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@K ENTEGRE DUSUNCE YOLCULUGUMUZ MDD

Akademi’nin Temel Tasi: Entegre Dustnce

2014 yilinda ARGE Damismanlik, ilk bagis¢imiz olarak
Argiiden Yonetisim Akademisini kurdu.

ARGE, kuruldugu 1991 yilindan itibaren toplumsal konulara
yonelik haftada 1 giin goniillii caligarak ‘Sosyal Sermaye’yi,
bilginin gelistirilmesi ve yayilmas: i¢in senede 1 ay emek ve
zaman yatirimi yaparak ‘Entelektiiel Sermaye’yi gelistirmeyi
kendine siar edinmis.

2014

Gonilli Kurulglarn
Yonetimi

G20 Liderlerine Onerimiz: Entegre Raporlama

ARGE'nin B20 Yénetisim ve Stirdiiriilebilirlik Bilgi Ortag
secildigi G20 Tiirkiye siirecinde Akademi olarak
C20 Yonetisim Calisma Grubu tiyeligi gorevini iistlendik.

Entegre Raporlama'nin G20 liderlerine oneri olarak
sunulmasina 6nemli katki sagladik.

2015

KNOWLEDGE
PARTNER

Helping You Succeed

x il
ARGUDEN uriey
GOVERNANCE
ACADEMY L)

WORKING GROUP
MEMBER

Entegre Raporlama Tirkiye Agi (ERTA)

ARGE'yle birlikte kurumsal iiye olarak yer aldigimiz ERTA'nin
kurulus siirecinde iki Akademik Kurul tiyemiz de
bireysel olarak yer ald1.

TUSIAD ile birlikte ERTA Egitim Komisyonu Es Baskani
gorevini iistlendik.

2016

I, Entegre
Iilli Raporlama R
Tlrkiye NETWORK

Giiven kavramim vurguladigimiz ve énceki yilla karsilagtirmali
degerlendirmeleri sundugumuz 2016 Entegre Raporu’muzu
yayimladik.

Entegre Dusunceyi Benimseyen Sorumlu Liderler

UN Global Compact Ulusal Aglar Diinya Bagkani secilen
kurucumuz Dr. Yilmaz Argiiden, Yonetim Kurullarinda
Entegre Diisiince'nin kiiresel yayilimina katki sagladi.

UN Global Compact, Ulusal Aglar ve
Entegre Raporlama’ya vermis oldugunuz

stirekli ve kararli destek i¢in ¢ok tesekkiirler.

Sir Mark Moody-Stuart, UN Global Compact Vakfi Bagkani

Mervyn King ile Entegre Disunce

Konusunda uzman fikir énderlerini davet ettigimiz

Bilge Sohbetleri etkinliklerimizin ilkinde Danigsma Kurulu
iiyelerimizden Prof. Mervyn King'i agirladik. Entegre Diisiince
iizerine ufuk agici bir sohbet gergeklestirdik.

Daha kaliteli bir raporlama sistemi
\ olusturmak adina ortaya koydugunuz
Entegre Raporlama
konusundaki destek ve katkilariniz igin

bu énemli jriiler v

tesekkiir ediyorum.

Paul Druckman
Uluslararas: Entegre Raporlama Konseyi 2011-2016 CEO

Turkiye’nin ilk Entegre Raporu

ilk operasyonel calisma yilimiza dair hazirladigimiz
Entegre Rapor ile Diinyada ilk 10 STK arasinda yer aldik.

Entegre Raporlama deneyimimiz Uluslararasi
Entegre Raporlama Konseyi (IIRC) web sitesinde
gomiillii kuruluslar i¢in érnek olarak gosterildi.

Temel karar mercileri igin Entegre Diisiinceyi

tetikleyen biitiinsel bir yaklagim izlemissiniz;

tam da olmasi gerektigi gibi...

Akademi’yi bu muhtesem 6grenme siireci ve
®\.. Ornek deneyiminden étiirii kutluyorum.

Prof. Mervyn King
Uluslararas: Entegre Raporlama Konseyi Bagkani

Benimsedigimiz ve érnek oldugumuz bu kavramin yayilimi
i¢in Entegre Diisiince yayinini hazirladik, Uluslararast

Entegre Raporlama Konseyi CEO'sunu Tiirkiye'ye davet ederek,
Istanbul ve Ankara’da paylasim toplantilar diizenledik.

Richard Howitt
Uluslararas: Entegre
Raporlama Konseyi, CEO
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NEDEN ENTEGRE DUSUNCE?

Argiden Yonetisim Akademisi I

“Hayatimiz, diisiincelerimizin eseridir.””
Diistincelerimizi sekillendirmek ise

bizim elimizdedir. Giinii kurtarma
cabalari, zihnimizi ve dolayisiyla gelecegi
sekillendirme firsatin1 kacirmamiza neden
oluyor. Diistince sistemimizi degistirecek
yaklagimlar ister bireysel, ister 6zel
sektor, ister kamu sektori, ister sivil
toplum kurulusu, isterse kiiresel boyutta
olsun, ortak deger ve ilkeleri barindiriyor.
Biitiinsel yaklagim, toplumsal kaynaklar:
etkin ve etkili kullanmayi, getirileri
paydaslar arasinda adil olarak paylagsmay1
saglayacak bir yonetim anlayisinin hayata
gecirilmesini gerekli kiliyor.

Biitiinsel diisiince yaklasimi aslinda

bizim ge¢misimizden ¢ok da uzakta degil.
Temelinde batinin analitik bakasi ile
dogunun manevi ve biitiinsel bakisinin
kesismesi sonucu olusan uzun vadeli bir
bakis acis1 var. Temelinde, dogu ile batinin
kesistigi Anadolu kiiltiiriiniin hosgori
gelenegi var; deger yaratmanin, “Kendin
icin ne istiyorsan, karsindaki icin de onu

iste.” yaklasimi ve sorumluluk tistlenmenin

getirdigi anlamli bir yasamin hazz var.

Yakin déoneme kadar, sirketlerden beklenti
daha gok kéar odakliydi. Bir sirketin

deger yaratma potansiyelinin, elindeki
fiziksel varliklara dayandig varsayimi
gecerliydi. Ornegin, S&P 500’ olusturan
sirketlere baktigimizda, 1980’lerde

piyasa degerlerinin fiziksel varliklarinin
degerinden yaklasik %50 tstiinde
oldugunu, 1990’larda piyasa degerlerinin
fiziksel varlik degerlerinin 3 misline
ulastigini, 2000’lerde ise piyasa degerinin
fiziksel varlik degerlerinin 10 misline
ulastigini soylemek miimkiin. Bunun
sebebi, paydaslarin degisen beklentileri
sonucu, kurumlarin sadece finansal
degeriyle yetinmeyip, entelektiiel sermaye
birikimini saglayan farkl bir diisiince
yapisini hayata gecirerek deger yaratma
cabasidir.

Gelisen ve degisen diinyada, bireylerin
ve toplumun sirketlerden beklentileri
degisiyor. Bu degisen beklentiler 1s1g1nda,
kurumlarin “deger yaratma” anlayisi
degisiyor. Artik calisanlara, paydaglara
ve topluma deger yaratan daha biitiinsel
bir anlayisla, kalite anlayisina énem
vererek, toplumsal refahin artirilmasina

* Marcus Aurelius
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katkida bulunan sirketler gortiyoruz.
“Sorumlu liderlik” kavrami artik bircok
liderin diistince yapisina niifuz etmis
durumda. Bu kavramin en énemli
adimlarindan birisi, BM Kiiresel Ilkeler
Sozlesmesinin temelinin atildig1, Kofi
Annan’in Davos’ta 1999 yilinda yaptig
konusmadir. Bu konusma sonrasinda
sekillenen inisiyatifi benimseyen liderler,
kurumlarinin insan haklari, calisan
haklari, gevre ve yolsuzlukla miicadele
gibi toplumsal duyarlilig1 6n planda tutan
konularda bir taahhiitnameye uyacaklarini
beyan ederler. Kofi Annan’in yaptig1 bu
cagri ¢ok basitti; fakat, liderlerin artik
farkli bir diisiince yapisinin kapisini
aralamalar1 gerektiginin ¢agrisiydi.
flerleyen dénemlerde farkli kuruluslarin
bu konuda itici ve yonlendirici gii¢ olarak
caligmalar yaptigini goriiyoruz; Cok Uluslu
Sirketler icin OECD s Ilkeleri, Sorumlu
Yatirim ilkeleri, Kiiresel Raporlama
Girisimi, Uluslararas1 Entegre Raporlama
Konseyi, Uluslararas1 Standartlar
Organizasyonu (ISO) Sosyal Sorumluluk
Standartlar1, Ekvator Prensipleri...
Guniimiiz sirketleri artik farkli bir diisiince
yapisina birtniyor.

Diinya’da oldugu gibi, Turkiye’'de de
sirketlerin topluma deger yaratma
yaklasimi giin gectikce degisiyor. 1998
yilinda baglatilan Ulusal Kalite Hareketi,
2002 yilindan baslayarak BM Kiiresel
flkeler Sozlesmesi’'ni imzalayarak Sorumlu
Is Yapma flkelerini benimseyen 6zel sektor
ve sivil toplum kuruluslar ve Goniilden
Odiiller ile ivme kazanan kurumsal
goniilluliik calismalar1 Turkiye’'de
yoneticilerin bakis agilarini zenginlestirdi.
Toplumsal konularda goniilli olarak
inisiyatif alan sirketler biitiinsel diistinerek,
“Topluma nasil bir deger yaratiyorum?”
sorusunu zihinlerinin bir kosesinde
tutuyorlar.

Biitiinsel diisiinmek bir degisimdir.
Bireyin bir konuyu etkileyen ve etkilenen
biitiin boyutlar1 ve muhataplari es
zamanli olarak diisiinmesi, hareketlerini

ve kararlarinin ilerlemek istedigi yola
uygunlugunu sorgulamasi, kaynaklarini
gozden gecirmesi, kendisine ve gevresine
ne deger yarattigini diistinmesi ve
paydaslari ile birlikte karar almas1
uygulamadaki basari olasiligini artirir.
Sirketler icin de durum bundan farkl
degildir.

Entegre diisiince, tiim paydaslarin

hedef birligi icerisinde olmasini ve deger
zincirinin etkin ¢calismasim tetikler.
Entegre diistince, yonetim kurulu tiyelerinin
ortak aklinin kullanilarak karar alinmasidir.
Degisim, yonetim kurulundan baslar ve
kurum iginde yayilir.

Entegre diisiince, kurumun ‘birliktelik’
potansiyelini ortaya koyar. Beklenmeyen
olumsuz etkilesimi 6nleyecek bakis

acisini kazandirirken, olumlu etkinin ise
yayilimini saglar ve artirir. Bu yaklasim,
fonksiyonlarin bir araya gelerek es zamanlh
degerlendirme yaptig1 bir stirece donistir.
Paydaslarin da kurumun misyon, vizyon
ve deger yaratma modelini anlamasini
saglarken, tiim eko-sistemin birbiriyle
uyumlu hale gelmesini tetiklemis olur.
Entegre diistinceyi benimseyerek cok yonlii
gelisen sirketlerde, is yapma anlayisinda
zihinlerde su sorular belirir:

* Misyon ve vizyonumla uygun mu?
e Stratejimle uyumlu mu?

* Alacagim kararlar i¢ ve dis paydaslarimi
nasil etkileyecek?

* Paydaslarimin ihtiyaglarini, gikarlarini,
endiselerini ve beklentilerini goz
oniinde bulundurdum mu?

* Riskleri ve firsatlar1 degerlendiriyor
muyum?

* Uzun donemli ¢ikarlar1 goz ontinde
bulundurdum mu?

* Hangi sermayelerim bulunuyor?
* Kendime ne deger yaratiyorum?

e Kurumuma ne deger yaratiyorum?



* Topluma ne deger yaratiyorum?

e Yarattigim etkileri 6nemlilik kriterine
gore Ol¢liyor muyum, gelisiyor muyum?

Entegre diisiince kurumsallasmay1
destekler. “Entegre diisiince” 6nce
zihinde baglar, sonra kagit tizerinde, en
nihayetinde ise uygulamada hayata gecer.
Entegre diistincenin kagit tizerindeki
yansimasi kisa ve 0z bilgi sunan “Entegre
Rapor”dur. Entegre Raporlama, bir
taraftan i¢ ve dis paydaslarin kurumun
misyon, vizyon ve stratejilerini dogru
degerlendirmelerine imkan saglarken, diger
taraftan da kurumun i¢indeki yonetisimi
gelistirir. Entegre Raporlama araciligiyla,
kurumlar paydasglar ile daha seffaf
iletisim halinde olurlar, faaliyetlerinin
siirekliligini gosterirler, adil, sorumlu ve
tutarh bir sekilde, kaynaklar1 ne derece
etkili kullandiklarini ortaya koyacak
somut gostergeler sunarlar. Bu gayretler,
paydaslarin stireclere daha etkin katilimini
ve kurumun da onlar karsisinda daha
hesap verebilir olmasini saglar.

Entegre diisiince, kaynaklarin énceliklerle
uyumlu kullanimini destekler. Entegre
Rapor, bir kurumun stratejisinin,
yonetisiminin, performansinin ve
hedeflerinin kisa, orta ve uzun vadede
deger yaratmay1 nasil saglayacaginin
anlatilmasidir. Raporun kisa ve 6z olmasi
hedeflenir, sadece kurumun strateji

ve hedefi dogrultusundaki konulara
odaklanmasi beklenir. Bu acidan onemlilik
kavrami raporun temel felsefesinin
olusturmaktadir. Onemlilikten kastedilen
bir kurumun deger yaratmak tizere

strateji ve hedeflerini gergeklestirmesine
etki yapan ve paydaslar1 acisindan

fark yaratan faktorlere yonelik bilginin
eksiksiz paylasilmasidir. Entegre Raporu
deneyimleyen ve kurum icinde entegre
diistinceyi benimseyen kurumlar,
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kaynaklarini 6nemlilik kriterlerine gore
onceliklendirdikleri konularla uyumlu
olarak kullanirlar.

