresel	bilgi	ve	deneyimin	bütünsel	bir	anlayışla	toplumun	her	kesimine	

aktarmaya, 
•	 Ulusal	ve	küresel	aktörlerle	işbirlikleri	geliştirerek,	evrensel	sorunlara	

müşterek çözümler bulmaya çalışmaktadır. 

Etki Raporu başta olmak üzere, Akademi'nin bütün süreçleri ve finansal 
belgeleri “Bağımsız Denetçiler” tarafından denetlenmektedir. 

Akademi, 2015’te Türkiye’nin G20 liderliği döneminde savunuculuğunu 
üstlendiği “Entegre Düşünce”yi kendi çalışmalarında da benimsemiş olan, 
kurulduğu yıldan itibaren faaliyetlerini Entegre Rapor olarak yayımlayan 
Dünya’daki ilk sivil toplum kuruluşudur.

ARGÜDEN YÖNETİŞİM AKADEMİSİ



İyi yönetişim, 
kaliteli yaşam



www.argudenacademy.org

Argüden Yönetişim Akademisi Vakfı 
kurumlara duyulan güveni ve  
yaşam kalitesini geliştirmeye 
adanmıştır.

ArgudenAcd

arguden-governance-academy

arguden_academy

ArgüdenGovernanceAcademy

ISBN: 978-605-2288-13-9

DESTEKÇİLERİMİZ


