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UN Global Compact; 2015 yilinda BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Zirvesi'nde diinya liderleri tarafindan
kabul edilen Surdiriilebilir Kalkinma Amaglar1 da dahil olmak tizere, evrensel siirdiiriilebilirlik
ilkelerini uygulamak ve BM hedeflerini iistlenmek ve desteklemek icin en {ist diizey yonetim
taahhiitlerine dayanan gonuillii bir girisimdir. Aragtirmalar, SKA 16'nin kurumsal liderler tarafindan en
az odaklanilan hedef oldugunu gostermektedir.> UN Global Compact, Haziran 2021'de sorumlu is
davranigin tegvik etmek, stirdiirtilebilirlik performansini iyilestirmek ve kamu kurumlarini, yasalari ve
sistemleri giliclendirmek icin Doniisiimsel Yonetisimi tanitan SKA (Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari)

16 Is Cercevesini baglatt.

Dontisiimsel Yonetisimin (TG) ¢esitli alanlardaki bakig agilarimizi genigletmeye yonelik bir cagrn
olduguna inaniyoruz: (1) Sturdiiriilebilirlik konusundaki zihniyet, (2) Etki alanlarinin boyutlari, (3)
Kararlarimizin etkilerini degerlendirmek icin zaman cercevesi ve 6nemlilik ve (4) Sorumluluklarimizin

kapsamu.

. Siirdiiriilebilirlige daha kapsaml bir bakis icin perspektifimizi genisletmek:
ESG degil, G(EES)

Stirduiriilebilir bir kiiresel ekonomi, uzun vadeli karlilig: etik davranis, sosyal adalet ve cevresel 6zenle
birlestirir. Bugiin diinyanin durumuna baktigimizda- iklim degisikligi, bozulan su kaynaklari, plastik
atiklar, gelir esitsizligi, cinsiyet esitsizligi ve yolsuzluk- kurumlarin suirduriilebilir kalkinma igin

sorumluluk tistlenmelerinin ve harekete gegmelerinin gerektigi agiktir.

Harvard Business Review — Tiirkiye, Nisan 2022 “Yonetim Kurulu ve Ust Yonetimin Siirdiiriilebilirligi Sahiplenmesi

Strdiirtilebilir Bagsarinin Anahtaridir” Dr. Yilmaz Argtiden ve Gizem Oskay Argiiden.

1 Bu makale ilk olarak, 16 Haziran 2020 tarihinde gerceklestirilen UN Global Compact Liderler Zirvesinde katildig:
“COVID-19: Pivoting from Profit to Purpose” panelinde Dr. Yilmaz Argiiden’in, her bir SKA’daki ilerlemenin ayr bir takvim
giintinde gozden gecirilmesi yoniindeki onerisi kapsaminda kaleme alinmigtir. Akran 6grenimini motive etmek amaciyla
2021’den bu yana her yil 16 Subat'ta SKA #16’ya odaklanmak ve ilerlemeyi gozden gecirmek i¢cin UN Global Compact
Tirkiye onciiligiinde “Iyi Yonetisim Giinti” kutlanmaktadir. Makale, 12 Temmuz 2023 tarihinde Istanbul'da diizenlenen

Déniigiimsel Yonetisim Yuvarlak Masa Toplantisi i¢in giincellenmistir.
2 ESG: Environment, Social, Governance — Cevresel, Sosyal, Yonetigim (CSY)

3 Argtiden Yénetigim Akademisi tarafindan 2019 yilindan bu yana her yil hazirlanan “Stirdiiriilebilirlik Yonetisim Karnesi”,
yaklagik 200 UN Global Compact Liderini siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina nasil yonetisim sagladiklar: ve Sturdiiriilebilir
Kalkinma Amaglarini (SKA) nasil benimsedikleri konusunda degerlendiriyor. (ISBN: 978-605-2288-07-8, Haziran 2019)



Sirketlerin siirdiiriilebilir bir gelecege gercekten katkida bulunabilmesi icin siirdiirtilebilirlige karg:
bakis agilarinin genigletilmesi gerekiyor. Suirdiiriilebilirlik, bir girketin tiim potansiyel etkilerini iceren
karar alma siireglerini, olumlu ve olumsuz digsalliklarin1 karar alma siireclerine dahil etmeyi ve

ongoriisiizliik ve bencillikten kaginmay: gerektirir. Bu su anlama gelmektedir:

« Deger zinciri boyunca ekonomik, cevresel ve sosyal sonuglar icerecek sekilde bir girketin nasil

deger yarattigina dair finansal olgiitlerin 6tesinde kapsamli bir bakig agisinin benimsenmesi,

« Uzun vadeli bir bakig agisinin benimsenmesi ve farkli zaman araliklarnin strateji ve hedef

belirleme siire¢lerine dahil edilmesi,
+  Sirketin karar ve eylemlerinin dogrudan ve dolayl etkilerinin dikkate alinmasi,

« Tum karar ve eylemlerinin mevcut ve gelecekteki ttim paydaslar tizerindeki etkisinin gz éntinde

bulundurularak daha kapsayici hale getirilmesi,

«  Deger zincirleri ve ekosistemlerin yonetilmesi ve olumlu yonde etkilemek icin sorumluluk alinmasi

ve stirduiriilebilirlik sorunlarini ¢6zmek icin yeni is birligi olanaklarinin agilmasi.

Siirdiiriilebilirlik tartigmasini yeniden cercevelendirmek: ESG degil, G(EES)

Not ESG, But G(EES)
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Surdiiriilebilirlik, ESG (CYS) kisaltmasiyla yakindan baglantihidir ve sgirketleri siirdiirtilebilirlik
etkileriyle ilgili olarak ¢evresel, sosyal ve yonetisim konularini raporlamaya odaklanmaya yonlendirir.
Bununla birlikte, ESG kisaltmasi ve raporlamasi cesitli engellere sahiptir ve sirketlerin
sirdiiriilebilirlige nasil yaklagmasi gerektigine dair kapsamli ve entegre bir yaklasimi

yansitmamaktadir. ESG (CYS) raporlamasinin yetersiz kalmasinin iki ana nedeni vardir:



1. F (Finansal raporlama) & ESG (CYS) (siirdiiriilebilirlik raporlamasi) ayrimi, siirdiiriilebilirligin
biitiinsel olarak goriilmedigini ve sirketin karar alma siireclerine tam olarak entegre edilmedigini

gostermektedir:

« Finansal raporlamay stirdiiriilebilirlik raporlamasindan ayirmak, ESG (CYS) raporlamasini ek bir
faaliyet olarak konumlandirmaktadir. Cevresel ve sosyal etkinin analizi ve yonetimi, finansal etkiye
ek bir unsur olarak degil, tiim karar alma stireglerinin ayrilmaz bir pargas: olarak gortilmelidir. Zira
cevresel ve sosyal meseleler girket icin 6nemliyse, bunlarin girketin finansallar {izerinde de etkisi
olacaktir. Sitirdiiriilebilirlik raporlamasi ESG (CYS) ile simirli kalmamali, girketin deger zinciri
ekonomisi, g¢evre ve toplum {izerindeki etkisinin raporlanmasina odaklanmalidir. Baglantilar,
sirketin finansallar1 tizerindeki ekonomik, cevresel ve sosyal etkiler arasindaki kargilikli iligkiyi

anlamak i¢in kilit 6neme sahiptir.

« Finansal raporlama genellikle bir girketin faaliyetlerinin toplam ekonomik etkisini kapsamaz:
Ekonomik etkinin daha kapsamli ve entegre bir gériintimii, deger zincirinin yam sira sirketin
faaliyet gosterdigi cografyalar ve topluluklar da dahil olmak iizere daha genis bir paydas yelpazesini
icerecektir. Eylemlerimizin etkisini yonetmeye yonelik bu bakis acgisini igsellestirmek, sirketlerin
daha genig bir mercekten bakmasina olanak taniyacak ve paydaglar1 harekete gecirerek ve deger
zincirlerini déniigtiirme sorumlulugunu iistlenerek stirdiiriilebilirlik sorunlarina daha yenilikgci ve

etkili ¢coztimler getirmelerini saglayacaktir.