Entegre diisiince risk yonetimini destekler.
Sirket, faaliyetlerinin tiim paydaslar
tizerindeki etkilerini, sirketin 6nemlilik
kriterleri 151831nda degerlendirerek
olgtimler. Boylelikle, olasi risklerin
olusmadan once tespitini ve yonetilmesi
i¢in gerekli kaynaklarin ayrilmasini tesvik
eder. Bu sene, Tiirkiye'de 7 lider bankanin
imzaladig1 Sturdirilebilir Finansman
Bildirgesi hem bankalar agisindan, hem
de kredi verdikleri sirketler acisindan
siirdiiriilebilirlik risklerini yonetmede
onemli bir tesvik mekanizmasi oldu.

Entegre diisiince ¢ok yonlii gelisimi
destekler. Sirketlerin buitiinsel

disiinmesi sosyal etki yaratma firsatlarini
degerlendirerek toplumsal doniisimi
tetikler. Toplumsal bir sorunu ¢6zmenin
deger yaratmak oldugu anlayis1 hem sirket
faaliyetlerinin toplumsal kabul gérmesini,
hem de galismalarinin goniillii kuruluslara
ilham vermesini saglar.

Ozetle, refah diizeyini artirmak isteyen
toplumlar ve degerlerini yiikseltmek
isteyen sirketler diinyada hizla entegre
disiinceyi benimsiyorlar. Bu anlayis
ve yaklasimi kurulusundan itibaren
deneyimlemis ve faydasini gormiis
kurumlar olarak, entegre diisiincenin
tilkemizde ve diinyada yayilimi adina
savunuculuk yapmay gorev biliyoruz.
Danisma Kurulu Uyemiz Mervyn King
ve Leigh Roberts'in yazarlar1 oldugu bu
onemli eseri Tiirkce’ye kazandirarak,
tilkemizde degisimi tetikleyen bir deger
yaratmasini diliyoruz.

Dr. Yilmaz ARGUDEN

Argtiden Yonetisim Akademisi
Kurucu
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ONSOZ

Entegre Raporlama Turkiye Ag1 (ERTA)

Finansal piyasalarda yasanan gelismeler
ekonominin geneli tizerinde son derece
onemli etkilere neden olmaktadir. Bu
nedenle piyasalarin saglikl isleyisi
istikrarli bir ekonomik sistem igin biiyitk
onem tasimaktadir. Ozellikle gelismekte
olan tilke piyasalarinda siirekli istikrarin
saglanmas1 ve korunmasi her zaman
olanakli degildir. Finansal soklar, finansal
sistemin bilgi akis mekanizmasini
engelleyerek, kaynaklarin verimli
yatirim firsatlarina aktarilmasinin ontint
kesebilmektedir. Boyle bir durumda
piyasalarda asimetrik bilgi sorununun
ortaya ¢ikmasi ile mali piyasalarin
etkinlik diizeyi azalmakta, para ve
sermaye piyasalarinda gesitli sorunlar
yasanmaktadir. Piyasalardaki eksik ve
nitelikli olmayan bilgi, ekonomideki
basarisizliklarin ve krizlerin de énemli
aciklayicisi durumundadir.

Heniiz literatirde tanim1 tam olarak

yer almayan ‘nitelikli bilgi’ yatirim
kararlarinda son derece 6nemlidir. Zira
benim tanimima gore ‘nitelikli bilgi’
“yatirim kararlarina temel olusturacak
her turla unsuru icerisinde barindiran ve
gercek durumu yansitan bilgi” dir.
Finansal ve finansal olmayan bilginin

bir arada icerildigi nitelikli bilginin
tiretilmesi ve paydaslarla bulusturulmasi
noktasinda ise dnerilen yeni diizen
entegre distinceye dayali bir is modelinin
sonucu olan “Entegre Raporlama”dir.

“Bir kurulusun stratejisi, yonetimi,
performansi ve gelecek beklentilerinin
kisa, orta ve uzun vadede nasil deger
yarattiginin kisa ve 6z bir sunumu”

olarak tanimlanan Entegre Rapor, basta
yatirimcilar olmak tizere bir kurulusun
tim paydaslarina biitiinctl bir bakig

acist sunarak daha iyi karar almalarina
yardimci olmay1 amaclar. Entegre Rapor,
entegre temeliyle gercevesi olusturulan bir
raporlama diizeni olarak kurumlarin deger
yaratmasina odakli bir yaklasimi temel
alir.

Kurumsal raporlamanin geldigi son nokta
olan Entegre Rapor, seffafligi ve sirkete
iliskin bilgi paylasimini artirdigi igin
butiin paydaslara fayda saglamasinin
yani sira, raporlama stireci kendi basina
sirketin kendisini bastan asagi gozden
gecirdigi, giiclii ve zayif yanlarini, risk
ve firsatlarini sistematik bir sekilde
degerlendirmesini saglayan bir strateji
calismasidir. Entegre Rapor hazirlama
calismasi, sirketin stratejik planlamasi ve
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kurumsal yonetiminin, is modelinin ve
deger yaratma siirecinin kararlagtirildig,
biitiin bunlarin sirketin ic ve dis gevresi
ile uyumlu sekilde olusturulmasi
calismalarini kapsamaktadir. Dolayisiyla
raporlama, baglh basina sirketin deger
yaratma stirecinin anlatimidir. Bu stirecte
sirketler, risklerini daha iyi tanimladig,
firsatlarin1 daha iyi gozlemledigi, risk
yonetim stratejilerini daha iyi belirledigi
is yapma diizeni gelistirmektedir.
Sirketler, her sene bu bilgileri rapor etme
disiplinine ilave olarak biitiin is stirecini
cok daha iyi gozlemleme ve aksiyon
alma disiplini kazanmaktadir. Sonug
olarak Entegre Raporlamayi, sirketin
siirdtiriilebilir deger yaratmasinin bir
olctide teminati olarak diistinebilecegimiz
i¢in kurumlar ve paydaslari icin ve
dolayisiyla da saglikli bir ekonomi
acgisindan biiyitk 6nem tagimaktadar.

Son yillarda 6nemini daha ¢ok
farkettigimiz entegre diisiince ve
raporlama diizeninin olusumuna,
Mervyn King 6nderliginde olusan
Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi
(IIRC)’nin kurulmasiyla ‘Entegre
Raporlama’ diinyada oldugu gibi
Turkiye’de de yakindan takip edilmeye
baslandi. Benim de disiplinleraras:
akademik yaklasimimin bir sonucu olarak
calisma alanimin odaginda olan entegre
diistince ve entegre is yapma modeli
uzun yillardir arastirmalarima konu oldu.
Calismalarimi takip eden Mervyn King’in
motivasyonu ile Tiirkiye'de bu alandaki
gelisime yon vermek tizere -Tlirkiye'nin
itibarli kurumlariin (Borsa Istanbul,
TUSIAD, SKD Tiirkiye, TKYD, Global
Compact Tirkiye, Argiiden Yonetisim
Akademisi, IIRC Tirkiye Elgisi, iki pilot
firma ‘Garanti Bankas1’ ve ‘Cimsa’ ve bir
bagimsiz iiye) kurucu olarak yer aldig:
Entegre Raporlama Tirkiye Agi'm1 (ERTA)

kurduk. Boylece ben de o giine kadar
stiregelen gabalar1 kurumsal bir gatida
devam ettirmek tizere ERTA’'nin Yiurtitme
Kurulu Baskani olarak onemli

bir sorumluluk almis oldum.

Tirkiye Entegre Raporlama Agi

olarak temel amacimiz, Turkiye'deki
kurumlar igin yeni bir yaklagim, yeni

bir diisiince tarzi, yeni bir disiplin olan
‘Entegre Raporlama’y1 Turkiye’deki tiim
kuruluslarda yayginlastirmak, farkindalik
yaratmak ve uygulamalarina destek
olmaktir. Bu yolda biitiin paydaslarimizla
birlikte calisarak birlikte deger yaratmay1
arzu ediyoruz.

Mervyn King ve Leigh Roberts bu eserde
21. ytizyil is ortaminda yasanan gelisim
ve dontistim ile birlikte sirketlerin
kendilerini toplumun bir parcasi olarak
gormelerini saglayacak yeni bir yaklasim,
yeni bir diistince tarzi, yeni bir disiplin
sunuyorlar. Mervyn King’in, entegre
diisinme ve raporlama sistemini hayata
gecirmek ve yaymak tizere uzun yillara
uzanan siirdirilebilir cabasinin bir
iriinti niteliginde olan bu kitap, sirketlere
ve gelecegin yoneticilerini yetistiren
akademiye yeni kosullarin getirdigi yeni is
diizeninde, siirdiiriilebilirligi saglamanin
yolu olan “entegre diistinme” sistemini
hayata gecirmelerinde onemli bir kilavuz
niteligi tasimaktadir. Kuskusuz okuyan
her kesim bu eserde kendisi icin bir ev
odevi bulacaktir.

Bu eseri Tiirkge’ye kazandirarak
daha ¢ok kesimin yararlanmasini ve
yayginlasmasini saglayan

Argiiden Yonetisim Akademisi'ni
igtenlikle kutluyorum.

Prof. Dr. Giiler ARAS
Entegre Raporlama Tiirkiye Ag1 (ERTA)
Yirtitme Kurulu Baskani
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TESEKKUR

Turkiye ic Denetim Enstitisi (TIDE*) I

Son 20 yilda yasadigimiz krizler, finansal
raporlama krizlerinin ortak olarak isaret
ettigi nokta, teknolojik ve diger gelismelerin
gerisinde kalan, geleneksel kurumsal
raporlama anlayisinin degismek ve gelismek
zorunda oldugudur. Iste tam da bu noktada,
Entegre Raporlama somut bir yaklagim,
cerceve ve ¢Oziim ortaya koymaktadir.

Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi
(International Integrated Reporting
Council-TIIRC), 2010 yilindaki kurulusunu
takiben, 2013 yilinda Entegre Raporlama
Cercevesinin ilk versiyonunu yayimlayarak
hizl bir gelisime imza atmistir.

TIDE (Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii)
olarak, Turkiye'deki paydasi oldugumuz
kiiresel meslek organizasyonumuz ITA’de
(ic Denetciler Enstitiisii) hem Uluslararas:
Entegre Raporlama Konseyi igerisinde yer
alarak hem de bu kitaba destek olarak,
stirdiirtilebilirlik konusuna verdigi stratejik
onemi sergilemektedir.

Entegre Raporlama’nin amaci,
organizasyonlarin yayinladiklar: raporlarinda

finansal bilgilerin yani sira, zaman icinde
deger yaratma kabiliyetini 6nemli olarak
etkileyen tim faktorleri kapsayarak, daha
birlesik ve etkili bir yaklasim ortaya koymak
olarak 6zetlenebilir.

Bu anlay1s sermayenin genis tabanini

(finans, tiretilmis, fikri, insan kaynaklari,
sosyal ve iliskisel, dogal) temsil edebilecek ve
bunlarin birbirlerine olan bagimlhiliklarinin
anlasilmasini saglayabilecek bir bilgi akis
yaratma kapasitesine de sahiptir.

Entegre Raporlama ile kisa, orta ve uzun
vadede deger yaratmaya odaklanan
Entegre Diistince, bir kurulusun
faaliyetlerine ne kadar fazla dahil edilirse,
bilgiler arasindaki baglantilar yonetim
raporlamasina, analizlere ve karar

verme siirecine o kadar etkili bir sekilde
aktarilacaktir.

Bunlarin sonucunda hesap verilebilirlik,
seffaflik artacak, kurumsal yonetisim
kalitesi gelisecek ve gelecek nesillerin
kendi gereksinimlerini karsilama
kabiliyetini tehlikeye diistirmeden bugiiniin

*

https://www.tide.org.tr/

Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE) hakkinda detayl bilgi icin internet sitesini ziyaret edebilirsiniz:
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gereksinimlerini karsilayan strdiiriilebilir
gelismeyi saglama sansini yakalayabilecegiz.

TIDE (Turkiye Ic Denetim Enstitiisii) ve
i¢ denetgiler olarak bu amaca katiliyor ve
destekliyoruz. Ayrica temel islerinden biri

glivence vermek olan bir meslek grubu olarak

Entegre Raporlamaya giivence saglamak
adina da etkin bir katkimiz olabilecegine
inaniyoruz.

Guvence, kredibilite ve inandiricilik insa
ederken, yatirimcilar ile paydaslarin
saglanan bilgilere giivenlerini arttirir.

ic denetciler, mesleki standartlara uygun
olarak gtivence gorevlerinin yerine
getirilmesi konusunda deneyim sahibi
olduklar1 ve gerekli bagimsizlik ve
objektiflik 6zelliklerine sahip olduklar:
i¢in Entegre Raporlama Giivencesi
sorumlulugunu tstlenebilecek bir
konumdadirlar.

Entegre Raporlama ve Entegre Diistince
ile Entegre Giivence yaklasimlarini
(cesitli farkl i¢ giivence saglayicilarinin

dis givence saglayicilarla esgidimii
ve birlestirilmesi) bu nedenle kuvvetle
savunuyoruz.

Bu kitap Entegre Diistince ve Entegre
Raporlama konusunda bilgi ve anlayis
sahibi olmak isteyen tiim is diinyas1
liderleri ve ilgili alanlarda egitim alan
ogrenciler icin bir rehber niteligindedir.
Okuyanlar i¢in yeni bir anlayis ve
diistince sistematiginin kapilarinmi
acabilecek kuvvettedir.

Gelecek nesillere kendi ihtiyaglarini
karsilayabilecekleri bir diinya birakma
konusuna destek veren bu kitabin
yazarlar1 Mervyn King ve Leigh Roberts’a;
eseri Turkge’ye kazandirarak faydamiza
sunan Argiiden Yonetisim Akademisi'ne
tesekkiir ve tebriklerimizi paylasiyoruz.

Mentes ALBAYRAK

TIDE (Tiirkiye I¢c Denetim Enstitiisii)
Yonetim Kurulu Baskani
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Uluslararas1 Entegre Raporlama Platformu Teknik Gérev Giicti tiyesidir. Bu kitapta
yazilanlar ve goriisler bu kisilere ait olup, Uluslararasi Entegre Raporlama Platformu’na
veya baska bir organizasyona atfedilemez. Bu kitap, islerin yonetilmesi ve
raporlanmasi konusunda bir formiil ya da yontem ortaya koymamakta olup,

bu gercevede bagimsiz goriis alinmalidir.

Bu yayimin tiim haklar saklidir. Kitap 6nceden yazili izin alinmadan yeniden basilamaz,
elektronik veya mekanik, fotokopi, kaydedilerek, herhangi baska veri saklama yolu da
dahil olmak tizere gogaltilamaz. Elektronik olarak edinilmis olan yayinlarda, ilgili kisi
lisanslama kurallarina uygun olarak kendi ihtiyaclari, arastirmasi veya 6zel ¢alismalar:
icin bu yayin kullanabilir. (1978 Copyright Act 98. Boliim 12.1.a’ya bakiniz.)

Yayinci ve yazarlar yayinla ilgili olarak yiriittiikleri detayh ve derin arastirmalara
dayanarak baska birine ait lisans hakki olan bir bilginin kitapta bulunmadigina
inanmaktadirlar. Baska bir deyisle, daha 6nceden korunma altinda olan bir bilgi
kullanilmis olsa bile yetkilerin izni veya mevcut yasalarin izin verdigi cercevede
gerceklesmistir.

Yazarlar, yayinci, editor bu galismasi sirasinda yayinin dogrulugunu saglamak icin
icerikle ilgili her tiir konuya buyiik bir 6zen gostermis olup bu kitabin, eklerinin,
giincellemelerinin ve yapilan degisikliklerde metinlerde ortaya ¢ikan veya gikacak olan
kayiplardan, atlamalardan, bozulmalardan ve benzer durumlarla ilgili stirecin i¢inde yer
alan baska kisi/kisilerin yaptiklarindan sorumlu degillerdir.

9 ve 12 punto olarak yazilmistir. Univers LT Std
Yazima hazirlayan: ANdtp Services, Cape Town
Kapak Tasarimi: Neogek Graphic & Web Design

Giiney Afrika ile sinirli olarak basilmistir.
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Yiizyilin basinda patlak veren Enron
Krizi'nden 6nce sirketler yeni raporlama
yaklasimi konusunda cagrilarda
bulunmaktaydi. Bu yaklasimin gesitli
sebepleri olmakla birlikte, temel diisiince,
geleneksel finansal raporlamanin girketin
gercek degerini yeterince gostermedigi
yoniindeydi. Baz1 insanlar; bir gsirketin
degerinin ya da bu degerin énemli

bir kisminin, finansal tablolarda yer
alan sabit kiymetlerden veya finansal
aktiflerden kaynaklanmadigina,
entelektiiel sermaye gibi raporlanmayan
kalemlerden kaynaklandigina
inaniyorlardi. Bu ¢agrilar, kisisel olarak
veya digerleri arasinda one ¢ikan;
Gelistirilmis Finansal Raporlama
(Enhanced Financial Reporting), Deger
Raporlamasi (Value Reporting), Yarinin
Raporlanmasi (Tomorrow’s Reporting),
Islerin Genis Tabanli Raporlanmasi
(Broad Base Business Reporting), Islerin
Genis Kapsamli Raporlanmas1 Modeli
(Comprehensive Business Reporting
Model) gibi organizasyonel inisiyatifler
tarafindan yapilmistir.

Enron, Worldcom ve Parmalat gibi
finansal raporlama skandallar1 sonucu
ortaya gikan krizler, diizenleyicilere,
yatirimcilara ve diger ilgililere, sermaye

piyasalari acisindan dogru ve giivenilir
finansal raporlamanin 6nemini hatirlatti.
Bircok gelismis tilkede, krizleri takip

eden donemlerde, finansal raporlamanin
tekrar gtiven kazanmasi ve dis denetim
mekanizmalarinin gozetilmesine yonelik
kurumlarin olusturulmasi acisindan yogun
calismalar gerceklestirildi. Temel raporlama
modeli yaklasiminin degisimine yonelik
baskilar azaldi, ancak o dénemde var olan
model 6nerilerinin higbiri yeteri kadar
cekici bulunmadi. Cagdas bir yaklasim
olarak, sirketler finansal bilgileriyle birlikte,
Global Reporting Initiative (GRI) tarafindan
yapilan oneriler ile uyumlu olarak diger

konularda da raporlama yapmaya basladilar.

Muhasebe alanindaki uzmanlar, mevcut
finansal raporlama ile ortaya konulan
bilginin, gerekli, kritik ancak yeterli
olmadig yoniinde bir goriise ulastilar.
Ancak, hala o dénemde var olan ¢oéziim
onerilerinin hicbiri genel kabul gormiis
yeni model olmak konusunda cazibe
kazanmadi. Yatirimcilar ve diizenleyiciler
tarafinda oldukga diisiik profilli bir talep
yaklasimi izlendi.

2008 yilinda yasanan finansal kriz,
mevcut mali tablolarin finansal durumun
saglikli oldugunu gostermekte yetersiz
oldugunu ortaya ¢ikarmis oldu. Tepkilerin
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bir kismi1, mevcut finansal raporlama
standartlarina bakilmasi ve denetcilerin
roliiniin tekrar gozden gecirmesi
seklindeydi. Fakat, genel olarak muhasebe
ve denetim yaklasimlarinin krizlere sebep
olmadig fark edildi. C6ztimiin, daha iyi
finansal tablolarda veya daha iyi denetim
standartlarinda olmasi arzu edilmekle
birlikte, oyle olmadigi anlasildi.

Finansal kriz, sirketleri ve devletleri
krize gotiiren risklerin mevcut kurumsal
raporlama yaklasiminda yer almadiginin
acikca anlasilmasini sagladi. Bu sonug,
daha 6nce kurumsal raporlama konusuna
elestirel yaklasan birgok kisi tarafindan
dile getirilmisti.

Galler Prensi'nin himayesinde, Aralik
2009 tarihinde Londra’da, kurumsal
raporlama konusunda yeni yaklagim
ihtiyaci ve gelecek yol haritasini tartismak
tizere bir toplant1 yapildi. Bu toplantiya
katilanlarin cesitliligi 6nemli bir nokta
olmakla birlikte, en 6nemli konu 6zelligi
degildi. Bu toplantinin en belirgin 6zelligi,
daha gelismis bir raporlama ihtiyacinin
onemliligine, aciliyetine ve hizh yol
alinmasi1 gerektigine yonelik goris

birligi olmasiydi. Toplant1 sonrasinda,
Agustos 2010 tarihinde Uluslararasi
Entegre Raporlama Konseyi (International
Integrated Reporting Council - IIRC)
dogdu. Uc yil sonra ulasilan nokta
inanilmazda.

Bu 0nsoz, soz konusu dénemde elde
edilen basarilar1 saymak icin uygun

bir yer olmamakla birlikte, gelismenin
hizini gostermek agisindan bu basarilara
deginmek 6nemlidir;

* Inisiyatifin temelleri Galler Prensi
Strdiriilebilirlik icin Muhasebe Projesi,
Kiiresel Raporlama Inisiyatifi (Global
Reporting Initiative - GRI), Uluslararas1
Muhasebeciler Federasyonu (International
Federation of Acoountants)nda
atilmis olmakla birlikte, yap1 su anda
dtizenleyicilerin, yatirnmcilarin,
sirketlerin, standart belirleyicilerin,

muhasebe meslek kuruluslarinin ve
STK’larn i¢inde yer aldig kiiresel bir
koalisyon haline gelmistir. Koalisyon, bir
biitiin olarak kurumlarin yarattigi degerin
raporlanmasinin, kurumsal raporlama
konusunda gelecek adim oldugu fikrini
paylagmistir.

Baslangicta tamamen goniillii olarak
baslamis olan inisiyatifin, bugiin
Tokyo, Kiev, Amsterdam, Londra,
Madrid, Johannesburg, New York, Paris,
Melbourne ve Dallas’ta gérev yapan
yaklasik 20 tam zamanli personeli
bulunmaktadir.

Eylil 2011’de miizakere amach bir
calisma hazirlanmis, taslak Rapor
Cercevesi Temmuz 2011‘de, prototip
Rapor Cercevesi Kasim 2012’de, miizakere
amacl olarak taslak Rapor Cercevesi
Nisan 2013’te yaymlamis, Rapor
Cercevesinin 1. versiyonu Aralik 2013’te
basilmastr.

* Konu ile ilgili olarak, 90 firmanin ve
30 yatirimcinin katildig: bir pilot program
hayata gecirilmistir.

Kaydedilen 6énemli ilerlemeye ragmen,
kurumlarin raporlamalarinda etkili
degisiklik yapacak olan bir siirecin
baslangicinda oldugumuza inaniyorum.
Bu siireg, raporlama disinda baska
seylerin de degismesini saglayacaktir. Bu
yaklagimin, yonetim kurulu iiyelerinin
ve sirket yoneticilerinin islerine

yonelik diisiincelerinde de degisiklikler
yapacagina diisiiniiyorum. Bu

yaklasim muhasebecilerin yetenek ve
yetkinliklerinin degismesini tetikleyecek,
muhasebecilerin diger uzmanlarla olan
iletisimini etkileyecektir. Giivence
sistematiginin dogasinin degismesini
saglayacaktir.

Mervyn King, Aralik 2009’da Londra’da
yapilan toplantida, Global Reporting
Initiative’in Baskani olarak bulunuyordu.
Kurumsal raporlamada reform yapilmasi
geregini ortaya koyan giiclii ve ikna edici



bir yaklagim sergilemenin yaninda, bu
konuda hizli davranmanin gerekliligini de
etkili bir sekilde savundu. Baslangicta
kendisi Baskan Yardimcilig1 gorevini
tistlenmisken, simdi IIRC’nin Baskani
oldu. Bu kitab1 yazacak en dogru kisi
Mervyn King'dir. Bu kitabin diger

yazar1 olan Leigh Roberts, hem Entegre
Raporun gelistirilmesi ¢alismalarina
katilmis bir muhasebeci olarak, hem de
bir ekonomi gazetecisi olarak bu konuda
yetkinlige sahiptir. Her iki yazar da
kendilerini raporlama konusunda daha
iyi olmaya adamiglar; her ikisi de daha iyi
raporlamanin, yatirimcilarin ihtiyaclarina,
genel olarak ekonomiye, topluma ve
cevreye daha fazla hizmet edecegine
inanmaktadirlar. Bu adanmislhik,
calismanin tamamen topluma hizmet
olarak gerceklestirmelerinden ve
gelirlerinin kaynak yaratmak i¢in IIRC’ye
bagislanmalarindan anlasilmaktadir.

ENTEGRE DUSUNCE

Bu kitap, kurumsal raporlama ve
muhasebecilik meslegi konusunda bir
doniim noktas: teskil edecektir. Kitab:
okumak her muhasebeci icin mesleki
gelisiminin bir parcasi olacaktir. Bu
kitap is idaresi ve muhasebecilik
konusunda egitim veren tiim okullarin
miifredatlarinda yer almalidir.

Bu kitapta verilen mesaj agikca sudur:
Kurumsal raporlamada reform yapilmasi
onemli ve acildir. Bu reform sadece
kurumlar ve sermaye piyasalar1 acisindan
degil, diinyanin refahi i¢in de biiyitk
onem tasimaktadir. Bu 6nemli bir kitaptir.
Okumaniz tavsiye ediyorum.

Ian Ball

Uluslararast Muhasebeciler Federasyonu
(International Federation of Accountants)
CEO

Subat 2013
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Strdiriilebilir bir ekonomiye ulasmak
icin yapilan yolculuk birgok zorluk
icermektedir. Is diinyasinin kars1 karsiya
oldugu 6nemli zorluklardan biri, cok
uluslu sirketlerin raporlama ihtiyaglarinin
yeniden degerlendirilmesidir. Mevcut
kurumsal raporlama modeli, gecmis
ytzyilin is yapma ve gevre yaklasimlar:
cercevesinde olusmustur ve iyilestirilmesi
gerekmektedir. Gergek bir ilerleme
saglamak icin ekonomik, sosyal ve
cevresel konularin entegre olarak
raporlanmasi gerekmektedir. Bu kitapta
anlatildig: gibi, Entegre Raporlama daha
stirdtirtilebilir bir ekonomi, is dinyasinda
daha fazla seffaflik ve hesap verebilirlik
icin temel kosuldur.

Ekosistem hizmetlerinin degerinin
anlasilmasi ve bu konularin sirketlerin
planlama ve raporlama siireglerine dahil
edilmesi 6nemlidir. Bu alan, is diinyasinin
temel bir degisiklik yapabilecegi ve
statitkoyu degistirebilecegi bir alandar.
Doganin karmasiklig1 ve piyasa islemleri
acisindan bedava olarak sunulan
hizmetler tamamen g6z ardi edilmistir.
Islerimizin uzun vadeli saglgi ve varhgi,
daha da 6nemlisi diinyamiz ac¢isindan bu
tir digsalliklarin goz ardi edilmesi artik
mumkiin degildir. Siirdiirtilebilir ekonomi

denkleminde doganin degerlendirilmesi
ve is yapmanin gercek ¢evre maliyetinin
hesaba katilmas1 gerekmektedir.