2. ESG (CYS)'deki G sinirh bir yoénetisim tanimini ifade eder; daha kapsaml bir yénetisim goriisiiniin

benimsenmesi siirdiiriilebilirligin daha etkili bir sekilde yonetilmesini saglayabilir:

« ESG (CYS) kisaltmasi, ek bir etki boyutu olarak yonetisimin sinirli bir géritntimiinii gostermektedir.
Yonetigim, ayr1 bir etki alanindan ziyade ekonomik, gevresel ve sosyal etkileri olan tiim kararlar ve
eylemler tizerinde rehberlik ve gézetim saglamaya yonelik bir cercevedir. Yonetigimle ilgili mevcut
raporlama uygulamalar yolsuzlukla miicadele gibi konular1 kapsamaktadir, ancak daha 6nemli odak

noktasi siirdiiriilebilirligin nasil yonetildigi (stirdiirtilebilirligin yonetisimi) olmalidir.

« Cevresel ve Sosyal (ESG) ile birlikte kavramlardan biri olarak yonetisim icin G'yi etiketlemek, tiim
karar alma siireclerimize ve bunlarin Ekonomik (sirket i¢cin finansal sonuglar ve tiim deger zinciri
i¢cin ekonomik kalkinma), Cevresel ve Sosyal alanlardaki etkilerine nasil bir yonetigim saglamamiz
gerektigini kapsamamaktadir. Bu nedenle, G'nin tanimi merkezi, kapsayici bir kategori olmali ve

biitiine entegre duistince ile bakmay: gerektirmelidir.

Suirduriilebilirlik etkisinin (ekonomik, ¢evresel ve sosyal etki) yonetisimine 6ncelik veren daha uygun
bir kisaltmanin G(EES) olmasini 6neriyoruz. Bu dil degisikligi, stirdiiriilebilirligin daha kapsaml
anlagilmasi ic¢in bakis agimizi genisletmeye ihtiya¢ duyan iyi yonetisimin dogru bir sekilde

anlagilmasini saglayacaktir.



2. Etki alanlarinin boyutlarina iliskin perspektifimizi genisletmek

Stirdiiriilebilirlik caligmalarinda i¢ ve dig paydaglar arasinda daha baglantili bir odaklanma saglanmas,
uzun vadeli deger yaratilmasina yardimci olacaktir. Yonetigim perspektifinden bakildiginda, bir girketin
yonetim kurulu, sosyal ve ¢evresel faktorlerin yani sira igletmenin siirdiirtilebilirligine katkida bulunan
(Ekonomik) maddi ve maddi olmayan faktorlerin etkisini dikkate almazsa hissedarlari temsil etmiyor
demektir. Yalnizca finansal verilere dayanan bir yonetim kurulu, sorumlulugunu yerine getirmek icin
gereken kilit unsurlann gézden kagiracaktir. Bu nedenle, kararlarimizin entelektiiel, dogal, insani,
fiziksel, sosyal ve iligki sermayelerinin gelisimi ve kullanim1 tizerindeki etkilerini de igerecek sekilde
bakis agimizi genigletmek, en az finansal sermayenin kullanimi kadar 6nemlidir. Entegre Raporlama bu

biitiinsel bakigt miimkiin kilabilecek bir aractir.

Suirduriilebilirlik, yonetim kurullarinin rehberlik ve gozetim sorumluluklar: da dahil olmak tizere karar
alma stireglerimizde tiim bu boyutlardaki digsalliklar: i¢sellestirmekle ilgilidir. Entegre diigiince ve
entegre raporlamanin benimsenmesi, uzun vadeli siirdiirtilebilir bagarinin ve tiim deger zinciri igin

deger yaratmay1 engelleyen kisa vadeli odaklanma ve silo zihniyetinin tistesinden gelmenin recetesidir.

Paydaglarin giivenini kazanmak, tiim bu boyutlarin entegre bir sekilde geffaf olarak agiklanmasini
gerektirir. Bakis acimizi bir girketin su anda ve gelecekte yarattigi tiim etkileri kapsayacak sekilde

genisletirsek, 6lgme, degerlendirme ve raporlama uygulamalarimizi buna gére gelistirmemiz gerekir.