Entegre Rapor ile birlikte kurumlarin
cevresel etkilerinin acikca tanimlanmis
olmas1 ¢oziimiin bir pargasidir.

Benim i¢in baglangic noktasi, cok uluslu
spor giyim sirketi olan PUMAnin CEO’su
iken gerceklesti. PUMA’dayken, sirketin tim
tedarik zinciri tizerinde yarattig: etkileri,
cevre lizerinde yaratilan etkileri de dikkate
alarak goriilmesini saglayacak yeni bir
raporlama ve muhasebe sistemini tasarlayip
gelistirdim. Cevresel Kar / Zarar (E P&L),

is yapmanin yarattig1 cevresel maliyetleri
parasallastiriyor. Isletmelerin uzun vadede
ayakta kalabilmeleri i¢in bu maliyetleri
muhasebe sistemlerine ve raporlamalarina
eklemeleri gerekecek. Sirketlerin gevreye
yonelik tim sorumlulugu almalar:
gerekiyor; bu yaklasim ¢evreye verdikleri
zarar1 hesaba katmay1, bu etkileri azaltmak
icin aksiyon almalarini igeriyor. Bir
yonetim araci olarak, Cevresel Kar / Zarar,
inovatif diistinceyi destekleyecek sekilde
yeni firsatlarin arastirilmasi icin de
kullanilabilir. Tim sirketlerin uzun vadede
sirdurtlebilir olmasi i¢in ¢evreye saygili
olmalar: ve inovatif diisiinmeleri kritik
oneme sahiptir.
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Uluslararas: sirketlerde gorev alan
CEO’lardan olusan bir grup ve is
diinyasinin saygideger liderleri ile birlikte,
Sir Richard Branson ile beraber es kurucu
olarak yer aldigim The B Team olarak, is
diinyasinin sosyal, cevresel ve ekonomik
faydalar konusunda itici gii¢ olmasi
gerektigini fark ettik. The B Team,

is dinyasinin igbirligine daha agik

ve ¢oziim odakli bir diisiinceye sahip
olmasini savunmakta ve bunun
gerceklesmesi icin caba harcamaktadir.
Bizim temel hedefimiz, is diinyas1

tiim sektorler i¢in uygulanabilir ve
sekillendirilebilir ¢coziimlere ulasilmasini
saglamak.

Bu gergevede, ge¢misin raporlama
standartlar1 ve sistemleri yetersiz
kalmaktadir. Bu standartlarin bugiin

ve gelecekte ortaya gikacak talepleri
karsilamak icin degismesi gerekmektedir.

Mervyn King ve Uluslararas1 Entegre
Raporlama Konseyi (IIRC), kurumsal
raporlamanin gelistirilmesi konusunun
temel savunucu aktorleridir. Bu kitap,
Entegre Raporlama konusunda daha

fazla bilgi sahibi olmak ve uzun vadede
deger yaratma kabiliyetlerini nasil
gelistireceklerini anlamak isteyen

is diinyasi liderlerinin okumasi igin
onemlidir. Entegre Raporda finansal
olmayan konularin yer almasinin dnemini
daha iyi anladikga, okuyucu kendini giiven
icinde gelecege hazir hissedecektir.

Jochen Zeitz

Kering Direktorii ve Yonetim Kurulu'nun
Sturduriilebilirlik Komitesi Baskana,

The B Team'’in Es Kurucusu ve Es Baskani,
PUMA’nin Ge¢gmis Donem Yonetim Kurulu
Baskani ve CEO’su

Nisan 2013
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ONSOZ

Dustuncelerimiz secimlerimizi etkiler.
Verdigimiz her karar; inandiklarimizin ve
aldigimiz ilhamlarin yani sira, genellikle
ebeveynlerin inandiklarindan, toplumun
inandiklarindan ve sahip oldugumuz
farkindaliktan kaynaklanir. Bu durum hem
6zel hayatimiz hem de is hayatimiz igin
gecerlidir.

Vakit, bazi gortiglerimizi degistirme
vaktidir. Vakit, bir seyleri daha farkl
yapma vaktidir. Vakit, isleri alisilmisin
disinda yapma vaktidir.

21. yuizyilda is yapmak gecmiste

is yapmaktan farklidir. Paydaglarin
sirketlerden ve is diinyasindan daha fazla
beklentileri vardir. Dijitallesme; tiiketicileri
daha fazla bilgiye ulasmalari, anlik

iletisim kurmalar1 ve hizli hareket etmeleri
konusunda giiclendirmistir. Toplumlar,
finansal olarak servet sahibi olanlar ve
olmayanlar olarak ayrismaktadir. Cevre,
insanligin yenilenemeyen kaynaklar: fazla
kullanim1 ve ekosistemler tizerinde kurdugu
baski ile zarar gormektedir. Sirketler ve
tasarruflarimizi bu sirketlere yonlendiren
kurumsal yatirimcilar, sosyal ve gevresel
faktorlerin artan giiciintin farkinda
olmalilar, bu faktorlerin, is diinyas1 ve
gelecege olan etkilerini degerlendirmeli,
kisa vadeli bakis acisina sahip olmamalidir.

21. ytizyilda is yapmak i¢in sirketlerin
kendilerini toplumun disinda bir yerde
gormek yerine, toplumun bir parcasi olarak
gormelerini saglayacak araclara ihtiyac var.

Bu kitap 21. yiizyilda is yapmanin neden
farkli oldugu ve sirketlerin kars1 karsiya
kaldig firsat ve zorluklar1 anlatmaktadir.
Mevcut kurumsal araclar dikkatlice

gozden gegcirilmekte ve yeni araclar icin
oneriler getirmektedir. Bu kitabin, yonetim
kurulu iiyelerinin, tist diizey yoneticilerin,
yoneticilerin, degisime istekli yoneticilerin,
muhasebe ve yonetim alaninda egitim goren
ogrencilerin, kisaca is diinyasinda yer alan
caligsanlarin ve bu konuyla ilgilenenlerin
kolayca okuyabilecegi bir yayin olmasini
hedefliyoruz. Ayrica, okuyucularin bu kitab1
okuduktan sonra bilinclenerek, eski

is yapma aligkanliklarinin degismesi
geregini gormelerini ve is hayatlarinda
farkli sekilde diisiinme hususunda cesaretli
olmalarini timit ediyoruz.

Bu kitaba katkis1 olan herkese tesekkir
ederiz.

Bu kitab1 okudugunuz icin size tesekkir
ederiz.

Mervyn King ve Leigh Roberts
Agustos 2013
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TESEKKUR

Onsézleri yazan Ian Ball ve Jochen Zeitz’sa,
Son so6zii yazan Paul Druckman ve Ernst Ligteringen’e,
Kitabi farkli bir bakis acisiyla degerlendiren Jonathan Hanks’e,

Vaka galismasi olarak Entegre Raporlama deneyimlerini paylasan Barloworld Limited,
Gold Fields Limited, Sasol Limited ve Vodacom Limited’e,

Destegini esirgemeyen I¢ Denetciler Enstitiisii'ne (Institude of Internal Auditors),

Destegini esirgemeyen Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu'na (The International
Federation of Accountants),

Leigh Roberts’in reklam fotografini kullanmamiza izin veren Business Day TV’ye

katkilar: icin tesekkiir ederiz.

Bu kitabin orijinal versiyonunun satisindan elde edilecek tim gelirler
Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi'ne (IIRC) bagislanmistir.
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BOLUM 1

Toplanan Bulutlar ve
Carpisan Gucler

Sirketinin parlak faaliyet raporunun
sayfalarini geviren genc fon yoneticisi
kendine neyin yanlis gittigini soruyordu. Bir
zamanlar gururlu bir bira tireticisi olan sirket
neden iflas etmisti?

Kidemli fon yoneticisi “Su bitti.” diye
yanitladi. “Once degisen hava kosullar:
nehirlerin debilerini azaltti, bu durum

bira tiretiminin artik etkin bir sekilde
yapilmayacagi anlamina geliyordu.

Tamami bu da degil. Toplum, sirketin su
kaynaklarinin azalttigimi belirterek durumun
diizeltilmesi yontinde baski olusturdu. Konu
yargiya tasindi. Sirket kaybetti.” diye devam
etti.

Geng fon yoneticisi 1srarla devam etti,
“Emeklilik fonlarina yatirim yaparken
cevresel riskleri hi¢c mi kontrol etmedik
ve temiz su sikintisi risk sirketin faaliyet
raporunda agiklanmamis miydi?”

Kidemli fon yoneticisi tiztilerek igini gekti,
“O zamanlar bu konulara 6nem vermiyorduk.
Simdi bu konular1 daha iyi biliyoruz.”

Insan ne kadar fazla mal ve hizmet alirsa,
diinyanin sinirli kaynaklarini o kadar
fazla kullanir. Su, mineraller, metaller,
verimli toprak, agaclar, bitkiler ve
hayvanlar tiretilen tirtinlerin girdileridir.
Bu durum acikca ortada olmakla birlikte,
giinlitk hayatin kosusturmasi iginde
yaptigimiz segimlerin dogrulugunu iki
kez diisinmeyiz; hi¢ giymeyecegimiz
promosyon bir kiyafeti alirken, yakin

bir yere arabayla giderken, haftalar,
hatta gtinler icinde kirilacak olan diisiik
kalite bir oyuncak alirken, kaynagini
bilmedigimiz paketli gidalar tiiketirken
ya da yuksek protein igerikli diyet
yaparken oldugu gibi. Bizler dogal
kaynaklar: doganin onlar1 yenileme
hizlarindan daha yiiksek bir hizda
kullanirsak bu kaynaklar azalir, daha

da kotiisti tamamen yok olur. 2008
yilinda diinyanin dogal kaynaklarini,
doganin tiretim hizindan %50 daha fazla
kullandik.! Diinya niifusu mevcut 7
milyar seviyesinden, 2050 yil1 tahminleri
dogrultusunda 9,3 milyar seviyesine
gelince ne olacak? Oniimiizdeki 30 y1llik
donemde diinyada yasayan her

1 Bilgi WWF internet sitesinden alinmistir. www.wwf.panda.org/about_our_earth/all_publications/living
planet_report/demands_on_our_planet/overshoot/ (Site 20 Kasim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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3 insandan 2’si sehirlerde yasadiginda ne
olacak?? 2020 yilinda niifusa eklenecek
olan 1,4 milyar insan ve 2030 yilinda da
niifusa eklenecek olan 1,7 milyar insanin
orta sinifa katilmasiyla ortaya gikacak mal
ve hizmet talebi nasil karsilanacak??

Geng fon yoneticisi, sirketi temiz su
kaynaklarini kullanimi konusunda
elestiren toplumun, kilit bir paydas olarak
neden sirketin faaliyet raporundaki risk
faktorleri arasinda yer almadigini da
sorabilirdi. Ayrica sirket, faaliyetlerinin
toplum ve cevre tizerinde yarattig
etkileri neden fark etmemisti? Toplumun
mesgru ihtiyaglari, haklari, endiseleri ve
beklentileri vardi. Bira tireticisi zarar
ortaya ¢ikana kadar bu talepleri ya
dinlememis ya da konuyla ilgilenmemisti.

Paydaslar, genellikle bir isten etkilenenler
veya is tizerinde etki yaratanlar olarak
tanimlanmaktadir. Paydaslara 6rnekler;
misteriler, tedarikgiler, toplumsal gruplar,
cevre ile ilgili gruplar olabilir. Cevresel
gruplarin beklentileri gegmisteki
beklentilerinden daha fazladir. Bu gruplar,
sirketin karlihgnin cevreye, topluma, insan
haklarina zarar vererek ya da dirtistlikten
yoksun olarak saglanmadigindan emin
olmak istemektedir.

Paydas beklentilerinin -genel olarak
toplumun beklentilerinin- yiikselmesinin
ana sebebi artan biling diizeyidir. Gliney
Afrika’dan Avustralya’ya yapilan uzun

bir seyahatten sonra 9 yasindaki torunu
biiyiitkbabasina yaklasarak “Biiyiikbaba
sen ¢ok seyahat ediyorsun, cok fazla
karbon salinimina sebep oluyorsun.”
dedi. Buytikbaba sasirarak “Sen karbon
salinimini nereden biliyorsun?” dedi.
Cocuk “Okulda 6grendim.” diye cevap
verdi. Sonra da “Karbon salinimin icin ne
yapacaksin?” diye sordu.

Biling seviyemizin artmasini yagsadigimiz
dijital cag tetikledi. Bilgiye ulasmak
kolaylast1 ve internet kullanim maliyetinin
diismesi, internetin genis kitlelere
ulasmasini ve bu kitleler tarafindan
kullanilmasini sagladi. Biiytik boyutlu
bilgiler paylasilmaya ve diinyanin her
yerine nano saniyeler icinde ulasilmaya
baslandi. Bilgi ve bilgiye erisim, giic ile
birlikte ilerliyor. Bu, yeni insan giici
-tiiketici demokrasisi- olarak tanimlaniyor
ve oldukga giiclii bir etkiye sahip. 2011°de
diinyadaki insanlarin 1/3’tiniin internet
erisimi bulunuyordu ve 6 milyar insan cep
telefonu kullaniyordu.* Bu giic, degisim
onderi olarak internet ortaminda ortaya
cikmis olan kiiresel toplumsal aglar ile
kendini gostermektedir.

Avaaz, diinyadaki insanlarin goriislerinin
ve degerlerinin kiiresel karar stireclerinde
etkili olmasini hedefleyen ve milyonlarca
iiyesi bulunan kampanya agidir. Avaaz
“ses” veya “sarki” anlamina gelmektedir.®
Katilimcilarinin sesi, 194 iilkeden

2 UNFPA (Birlesmis Milletler Niifus Fonu) The State of World Population 2011, www.unfpa.org

(Site 8 Nisan 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

3 Homi Kharas, The Emerging Middle Class in Develoing Countries, OECD Development Center Working
Paper No:286, Ocak 2010, www.oecd_library.org/development/oecd developement center working
papers_18151949 (Site 23 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir. Rapor 2009 yilinda 1,8 milyar olan orta
smifin (gelir gruplarina gore simflandirilmis 2030 yilinda 4,9 milyar olacagini tahmin etmektedir.)

4 Uluslararas: Telekomiinikasyon Birligi (International Telecommunications Union — ITU), The
World 2011, ICT Facts and Figures, , www.itu.int (Site 22 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

5 Bilgiler avaaz.org internet sitesinden alinmistir. www.avaaz.org/en/highlights.php ( Site 19 Aralik
2012 ve 20 Nisan 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.) Ricken Patel tarafindan 18 Aralik 2012 7:59
Sali gtint tarihli ve konusu “Birlikte yaptigimiz su ¢ilgin giizel seye bak — Look at this crazy,
beatiful thing we created together” olan e-posta www.avaaz.org internet sitesinde yer almaktadir.



ylikselmekte ve kendini “umut birligi”
olarak tanimlamaktadir. Avaaz bagislarla
faaliyetlerini fonlamaktadir. 2007°den

bu yana iiye sayisinda biiyiik bir artis
meydana gelmis ve 2013 yilinin basi
itibariyle veri tabanindaki e-posta hesabi
sayis1 21 milyona ulasmigtir. 2012’nin son
birkag ayinda tiye sayis1 neredeyse ikiye
katlanmistir. Avaaz mesajlarini ilgililere
ulastirmak igin interneti (e-posta ile
dilekgeler yollamak, Facebook ve Twitter'da
mesajlar vermek) ve klasik yontemleri
(hitkiimetler ve sirketler nezdinde lobi
yapmak, medya kampanyalarini fonlamak,
protesto gosterileri organize etmek vb.)
kullanmaktadir. Ag ¢esitli basarilara

imza atmistir. Ornegin, 2012 yilinda
Sahtecilik Karsit1 Ticaret Anlasmasi’nmin
(Anti Counterfeiting Trade Agreement

— ACTA) hayata gegmesine karsi iiyeleri
arasinda bir kampanya bagslatmis ve

2,3 milyon kiginin imzaladig dilekceyi
Avrupa Parlamentosu’na sunmustur. Bu
gelisme sonras1 anlasmanin uygulanmasi
durdurulmustur. Avaaz bu sonucu, kiiresel
sirketlerin interneti sanstiirlemelerine
kars1 kazanilmis kritik bir basar1 olarak
tanimlamaistir.

Yasamakta oldugumuz bilgi cagi, sadece
insanlarin iletisim sekillerini degistirmedi,
ayn1 zamanda sirketlerin “radikal seffafliga”
gecmelerine de neden oldu. Bir sirketin
olumsuz veya zarar verici davraniginin
kisa stirede giin 1s181na ¢ikacag ve kiiresel
spotlarin tizerine gevrilecegi ve sonunda
sirketin deger kaybedecegi asikardir.

Greenpeace, Giiney Dogu Asyali sirket
Paradise Forest'in palm yagi elde etmek
icin ormanlara zarar verdigini ortaya
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cikarmigtir. Bu durum, 2008 yilinda en
btyiik palm yag: alicis1 olan Unilever
tizerinde biiyiik bir kamuoyu baskisina
sebep olmustur (Palm yag: giizellik
urtnleri ve dondurmada kullanilmaktadir.).
Kampanyada “Dove Katliam1” isimli bir
video kullanilmis, bu durum medyada
farkindalik yaratmis ve bu konuda
hassas olan on binlerce insanin e-posta
yollamasina sebep olmustur.® Unilever
kampanya sonucunda Greenpeace’in
Endonezya’da ormansizlasmanin
onlenmesine olan destegini ac¢ikladi,
2015 yili itibariyle tiim palm yag:
alimlarin siirdtirtilebilir kaynaklardan
yapmak ve Avrupa’da 2012 itibariyle
tamamen takip edilebilir deger zinciri
ile calismak konusunda taahhiitte
bulunmustur.’

Son yillarda “kurumsal itibar”in riskler
siralamasinda on siralara ytikselmesi ve
sirketlerin iist yonetimleri tarafindan
risklerin riski olarak tanimlanmasi mucize
degil. Miisteri ve calisan bagliligi saglamak
icin itibar énemli bir nitelik olmakla
birlikte, ciddi sekilde yipranabilmektedir.?

Arap Bahari, hitkiimetleri 6nemli
degisikliklere hizlica yonlendirmeleri
konusunda insanlarin giiclerinin
anlasilmasini sagladi. Bu giiciin, toplum
ve gevre igin zararl olan (veya oldugu
diistintlen) triinleri saglayan ¢ok uluslu
sirketlere yonelmesi an meselesidir.
Yasanan donem radikal seffaflik
donemidir, bunun sirketler icin anlami ise
hesap verebilirliktir.

Is diinyasinin bazi yoneticileri artan
toplumsal sorunlar ve beklentiler ile kaynak

6 Bilgi Uluslararas1 Greenpeace internet sitesinden alinmistir. www.greenpeace.org/international/en/
campaigns/forests/asia-pacific/love-palmoil-action (Site 22 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

7 Sustainable Palm Oil: Unilever Takes the Lead www.unilever.com (Site 22 Ocak 2012 tarihinde

ziyaret edilmistir.)

8 The Economist Intelligance Unit: “Reputation: Risk of Risks”, www.eiu.com/report_dl
asp?mode={i&fi=1552294140.pdf (Site 23 Kasim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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kisitlarin1 dikkate alarak aydinlanmis bir
liderlik sergilemektedirler. Bu kisiler, bir
taraftan sirketlerini degistirirken, diger
taraftan kilit paydaslarinin sorunlar
konusunda farkindalik yaratmaktadirlar.
Sorumlu liderligin 6ne ¢ikmasi ile birlikte
inovatif liderlik de ortaya ¢ikiyor. Bu
yaklasim, uluslararas1 CEO’lar tarafindan
ve Richard Branson ile Jochen Zeitz'in
liderliginde kurulmus olan The B Team gibi
sosyal, cevresel ve ekonomik fayda igin is
diinyasinin itici giic olmasini hedefleyen
yapilarda gozlenmektedir.

Bugiiniin is diinyasi, toplanan biiyiik
bulutlarin merkezindedir. Bu ytizden

islerin farkl1 yapilmas: siirpriz degildir. Is
diinyasi, distince seklini ve is yapis tarzini
degistirmelidir. Endiistri devrimi ile baglayan
ve o ginden bu yana fazla degismeyen
durusunu gelistirmelidir. Geleneksel

kar odakl bakis agisinin genisletilmesi
gerekmektedir. Bugtiniin, is diinyasini,

uzun vadeli basarisini giivence altina almak
amaciyla, iginde bulundugu toplum ve gevre
ile uyumlu calismas: gerekiyor. Bu iki yonli
bir diistince sistemi: simdi ve uzun vadede
sirket icinde bulundugu toplum ve cevreyi
nasil etkiliyor; toplum ve gevre, sirketi nasil
etkiliyor seklinde diisiinmek gerekiyor.

Is diinyasinin diinyay1 ve bizden sonra

bu diinyada yasayacak insanlarin yasam
kalitelerini degistirme giicii var. Baz1 ¢ok
uluslu sirketler tilke ekonomilerinden
bliyitk ve dnemli etkiler yaratabiliyorlar.
2011 yili Fortune 500 listesinde yer alan
ilk 10 sirketin geliri 135 tilkenin gayri safi
yurtici hasilasindan yiiksektir. Diinyanin
en biiyiik 1.000 sirketinin cirosu 2010

yili itibariyle 32 Trilyon USD ve piyasa
degerleri 28 Trilyon USD’dir. Bu sirketlerin
piyasa degeri tiim diinyada halka acik olan
60.000 sirketin toplam degerinin %49 unu
temsil etmektedir.’ Cok uluslu sirketlerin
degisim yapmak konusunda birgok
hitkkiimetten fazla giici bulunuyor, ayrica
bircok sirketten daha fazla dogal kaynak
kullandiklari i¢in bu degisimden fayda
saglayacaklardir. Insan ve finansal kaynag
en biiyiik kullanicilar olarak toplumda
yaratacaklar1 etki ¢ok biiyiik olacaktir. Cok
uluslu sirketler, milyonlarca ¢alisanlarinin
(2011 Fortune Global 500 Listesi’nin ilk 10
sirasinda yer alan sirketler 7 milyon kisi
calistirmakta,!* ayrica 2010 yili itibariyle
diinyanin 10 biiyiik sirketi 67 milyon kisiyi
calistirmaktaydi.'?), tedarikg¢ilerinin ve
miisterilerinin disiince seklini degistirme
giicline sahipler. Birbiri ile bu kadar bagh
bir diinyada dev sirketlerden hepimiz
etkileniyoruz.

9 Sirketlerin 2011 yil1 gelirlerinin karsilastirilmasi (http://fortune.com/global500/2011 sitesindeki
bilgilerin kullanilmasi ile yapilmistir.) (Site 23 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
2011 yil1 igin 185 tilkenin GSYH verileri igin IMF World Economic Outlook September 2011
raporu kullamilmistir. www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2011/02 (Site 23 Ocak 2012 tarihinde

ziyaret edilmisgtir.)

10 Robert G. Eccles & George serafeim, Top 1000 Companies Wield Power Reserved for Nations”,
September 11, 2012 2:27 pm GMT+02:00 https://www.bloomberg.com/news/articles/2012-09-11/
top-1-000-companies-wield-power-reserved-for-nations (Site 12 Ocak 2013 tarihinde ziyaret

edilmistir.)

11 http://fortune.com/global500/2011 sitesindeki bilgilerin kullanilmasi ile yapilmistir. (Site 23 Ocak

2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

12 Robert G. Eccles & George Serafeim, Top 1000 Companies Wield Power Reserved for Nations”,
September 11, 2012 2:27 pm GMT+02:00 https://www.bloomberg.com/news/articles/2012-09-11/
top-1-000-companies-wield-power-reserved-for-nations (Site 12 Ocak 2013 tarihinde ziyaret

edilmistir.)



2007/2008 yillarinda baslayan kiiresel
finansal kriz, diinyamizin birbirine

olan bagimliliginin ve sinirlarin ortadan
kalktiginin en 6nemli gostergesidir.
Amerikan bankacilik stratejisinde yasanan
cilginlik tim diinyayi resesyona soktu.
Yillar sonra bile hala krizin etkilerini
hissediyoruz; hitkiimetler asir1 borg ytikii,
artan finansal maliyetler ve artan tilke
riskleri ile bogusuyorlar, issizlik hala ¢ok
yuksek ve ekonomik biiytime yavas devam
ediyor. Kiiresel finans krizinin yarattig

en onemli etkilerden birisi de giiven
alanindadir. Biayiik kurumlara duyulan
giiven (Yasanan sirket skandallar1 kiiresel
finansal krizi 6ncesi giiveni azaltmist1.) bir
darbe daha aldi. Hissedarlarinin kéarlarini
maksimize etmeye ve bankacilar ile st
yoneticilerine prim vermeye odakli olan
sirketler, kapitalizm karsit1 bir hareketin
baslamasina neden oldu. Kiiresel finans
krizi, sirketlerin is yapis sekillerini

ve islerin daha iyi bir sekilde yapilip
yapilamayacagi sorusunu giindeme tasidi.

Kiiresel finans krizi, portfoylerinde krizden
zarar gormiis veya batmis bircok banka ve
sirketin hisselerini ve bor¢lanma araclarim
bulunduran, emeklilik ve yatirim fonu
katilimcilarinin hayatini etkilemistir

(Bu durum hala ekonomik biiytiimelerini
canlandirmak igin dasiik faiz politikas1
uygulayan hiikiimet ve merkez bankalar:
araciligiyla hayati etkilemeye devam
etmektedir.). Bu insanlar birikimlerini

ve yagliliklarinda gecimlerini saglayacak
paralarin bir kismini kaybetmistir.

Eger bankalar uyguladiklar: stratejinin
genel toplum tizerinde yaratacag etkiyi
degerlendirmis olsalardi, kriz olur muydu?
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Kiiresel finans krizi is diinyasinin is
yapma seklini degistirmesi i¢in 6nemli bir
gostergedir. Kisa vadeli kar odakli bakis
acisi zaman icinde degismeli ve yerini kar,
insan (toplum) ve diinya (gevre) bakisina
birakmalidir.

Bu yeni genisletilmis bakis agisi

sirketler igin faydali olacaktir. Bu bakas,
sirketlerin uzun vadeli varligini giivence
altina alacaktir. Insan ve diinyanin is
stratejilerine dahil edilmesi yararh
sonuclar dogurur. Marks and Spencer

ve General Electric siirdiiriilebilirlik
konusuna yatirim yapmis tinli sirketlerdir.
Bu sirketler yatirnmlarinin karsiligini

artan kér, azalan maliyetler, markalarinin
one ¢ikmasi ve yeni pazar ve is firsatlar
olarak almislardir.’® Unilever’in CFO’su
“Strdurilebilirlik iyi bir sekilde
yapildiginda biiytime ve karliliga olumlu
etki yapmaktadir.'*” Is diinyas1 dogal
kaynaklar icin artan rekabet, fakirlik ve
gelir dagilimi esitsizligi, artan paydas
beklentileri, artan niifus, sehirlesme,
tiikketicilerin bilinglenmesi, insanligin yeni
giicii, radikal seffaflik ve hesap verebilirlik
gibi konular1 bir kenara koyup; kar,

insan ve diinya stratejisini uygulamaktan
vazgecerse, onlar1 bu degisime zorlayacak
daha biiytik giicler var.