3. Zaman cercevesi ve 6nemlilik icin perspektifimizi genisletmek

Suirduriilebilirlik standartlar yitksek tempolu bir déntisimden geciyor. Haziran 2021'de Deger
Raporlama Vakfi (VRF), SASB ve Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyinin birlesmesiyle
kurulmusgtur. Nisan 2022’de VRF, IFRS Vakfi ile birlegtirildi. Haziran 2023’te IFRS, 2024’iin baginda
yuriirluge girecek olan Suirduirtilebilirlik Standartlar: St ve S2’yi yayimladi. Ancak, standartlar hala kisa

vadeli yatirnmci odaklidir ve 6nemlilik ¢ifte onemlilik olarak tanimlanmamigtir.*

Ancak, paydasglarimiz i¢in 6nemli olan hususlar, zamaninda miidahale edilmedigi takdirde itibar riski
olarak ya da yonetmelikler yoluyla sirket i¢cin énemli hale gelir. Ayrica, olumsuz etkiler, bunlar1 daha
sonra diizeltmeye caligmak yerine tasarim agamasinda erken miidahale edilirse ¢ok daha az maliyetle
yonetilebilir. Bu nedenle, zaman cergevesine bakis agimizi uzatmak sadece daha iyi bir 6nlem degil, ayn1

zamanda deger yaratma firsat1 da olacaktir.

4 “Cifte onemlilik” kavrami, bir girket tarafindan aciklanan bilgilerin hem girketin mali degeri tizerindeki etkileri hem de

sirketin diinya tizerindeki etkisi agisindan nasil 6nemli olabilecegini ifade eder.



4. Sorumluluk alanlar i¢in perspektifimizi genisletmek

Liderlik sadece kendi kurulugsunuzu yonetmeyi degil, ayn1 zamanda ekosistemdeki paydaglar: olumlu
yonde etkilemeyi ve ig ortamini iyilestirme sorumlulugunu tistlenmeyi de icermelidir. Bu da sirketlerin
sadece ekonomik, cevresel ve sosyal risklere kargi dayanikliliklarini artirmalarini degil, ayni1 zamanda

inovasyon ve deger yaratma firsatlarini belirlemelerini de saglayacaktir.

Kurumsal amag ve itibar, yalnizca kendi degerimizi yaratmak icin yaptiklarimizi degil, ayn1 zamanda iyi
yonetisim i¢in olumlu bir iklimi siirdiirmek icin yaptiklarimizi da yonlendirmelidir. Boyle bir yaklagim,
toplumun iyiligi i¢in savunuculuk ve lobicilik yapmayi, deger zinciri boyunca kapasite gelistirmeyi ve

kolektif eylem ve ortakliklar1 gerektirir.

Suirdurilebilirlik, 13. yuzyilin biiyitk mutasavvif sairi ve diigtiniirii Yunus Emre’nin bir siirinde

ogutledigi gibi bir anlayig1 gerektirir:

“Sen san ne sanirsan,
Ayruga (6tekine) de onu san,
Dért Kitabin maénasi,

Budur, eger var ise.”

Ozetle, siirdiiriilebilirligi ciddiye alan girketler, bagarilarinin siirdiiriilebilirligini de artirmaktadir. Bir
kurumun bagarisinin suirdiiriilebilirligi ancak uzun vadeli bir bakig agisinin benimsenmesi, karar alma
stireclerinde tiim paydaglarin ¢ikarlarinin g6z 6ntinde bulundurulmasi ve siirekli yatirim ve inovasyon
kabiliyetine sahip olunmasi ile saglanabilir. Siirdiiriilebilir bagari, entegre diigiince (inovasyon ve
stirdiirtilebilirlik igin), etkili uygulama (deger yaratma ve deger yakalama i¢in) ve deger yaratma ve deger
yakalama modellerinin dogru iletigimi (gesitli sermaye tiirlerine ayricalikhi erigim saglamak igin

paydaslarin giivenini kazanmaya yonelik deger raporlamasi) yoluyla elde edilebilir.®

Eger gercek bir degisim yaratmak istiyorsak siirdiiriilebilirligin yonetisimine o6ncelik verilmelidir.
Yonetisim, paydaglarin giivenini kazanarak kurulusun siirdiiriilebilirligini saglamak icin yonetigime
rehberlik ve gozetim saglamaktir. Dolayisiyla iyi yonetigsim, deger ve giiven inga etmeye yonelik bir
kiiltiiriin beslendigi bir iklim yaratmakla ilgilidir. Iyi yonetigim, kurumun deger yaratmak ve giiven inga

etmek i¢in dogru insanlara, suireclere, bilgilere ve degerlere sahip olmasini saglamalidir.