13 AICPA (American Institute of CPAs), CICA (Canadian Institute of Chartered Accountants) ve CIMA
(Chartered Institute of Management Accountants), Evolution of Corporate Sustainability Practices:
Perspectives form the UK, US and Canada, AICPA, CICA, CIMA Research Study, Aralik 2010,
www.cica.ca/publications/list-of-publications/manual/item45663.pdf

14 Jean-Marc Huet, Unilever CFO, 13 Aralik 2012 tarihinde Londra’da St. James Sarayi'nda
Strdurtlebilirlik i¢in Muhasebe Forumu’'nda (Accounting for Sustainability Forum) yaptig

konusma
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Gug 1

Yatirimcilarin, degisimi tetiklemek
konusunda oldukca biiyiik giicleri
bulunmaktadir. Yatirim ve emeklilik
fonlari, halka acik sirketlere hisse senetleri,
bor¢lanma araclar ve gayrimenkul alimlar
yoluyla trilyonlarca dolar yatirmaktadir.
2010 yilh itibariyle kiiresel fon yonetim
sektoriintin bityiikltigii 117 Trilyon USD
olarak tahmin edilmektedir.'®

Diinyanin en biiytik emeklilik fonlarindan
Holland’s Algemeen Burgerlijk
Pensioenfonds (ABP), 2010 yilinda
diinyanin en buiyiik perakendecisi ve
isvereni olan Walmart'in hisselerini
sattigini duyurdu. Satisin sebebi,
Walmart'in Birlesmis Milletler Kiiresel
flkeler Sézlesmesi (UNGC) prensiplerine,
basta insan haklari olmak iizere uygun
davranmamasi oldugu agiklandi. ABP
hisseleri, yatirrmina dusiik getiri (kér)
elde ettigi icin satmamisti, sirketin UNGC
prensiplerine uygun davranmamasi
dolayisiyla satmisti.'

Kiiresel yatirim diinyasinda, sirketin
uzun vadeli karliligini, dolayisiyla da
yatirim fonunun kéarliligini etkileyecegi
dusiiniilen; sirketin gevresel, sosyal ve
yonetisim ile ilgili (Environmental, Social,
Governance — ESG) konulardaki karnesi
incelendikten sonra yatirim yapilan
onemli buyiikliikte para bulunuyor. 2012
yil itibariyle Birlesmis Milletler Sorumlu
Yatirim flkeleri'ni (United Nations
Principles for Responsible Investment —

UNPRI) imzalamis olan toplam 32 Trilyon
USD tutarinda fon yoneten ve bu ilkeleri
yatirim yapma kriterleri arasina alan 1.100
yatirim sirketi bulunuyor.?” Biinyesinde

18 Trilyon USD fonu yoneten kurumsal
yatirimcilari barindiran Uluslararasi
Kurumsal Yonetisim Ag1 (International
Corporate Governance Network — ICGN),
iyi kurumsal yonetisime sahip sirketlerin
yatirimcilarinin, uzun vadede sirketin
degerlerini koruyup artirabilecek kararlar
alabildiklerine inandigin1 belirtmistir.*?
Kiiresel boyutta yasanan sorumlu yatirim
yapma yaklasimina ilgi, borsalarin sosyal
sorumluluk endekslerinin sayisinin
2007’den bu yana artmasini saglamistir. Bu
endekslerin sayis1 50’ye ulagsmistir.®

Cevresel, sosyal ve yonetisime dair
konularin yatirim kriterleri arasina dahil
edilmesi, sadece sorumlu yatirimcilar

ile sinirli kalmamis, daha genis bir kitle
tarafindan kabul gérmistiir. Bunun sebebi
sagduyunun 6ne ¢ikmasidir. Uzun vadeli
ve biitiinsel bakis agisina sahip yatirimci
yaklasimi, yatirim yoneticilerinin sirketin
riskleri ve getirileri konusunu dikkate alarak
sirketin degeri konusunda daha dogru
degerlenme yapmasini saglar. Emeklilik
fonlarinin, yatirim yapacaklar sirketi
secerken ozellikle giivenilir ve uzun vadede
ayakta kalacak sirketleri tercih etmeleri,
fonlarin bugiin geng olup, birkac on yil
sonra emekli olacak iiyelerine emeklilik
paralarini vermek i¢in yeterli kaynaga sahip
olmalarini saglayacaktir.
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15 The City UK, “ Fund Management October 2011”, www.thecityuk.com (Site 14 Subat 2012

tarihinde ziyaret edilmistir.)

16 ABP Basin Aciklamasi 2011, “A Turbulant Year for ABP”, www.abp.nl/en/about-abp/press-services/
press-release-annual-report-2011.asp (Site 20 Nisan 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

17 Bilgi UNPRI internet sitesinden alinmistir. www.unpri.org (Site 13 Ocak 2013 tarihinde ziyaret

edilmistir.)

18 Bilgi ICGN internet sitesinden alinmistir. www.icgn.org (Site 22 Kasim 2012 tarihinde ziyaret

edilmistir.)

19 Bilgi World Federation of Exchanges internet sitesinden alinmistir. www.worls-exchanges.org/
sustainability/m-4-0.php (Site 13 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)



Baz tilkeler, biitiinsel yatirim yaklasimina
yasal diizenlemeler (yatirim tizerine
diizenlemeler ile) veya gontillii yatirrm
inisiyatifleri ile ivme kazandirmigtir.
Ornegin: Giiney Afrika mevzuati, emeklilik
fonlarini ve daha da 6nemlisi mitevellilerini
bir yatirimin uzun vadeli siirdtriilebilir
performansin etkileyecek cevresel, sosyal
ve yonetisim ile ilgili konular arastirmay1
zorunlu kilmaktadir.?* Emeklilik fonu

adina yatinm yapan fon yoneticilerinin
takip etmeleri i¢in bir gonillii kod (Giiney
Afrika Sorumlu Yatirnm Yapma Kodu, The
Code for Responsible Investment in South
Africa — CRISA) bulunmaktadir. Bu kodun
varlig1, kurumsal yatirimcilar: sorumlu
yatirim yapma ilkelerini, yatirim stireclerinin
ve aktivitelerinin pargas: haline getirmek
konusunda cesaretlendirmektedir.”

Gliney Afrika’daki diizenlemeler, tiyelerinin
paralarim yatirim yaparken, emeklilik
fonlarinin gevresel ve sosyal konular1 da
icermesini zorunlu kilmaktadir. Bu yaklagim,
emeklilik fonu sirketlerinin, yatirrm fonu
yoneticilerine yatirim yaparken, sosyal ve
cevresel faktorleri degerlendirmeleri igin
baski yapmalarina sebep olmaktadir. Fon
yoneticileri de yatirim yaptiklar: sirketlerin
tedarik zinciri de dahil olacak sekilde,
stratejilerinin ve faaliyetlerinin yaratacagi
sosyal ve gevresel etkiler konusunda
sirketleri duyarh olmalari i¢in baski altinda
tutmaktadir. Bu durumda sorumlu yatirim
mekanizmasi isleyebilmektedir. Sirketler

bu yatirim siireci sonunda giicli bir sekilde
yonlendirilmis olmaktadir.

Yatirimeilar bitytik bir gtictiir. Bizler

adina biiyiik bir giic kullanmaktadirlar.
Sirketler, yatirnmcilarin sorularina cevaplar
aramalarina hazir olmahdir.
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Gug 2

Degismek konusunda isteksiz olan
sirketleri degisime zorlayacak bir diger
glic, buiyiik kurumsal miisterileridir. Bircok
biyiik sirket, tedarik¢ilerine yonelik is
yapma ilkelerine (Code of Conduct)
sahiptir. Bu kod tedarikgilerin iiretim

ve tedarik stireclerinde sirketin cevre ve
sosyal konulardaki degerlerine uygun
davranmalarini gerektirmektedir. Bu tiir
kodlarin varhig: sirketin itibar riskinden
kaynaklanmaktadir. Biiytik sirketler,
“Nike hikayesi”ne benzer bir durumla
karsilasmamak icin kendilerini korumaya
calismaktadirlar. Sirketin 1990’11

yillarda Asya’daki tedarikeileri, koti
calisma kosullar altinda cocuk isciler
calistirmislardir. Yakin zamanda yasanan
paketli gidalardaki at eti skandali da,
tedarikciler konusunda etik ve davranis
bicimleri de dahil olmak tizere, her
konuda bilgi sahibi olunmasinin 6nemini
hatirlatmaktadir.

Bir iirtintin tiretilmesinde tedarik
edilen hizmet dahil, hicbir sey bu mal
iiretip piyasaya sunan kurumdan ayri
distuniilemez. Walmart’in tedarikci is
yapma ilkeleri; tedarikcilerinin tiretim
tesislerinin yerel ve ulusal gevre mevzuati
ile uyumlu olmalarini, girdilerini izin
verilen kaynaklardan saglanmasini, ise
alim ve ¢alisma, is saglhig1 ve giivenligi
konularinda belirlenmis olan kurallara
uymaya zorlamaktadir.?*

Bir sirket, tedarikgilerinin cevre ve sosyal
politikalar acisindan kredibilitesini
kendisinin insa etmesini, zafiyetlerini
cevre, titketici koruma ya da herhangi
farkh bir konuda faaliyet gosteren sivil

20 Regulation 28 of Pension Funds Act of 1956’'n1in Government Notive R183 ile degistirilmis hali,
4 Mart 2011 34070 sayili Resmi Gazete’de yayinlanmistir. Yiirtirliik tarihi 1 Temmuz 2011°dir.

21 Bilgi Sustainability South Africa internet sayfasindan alinmistir. www.sustainabilitysa.org

(Site 22 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

22 Walmart “Standarts for Suppliers Dec.2011” www.walmart.com (Site 22 Ocak 2012 tarihinde

ziyaret edilmistir.)
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toplum kurulusunun basin duyurusundan
ogrenmeye her zaman tercih eder.

Sirketler tedarikcilerini, tedarikci
olarak kalabilmeleri igin sosyal ve
cevre konularindaki uygulamalar i¢in
zorlayabilirler. Bu yaklasim hizla
gelismekte ve giiglii etki yaratmaktadir.

Gic 3

Is diinyas1 sosyal konularda artan
diizenlemelerle bogusmak durumundadar.
Bircok devlet cevrenin korunmasina
yonelik minimum standartlar: belirlemistir.
Bu durum sirketlerin su kullanimlarinin,
sebep olduklar1 hava ve su kirliliginin,

atik politika ve uygulamalarinin mevzuata
uygun olmasini gerektirmektedir. Devletler,
ayn sekilde tegviklere olan bakiglarini da
gozden gecirmektedir.

Ayrica, sirketlerin tizerinde toplumsal
ve gevresel konular hakkinda kamuya
aciklamalar yapma yoniinde baski
bulunmaktadar.

ingiltere orneginde; halka agik sirketler
karbon salinimlarinmi halka aciklamak
zorunda olup, yonetim kurulu tiyeleri karar
mekanizmalari iginde, sirket faaliyetlerinin
toplum ve cevre izerinde yarattig

etkileri dikkate almakla yiikiimliidiirler.
Avrupa Birligi tarafindan yayinlanan

ilerici ¢evre diizenlemesi, dogal hayati

ve bitkilerin korunmas ile ¢opliiklere
yonelik zorlayic1 hitkiimler icermektedir.

Cevre mevzuatindaki sikilasma ve cezai
uygulamalar (sirketin yaptig1 karbon
salinimi tizerinden vergi alinmasi),
devletlerin ¢evreye verilen zararlar1 kontrol
altinda tutmak ve dogal kaynak kisitlarini
dikkate almalari ile baglantili olarak
artacaktir.

Diisiik karbonlu bir kiiresel ekonomiye
gecis kaginilmaz olarak goziikmektedir.

Bu gecis siireci kiiresel 1sinmanin
olaganiistii hava olaylarini siklastirmasiyla
hizlanacaktir. 2011 yilinda yasanan dogal
afetlerin sigortacilik sektortine maliyetleri
110 Milyar USD olup, bu afetlerin bagka
sektorler tizerinde de etkileri vardir.?
Diinya Bankas1?* tarafindan yapilan

bir bilimsel ¢alismaya gore, eger iklim
degisikligi konusunda bir 6nlem alinmazsa,
ylzyilin sonunda ortalama sicaklik artis1

4 dereceye ulasacak ve bu tiir olaylar daha
genis gergevede ve daha sik gortilecektir.?®
Bugiin itibariyle, ortalama 2 derece
sicaklik artisinin yikic1 sonuglar olmamasi
icin hedeflendigini soylemekteyiz!
Ortalama sicakligin 4 derece artmasi
olagantistii sicaklik dalgalarini, kiiresel
gida tiretiminin diismesini, kurak
bolgelerin daha kurak olmasini, su
bollugu yasayanlarin daha bol suya sahip
olmalarini, deniz seviyesinin yiikselmesini,
su kithigini ve biyocesitliligin geri
donduriilemez bir sekilde kaybedilmesini
tetikleyecektir.?®

23 The Prince’s Accounting for Sustainability Project, “Future Proofed Decision Making, Integrating
Environmental and Social Factors in to Strategy, Finance and Operations” Aralik 2012

24 Diinya Bankasi, “New Report Examines the Risk of 4 Degree Hotter World by End of Century” 18
Kasim 2012 tarihli basin aciklamasi, http://www.worldbank.org/en/news/press-release/2012/11/18/
new-report-examines-risks-of-degree-hotter-world-by-end-of-century (Site 13 Ocak 2013 tarihinde

ziyaret edilmistir.)

25 Santigrat Derece

26 Diinya Bankasi, “New Report Examines the Risk of 4 Degree Hotter World by End of Century” 18
Kasim 2012 tarihli basin aciklamasi, http://www.worldbank.org/en/news/press-release/2012/11/18/
new-report-examines-risks-of-degree-hotter-world-by-end-of-century (Site 13 Ocak 2013 tarihinde

ziyaret edilmistir.)



Hitktimetler, is diinyasi ve insanlik bu
konuda iyi bir sicile sahip degildir.
1992’den 2012 yilina kadar?’;

e Karbon saliniminda %36 artis,
* En sicak 20 yilin 18 yili,

* Kutup buzullarinda ve dag
zirvelerindeki buzullarda azalma,

* Deniz seviyesinde yillik 2,5 mm artis,

* Okyanuslarda asitlenmenin artmasi
ve deniz yasamini tehdit etmesi
gozlenmistir.

Artan ¢evresel ve sosyal diizenlemeler
bir sirketin is modelinin, risklerinin ve
firsatlarinin, maliyetlerinin, tirtinlerinin,
piyasalarinin degismesine neden olabilir.

Guc 4

Is diinyasinin yoksulluk ve gelir dagilimi
esitsizligi konusunda hitkiimetlere destek
vermesi talep edilebilir. 2008 yil1 itibariyle
diinya niifusunun % i yoksulluk sinir1
olan giinltik 1,25 USD’lik gelirin altinda
kazaniyordu.? Yoksulluk ve gelir dagilim1
esitsizliginin yarattig1 sosyal patlama

riski hem devletlerin hem de sirketlerin
faydasina degildir.

Nobel 6diillii ekonomist Joseph Stiglitz’in
soyledigi?® gibi, “Diinya ¢capinda bir
esitsizlik krizi yasaniyor. Sorun sadece
en yiiksek gelir grubundakilerin gelir
pastasindan daha fazla pay almasi
olmayip, orta gelir grubundakilerin
biiytimeden pay alamamalar1 ve
yoksullugun bir¢ok tilkede artmasidir.”
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Kendisi, “Vatandaslarinin gogunun
beklentilerini karsilayamayan bir
ekonomik ve politik sistem ayakta
kalamaz. Bunun sonucu olarak, piyasa
ekonomisi ve demokrasiye olan inang
zarar gormekte ve var olan kurumlar
sorgulanmaya baslamaktadir.” diye devam
etmektedir.

~

Stiglitz'in s6ziini ettigi “esitsizlik
krizi”nin yasandigi bolgelerde, insanlarin
cogunun devletlerinin toplumun
cikarlarina uygun davranmadigi
distincesine paralel olarak, huzursuzluk
ve ofke yaratmaktadir. Eger bu rahatsizlik,
hitkiimetin protestosu, grev, sivil toplum
kampanyalar1 gibi eylemlere evrilirse, bu
gelismeler is diinyasini etkileyecektir.

Agustos 2012’de Gliney Afrika’da
Marikana’da yasanan maden faciasini ele
alalim. Maas ve yasam kosullarini iceren
sorunlar dolayisiyla greve giden maden
iscilerine polis tarafindan ates agilmisti.
Yasanan vahsi olayda 34 madenci hayatini
kaybetti. Platin madenini isleten Lonmin
madencilik sirketi greve kars1 durdu ama
iretim, kar ve itibar kayb1 yasadi. Yeni
hak ve hisseler ¢ikararak sermayesini
artirmak durumunda kalda.

Marikane/Lonmin 6rnegi sirketlerin
kilit paydaslarinin mesru ihtiyaglarini,
endiselerini ve beklentilerini dikkate
almasi gerektigini ortaya koydu. Sirket,
toplumdan ayr1 degil, toplumun bir
parcasidir.

27 KPMG, “Expect the Unexpected; Building Business Value in a Changing World”, sayfa 9,
www.kpmg.com calisma UNEP’in “Keeping Tracjk of Changing Environment:

From Rio to Rio + 20 (1992 - 2012, 2012

28 Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (United Nations Development Program — UNDP)
Millennium Development Goals http://www.undp.org/content/undp/en/home/sdgoverview/mdg_
goals.html (Site 11 Kasim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

29 “We overlook The Post Crisis, Crisis at Our Peril” BDlive 9 Ocak 2013, 05:56, www.bdlive.co.za/
opinion/columnists/2013/01/09/we-overlook-the-crisis-crisis-at-our-peril (Site 14 Ocak 2013

tarihinde ziyaret edilmistir.)
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Guc 5

Is diinyas1 daha az kaynak kullanarak daha
fazlasin1 yapmali ve kaynaklarin israfini
azaltmalidir. Dogal kaynaklara olan talep
artarken, kaynaklar azalmaktadir. Kaynak
ihtiyacinin artmasinin sebebi, niifus artis1
ve sehirlesmeden kaynaklanmaktadir. Bu
baski ayn1 zamanda mal fiyatlarinin da
yiiksek seyretmesine sebep olmaktadir.®
Su (diinyanin en kit kaynagi), metaller ve
mineraller, orman, toprak, ekilebilir alanlar
gibi kaynaklar1 kullanmak konusunda
kiiresel boyutta rekabet artis1 yasanacaktir.

Asya’nin sanayilesmesi ekilebilir alanlarin
azalmasina yol agmaktadir: 2020 yilina
kadar Cin’deki ekilebilir alanlarin 135
milyon hektardan 129 milyon hektara
diisecegi ongoriilmektedir (Cin’in gida
giivenligi acisindan kirmizi ¢izgisi

120 milyon hektardir.).*’ Giiney Asya,
Dogu Asya ve Kuzey Amerika yagmur

ile sulanarak ekim alanlar1 konusunda
sinirlarina ulasmislardir.®? Dogal
kaynaklara ulasmak konusunda yasanan bu
rekabet, daha cok sayida gelismis tilkenin
Afrika ve Gliney Amerika’da bulunan
buyiik ekilebilir alanlar1 almalarina veya
kiralamalarina sebep olmustur. Bu ise, o
bolgede yasayanlarin uzun vadede zarar
gormelerine sebep olabilir.

Artan verimlilik, bugiin yiiksek boyutlara
varan atiklarin azaltilmasini saglayabilir.
Bu konudaki potansiyel cok genis.
Kiiresel boyutta gidalarin %30’nun

atildig1 tahmin edilmektedir. Bu hesap
yapilirken ¢iftcilerin, gida tireticilerinin,
perakendecilerin ve tiiketicilerin
davranislar1 dikkate alinmistir.® s
diinyasinin yonlendirmesi ile verimlilik
artirilabilir ve maliyetler disiiriilebilir.
Ornegin birgok firmay1 iceren bir calisma,
iyi enerji yonetiminin kurumlarda %5-
%25 arasinda enerji tasarrufu sagladigini
gostermistir.®*

Daha az dogal kaynak kullanarak, daha
fazla tiretmek i¢in verimlilik ve inovasyon
gerekiyor. Inovasyon ve teknolojideki
sicramalar daha akilli ve yeni is yapma
yollarinin ortaya ¢gikmasini saglayacaktir.
Gelecek, toplumun ihtiyaglarimi karsilamak
amaciyla kullanilan ve tiretilen tirtinler
icin gerekli olan kaynaklarin daha iiretken,
ekonomik ve verimli kullanilmasiyla
sekillenecektir. Kaliplarin diginda
diisinmek, yeni firsatlarin yakalanmasini
saglayacak ve heyecan verici olacaktir.

21. yiizyilda is yapmak gecmisten ¢ok
farklidar.

Sirketlerin yonetim kurullarinin diisiince
tarzinin ve kullandiklar: araclarin
degismesi gerekmektedir. Degisen
diinyanin sorunlariyla, gegmisteki
yaklagim tarzimiz ve ayni zamanda
sorunlarimizin da kaynag: olan “al, yap, at”
ve sadece finansal olan bakis acisi ile

bas edemeyiz. Kisaca, stirdiiriilebilirlik
konular1 i¢in en iyi ¢oztimler tireten
kurumlar, gelecekte is diinyasinin
stirdiiriilebilir olmasini saglayacaktir.

30 PWC, “ The World in 2050 — Accelerating Shift of Global Economic Power: Challenges and
Opportunities” Ocak 2011, https://www.pwc.com/gx/en/psrc/pdf/world_in 2050 jan2011.pdf

(Site 23 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

31 Absa, “Absa Business Bank, Media Roundtable Agri Outlook” 21 Kasim 2012 Giiney Afrika

Sunumu

32 “Absa Business Bank, Media Roundtable Agri Outlook” 21 Kasim 2012 Giiney Afrika Sunumu

33 Absa, “Absa Business Bank, Media Roundtable Agri Outlook” 21 Kasim 2012 Giiney Afrika

Sunumu

34 The Prince’s Accounting for Sustainability Project, “Future Proofed Decision Making, Integrating
Environmental and Social Factors in to Strategy, Finance and Operations” Aralik 2012
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BOLUM 2

Diinden Bugiine is Diinyasi

Kisa vadeli kar yaklasimina nasil esir
olduk? Bu hikayeye yiiz yildir hepimiz
inanmaya nasi devam ettik?

2012 yilinin Ocak ayinda, Isvigre'nin
karlarla kapli giizel sehri Davos’ta
diinyanin en zengin insanlari, en giicli
CEO’lar ve hukimet yetkilileri

Diinya Ekonomik Forumu'nun yillik
toplantisinda bir araya geldiler. Bu
seneki toplant1 diger yillardan farkliyda.
Diinyanin 6nemli konular1 Davos’ta
tartisilirken, en sicak konu kapitalizmin
degeri ve gelecegiydi. Milyarderler ve
liderler, diinyanin en zengin grubu

ile en fakir grubu arasindaki gelir
ucurumundan rahatsizlik duymakta ve
bunun yaratabilecegi sosyal huzursuzluk
konusunda endiseliydiler.®

The Occupy (Isgal Et) Grubu da Davos’ta
bulunuyordu. Grup liiks oteller yerine
tepelere kurulmus olan iglolarda kaliyordu.
Tunus ve Misir'da yasanmakta olan

Arap Bahari’'ndan dolay1 heyecanhydilar.
The Occupy Grubu, “kiiresel ekonominin
kurallarini belirleyen en zengin %1” ile
miicadele etmeyi hedefliyordu. Occupy
hareketi Eyliil 2011’de New York’ta
baslamis ve diinyanin 1.500 sehrine
yayilmisgti.®

Ayni sorgulamay1 yapan birbirinden farkl
iki grubun yan yana olmasi ilgi gekiciydi.

1800’ler ve 1900’lerde yasanan Endiistri
Devrimi insanlik i¢in yeni bir ¢igir

acti. Tarim merkezli insan, 6kiiz, at ve
suyun giicline dayali ekonomi modelinin
degismesine sebep oldu. Buhar giiciiniin
kesfi ve bu giiclin yeni icat edilmis
makinalar calistirmasi, insanlar: tiretim
siireclerine yonlendirdi. Fabrikalar mantar
gibi bitmeye basladiginda, is¢iler kirsal
alanlardan sanayinin gelistigi kentlere daha
iyi kazancg elde etmek icin gog ettiler.

35 Matheww G. Miller, Mega-Rich Occupy Davos as 0.01 % Decry Income Gap”, 25 Ocak 2012, 9:18 GMT
+ 02:00, https://www.bloomberg.com/news/articles/2012-01-24/billionaires-occupy-davos-as-0-01-
bemoan-economic-inequalities (Site 29 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

36 Bilgi OccupyWallStreet internet sitesinden alinmigtir. www.occupywallstreet.org/about (Site 29 Ocak

2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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Bu sekilde gittikce hizlanan bir
sanayilesme ve ticaret dongiisti basladi.
Para kazanan daha fazla iscinin daha
fazla harcamasi nedeniyle, bu iscgilerin
ihtiyaclarini ve isteklerini karsilamak icin
yeni fabrikalarin kurulmasi tetiklendi.
Baska tilkelerdeki insan ihtiyaclarinin da
ticaret yoluyla karsilanmaya baslamasi
sanayi Uretiminin artmasina sebep oldu.
Bu dongi artan kredi imkéanlar1 ve gelisen
bankacilik sistemi ile desteklendi.?”

Dogal kaynaklarin bollugu ve bu
kaynaklarin diisiik maliyeti (eger varsa)
“al, yap, at” yaklasiminin olusmasinda ve
yerlesmesinde 6nemli rol oynad.

Bu faaliyet sistemi icinde ‘sirket’

ortaya cikti. Sirket yapisinin popiiler
olmasinin sebebi, pay sahiplerinin sahsi
mal varliklarinin sirket varliklarindan
ayrismasi ve bu yolla isler kotii gittiginde
kaybedilen paranin yatirilan sermaye ile
sinirl olmasiydi. Bu yiizden, bu sirketlere
sinirli sorumlulukla kurulan (limited
liability) sirketler deniyordu. Sirket yapasi,
yeni ortaklarin sirketin sermayesine
katilabilmeleri, kdrdan ve artan sirket
degerinden pay almalarina izin veriyordu.
Sirketin tek amaci ortaklarmin karmi
maksimize etmekti.

Bu tek odakli ve dar bakis acisini yansitan
yaklagim, sirketlerin kendilerini faaliyet
gosterdikleri toplumun ve gevrenin
disinda gormelerinin nedenini agikliyor.
Bu ayrimc1 yaklagim yakin zamanlarda

da destek gormekteydi. Nobel odiilli
Ekonomist Milton Friedman, “Sirketlerin
tek sosyal sorumlulugu, acgik ve bagimsiz
rekabet ortaminda, hileye ve yolsuzluga

bagvurmadan, piyasada oyuncu olarak
kalabilmek i¢in tim kaynaklarini ve
faaliyetlerini en cok kar getirecek alanlarda
kullanmaktir.” goriisiindeydi.?