Dontigiimsel yonetigim, tim bu alanlardaki bakig agilarimizi genigleterek kararlarimizin ve
eylemlerimizin etkilerine iligkin anlayigimizi doniistiirmekte ve kararlarimiza ve eylemlerimize iligkin

boylesine genis bir anlayigin yonetigim sistemlerimize dahil edilmesini saglamaktadir.

5 “Surdiirtilebilir Bagar1 Modeli®”, ARGE Danigmanlik Yayinlar1 No: 13; Haziran 2021

https://arge.com /kitaplar/surdurulebilir-basari-modeli.pdf



https://arge.com/kitaplar/surdurulebilir-basari-modeli.pdf

Yatirimcilara ve girketlere doniisiimsel yonetisimi benimsemeleri i¢in tavsiyelerimiz gsunlardir:

«  Yonetigimin 6neminin daha iyi anlagilmasina yardima olmak igin stirdiiriilebilirlige daha uygun bir

kisaltma olarak ESG yerine G(EES) kullanmak,

« Kurumsal kararlarin tiim ilgili boyutlar tizerindeki etkilerini uygun sekilde degerlendirmek icin

entegre diigiince ve entegre raporlamayi (Integrated Reporting - <IR>) benimsemek,
« Zaman perspektifini genisletmek ve etkileri degerlendirirken ‘ifte onemlilik' ilkesini benimsemek,

« Sadece kendi kurumlar i¢in degil, ayn1 zamanda kolektif eylem ve sorumlu davranig yoluyla

toplumdaki giiven ortaminin iyilegtirilmesi icin de sorumluluk tistlenmek.

Yazarlar Hakkinda

Dr. Argiiden kurumlari gelecege hazirlama caligmalari, gelistirdigi yaratici ve yenilik¢i yonetim
stratejileri ve toplumsal katkilariyla ile diinyada taninan ARGE Damismanlik’in Yonetim Kurulu
Bagkanidir. Strateji, i miikemmelligi, kurumsallagma, siirdiirtilebilirlik ve yonetisim konularinda
bir¢cok Tiirk ve yabanc girkete yonetim danmigmanligi hizmetleri vermektedir. UN Global Compact
imzalayan ilk Tuirk sirketi olan ARGE Danigmanlik, Avrupa Parlamentosu'nda gelecegi sekillendiren en
iyi ti¢ sirket arasinda degerlendirilmig, B20 Bilgi Ortag: secilmis, Avrupa Kalite Vakfi (EFQM)

Danigmanlik Kurumu ve IFRS Entegre Raporlama Gelisim Ortag: lisansi kazanmugtir.

Dr. Erkin Erimez, ARGE Damigmanlik’ta yonetici ortak olarak suirdiirtilebilirlik, yonetim kurullar,
strateji, yonetisim ve entegre raporlama konularinda Tiirk ve uluslararasi sirketlere hizmet
sunmaktadir. Birlesmis Milletler, OECD, AB, Avrupa Konseyi, IFC, EBRD gibi uluslararas: kuruluglar
tarafindan gelistirilen politika 6neri ve mevzuat ¢aligmalarina goriig ve katkilar sunmaktadir. 2015
yiindan bu yana B20 Gorev Giiclerinde gorev almakta ve hazirlanan politika 6nerilerine katks
sunmaktadir. UN Global Compact (Kiiresel ilkeler Sézlegmesi) Tiirkiye Ag1 Yonetim Kurulu tiyesidir.
TUSIAD’da Vergi, Cevre, Sermaye Piyasalari, Yeni Nesil Sanayi Caligma Gruplar’min {iiyesidir. T.C.
mevzuat ¢aligmalarina, tiye oldugu ¢alisma gruplar: vasitasiyla goriis ve oneriler sunmaktadir. Dr. Erkin

Erimez ayni zamanda Argiiden Yonetigim Akademisi Akademik Kurul tiyesidir.