Yine Nobel Odiillii bir ekonomist olan
Joseph Stiglitz’in 2013 yilinda soyledigi
“En 6nemli problem (uzun vadede, kiiresel
ekonomi acisindan) kiiresel 1sitnmadir.”
goriisii ile Friedman’in goriisii arasinda
celiskiler bulunuyor.*

“Zengin daha zengin olurken, neden
digerleri pay alamiyor?” sorusu is
diinyas1 ve hitkimet yetkilileri tarafindan
Davos’ta tartisilirken, ayni sorunun The
Occupy Grubu tarafindan sehrin disinda
tartisilmasi, belki is diinyasinin kendini
farkli gormesinden kaynaklanmaktadir.

Is diinyasinin bakis acisinin, ayr1
olmaktan entegre olmaya evrilmesi
gerekiyor. Sirketlerin yonetim kurullar
finansal performans: takip ederken,
toplum ve cevre tizerinde yarattiklar:
etkileri ve tersini de dikkate almalidir.
Yonetim kurulu sirkete kars1 hesap
vermenin yaninda, kilit paydaslarin
(calisanlar, miisteriler, tedarikciler,
yerel topluluklar ve digerleri) mesru
ihtiyaclarini, ¢ikarlarini, endiselerini
ve beklentilerini dikkate almalidir. Pay
sahipleri, onceliklerini 21. ytizyilin
degisen ihtiyaclarina gore yeniden
belirlemeleri gerekmektedir.

Sirketlerin, insanligin gelismesinde
ve insan hayatinin iyilesmesinde
oynadig1 rol yadsinamaz. Insanlik, is
diinyas ve sirketler sayesinde buyiik
atilimlar yapmistir. Sirketler, finansal

37 Lewis Hackeyy, “Industrial Revelotion”, International World History Project, http://www.history-world.
org/Industrial%20Intro.htm (Site 29 Ocak 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

38 Aciklama Goodsreads internet sitesinden alinmistir. www.goodreads.com/quotes/240845-there-is-one-
and-only-one-social-responsibility-of-business-to (Site 25 Kasim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

39 “We Overlook the Post-Crisis, Crises at Our Peril”, BDrive, 8 January 2013, 05:56, www.bdlive.co.za/
opinion/columnists/2013/01/09/we-overlook-the-crisis-crisis-at-our-peril (Site 14 Ocak 2013 tarihinde

ziyaret edilmistir.)



ve insani sermayenin gelismesinde

havuz gorevi gormiisler ve girisimciligi
desteklemislerdir. Sonuc olarak, sirketler is
ve ekonomik faaliyet yarattilar, ekonominin
gelismesini sagladilar. Uluslararasi

ticareti artirdilar, arastirma ve buluslar
desteklediler. Orta sinifin olusumunu
sagladilar, bircok insan i¢in bir yasam
amaci ortaya koydular. Deger yaratan mal
ve hizmetler sundular ve bunu yaparak
milyarlarca insanin konforlu bir hayat
yasamasi i¢in sorumluluk tasidilar.

Sirketlerin geleneksel, sadece kar
yaklasima odaklanmasi, sirketlerin
ekonomik degerin artirilmasi icin
yoneticilere verdigi tesvik mekanizmasini
da etkiledi. Halen kullanilmakta olan
prim, komisyon, satis tesvik programlari,
hisse opsiyonlar1 tamamen finansal
odakli ve diger konular1 dikkate almayan
tesvik sistemleridir. ‘Bankacilarin

almis olduklar: primlere’ kars1 halkin
son yillardaki tepkisi de bu durumdan
kaynaklanmaktadir. Banka galisanlari,
sirketleri tarafindan belirlenmis olan
finansal hedefleri gergeklestirerek bu yukla
primleri kazanmay1 hak etmis olmakla
birlikte, kiiresel finans krizi, bu basarilarin
toplumlara ve kiiresel ekonomiye zarar
verdigini gosterdi.

Sadece kar odakli bakis acisi, ayni
zamanda sirketin performansinin sadece
kér olarak tanimlanmasina neden oldu.
Basaril bir sirket siirdtriilebilirlik
yaklasimina uygun faaliyet gostermese
de; karini ve gelirlerini artiran, maliyet
artislarini kontrol altinda tutan,
borg¢larindan fazla varligi olan ve
yatirimcilarinin yatirdiklar: paraya en
yliksek getiriyi saglayan sirket olarak
tanmimlandi. Yillik performans faaliyet
raporlarinin finansal kistmlarinda
aciklandi. Modern zamanlarda bu stire
alt1 ay, hatta baz1 borsalarda halka agik
sirketler i¢in {i¢ aya kadar indi.

Sirketlerin performans raporlamalar1 da
zaman icinde degisti. 1494 yilinda bugiin
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kullandigimiz muhasebenin temellerini
atan Friar Luca Pacioli, kullanmakta
oldugumuz karmasik muhasebe
sistemlerimizden ve finansal raporlama
sistemlerimizden cok etkilenirdi. Kiiresel
muhasebe sistemleri iki uluslararasi

yap1 tarafindan yonlendirilmektedir. Bu
yapilar, her islemin (6rnegin gelirlerin
kaydedilmesi, yatirimlarin degerlenmesi)
defterlere nasil kaydedilecegi ve
kamuoyuna finansal raporlar yoluyla
nasil aciklanacagi konusunda standartlar
belirlemektedir (Faaliyet gosterdiginiz
tilke, kullanacaginiz muhasebe standardini
belirlemektedir; 6rnegin ABD’deyseniz
Financial Accounting Standarts Board
(FASB) standardini, baska iilkelerdeyseniz
International Accounting Standarts

Board (IASB) standardini kullanmaniz
bekleniyor.). Ayn1 konuda iki standart
bulunmasinin tuhafhig fark edilmis
durumda olup, soz konusu iki yap1 yillardir
siiren paralel uygulamalar1 ortadan
kaldirmaya ve iki standardi birbirine
yaklastirmak konusunda uzlasmaya
calisiyorlar.

Sirketlerinin performanslarinin
raporlanmasi, yatirimcilar agisindan
biiytik 6nem tasiyor. Bu raporlar; hisseleri
almak, satmak, tutmak veya bor¢ verme
kararlari icin temel olusturuyorlar.
Emeklilik fonlar1, yatirim fonlari,

sigorta sirketleri ve ulusal varlik fonlar
(Sovereign Wealth Fund) gibi fonlar
yoluyla biiytik yatirnmcilar dinyanin
bir¢ok yerinde yatirim yapmaktalar. Bu
yatirimcilar, yatirim yaptiklar: tilkelerin
hisse senedi, bono ve déviz piyasalarini
ve dolayisiyla o tilkede yasayan insanlarin
yasam kalitelerini etkilemektedir. Yatirim
endiistrisi, diinyada en biiytik etkiye sahip
olan endiistrilerden biridir. Kurumsal
raporlama yatirimcilar i¢in 6nemlidir,
bizim tasarruflarimizi ve emeklilik
birikimlerimizi yonetmeleri dolayisiyla
bizim icin de 6nemlidir.

Ancak bugtinkii kurumsal raporlama
konusunda bazi sorunlarimiz bulunuyor.
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Sorun 1: Postaci icin cok adir

2007 yilinda, Ingiltere'nin ulusal posta
idaresi Royal Mail’in postacilarinin sirt agrisi
yasamamalari i¢in tasiyabilecekleri faaliyet
raporu adedi konusunda aldig: karar ile ilgili
medyada ve yatirnmcilar arasinda negeli bir
tartisma yasaniyordu. Her faaliyet raporu
454 sayfadan olusuyordu ve 1,47 kg agirliga
sahipti.®

Yillik faaliyet raporlarinin ¢ok kalin oldugu
herkes tarafindan kabul ediliyordu. Sirketler
tizerinde artan diizenlemelerin yarattigi
baski ve raporlama ile ilgili zorunluluklar;
hiikiimetler nezdinde uyum sikintisi
yasamamak icin sirketleri en 6nemsiz
detaylari bile faaliyet raporuna koymaya
itmisti (Bu durumu ‘uyum atesi’ olarak
tanimlayabiliriz.). Finansal raporlama
standartlarindaki artis ve karmasiklasma da
sorunun biiyiimesine neden olmustu.

Faaliyet raporlarini agir bulan sadece
postacilar degildi. Yonetim kurulu tiyeleri,
sirketlerinin faaliyet raporlarin1 okumalariyla
degil, raporlarla adeta biitinlesmeleriyle
bilinirlerdi! Teknik olarak finansal tablolarin
karmagikligi bircok kullanicinin konu

icinde kaybolmasina neden olmakta, hatta

bu raporlar1 okuyup detaylara hakim olan
yatirim analistleri bile firmalarin hala talep
edilen bilgileri vermedigini ifade etmekteydi.*'
Kiresel finansal kriz, 6zellikle son noktanin
ortaya ¢gikmasini sagladi, ¢iinkii batan sirketler
ve bankalara yatirim yapan yatirimcilar bu
kurumlarin deger yaratma kabiliyetine yonelik
dogru karar verecek bilgilere sahip degildi.

TS Elliot “The Rock” adli siirinde; “Onemli
bilgi nerede? Biz bilgi icinde kaybolduk.”
demektedir.

Sorun 2: DUnun hikayesi

Sirketler raporlarini hazirlamak

icin 6nemli miktarda zaman ve para
harciyorlar. Sirket raporlamalar: yillik
faaliyet raporu ile zirveye gikiyor; faaliyet
raporu sirketin yaptiklarini renkli parlak
sayfalarda Yonetim Kurulu Bagkan1 ve
CEO’nun resimleri ile birlikte anlatan

bir dokiiman haline gelmis vaziyette.
Faaliyet raporu gercekte gecmisi anlatan
bir dokiimandir. Sirketin ge¢mis
faaliyetleri ve performansina yonelik
bilgiler sunuyor. Faaliyet raporu sirketin
mali yilinin bitisinden birkac ay sonra
yayimlaniyor (halka agik sirketler igin
yillik mali tablolarinin agiklanmasindan
cok sonra yayimlaniyor), kisaca sunulan
bilgiler gegmise ait ve bugitiniin hizla
degisen diinyasinda gegerlilikleri tartisilir
bilgiler. Bu yaklasim, arabay1 dikiz
aynasina bakarak ve kapkara bir 6n cam
ile kullanmaya benziyor; gecmisi bilmek
ontimuzdekini gormeyi saglamiyor!
Faaliyet raporlarinda sirketin gelecekte
hedeflediklerini gergeklestirmek igin
kullanacag stratejiye (riskleri de igerecek
sekilde) ve deger yaratma kabiliyetine
yonelik bilgilerin olmasi1 kullanicilara
daha ¢ok fayda saglayabilir.

Halka acik bir sirketin tist yoneticisinin
soylediklerine kulak verirsek,

“... hizla degisen perakende diinyasinda,
yayinlandig: anda ‘eski haber’ oluyor”.
Ayni st yonetici faaliyet raporunun
“gticlii bir iletisim araci olarak
goriilmedigini” ve “tstiinkori hazirlanmig
ve 0zelligi olmayan bir dokiiman”
oldugunu soyliyor. *

40 Mail Online, “Postman “struggling under weight“ of 31b Banking Report”. 10 Nisan 2007,
www.dailymail. co.uk/news/article-447722/Postmen-struggling-weight-3lb-banking-report.html

(Site 5 Subat 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

41 Bilgi PwC'nin Corporatereportingblog’dan alimmistir. www.pwc.blogs.com/corporatereporting/2012/01/
business-reporting-in-this-economic-environment.html (Site 13 Subat 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

42 Gareth Ackerman & Penny Gerber, “Integrated Reporting: The Pick n Pay Group’s Journey”, Corporate

Report Volume 2 Issue 3 Aralik 2012, Juta



Sorun 3: Tum hikaye degil -
Sadece finansal performans

Faaliyet raporu ve finansal tablolar,
sadece sirketin finansal resmine yonelik
tek yonlt bir bakis acis1 sunuyor.

Sirketin finansal bir balon i¢inde faaliyet
gosterdigi ve i¢inde bulundugu toplum

ve gevreden etkilenmedigi yoniinde bir
varsayim yapiliyor. Bu agikca dogru
olmayan bir varsayim. Sirketlerin her
birinin birbirini etkiledigi, insan, diinya,
kardan - diger bir deyisle toplum, gevre
ve finans —olusan tcli bir sistemin
icinde calistig1 yoniinde giderek artan

bir farkindalik var. Bugiintin diinyasinda
yonetisim, siirdiirtilebilirlik, strateji

ve performans birbirinden ayrilamaz
kavramlar.*® Tek bir bakisla yapilan
raporlama biitiinsel bir goriis veremez.
Eger kurumsal raporlamanin amaci
sirketin durumu hakkinda acik ve anlasilir
bilgi vermekse, finansal raporlama bunun
sadece bir kismin1 saglamaktadir. Sirketin
hissedarlar sirketin finansal olarak
ayakta kalmasi ile ilgilenirken, sirketin
kisa ve uzun vadedeki varlig: i¢in 6nemli
olan sosyal ve cevresel faktorleri dikkate
almayan bir finansal raporlama sistematigi
mevcuttur.

“Deger yaratmak ekonomik konulara
oldugu kadar, sosyal ve gevresel
konulara da bagl hale gelecektir.”**
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Sorun 4: Tum hikaye degil - Bazl
soyut de@erler hesaba katilmamis

1975 yilinda S&P 500 listesinde yer alan
sirketlerin piyasa degerinin %83’ii somut
degerler (finansal ve fiziksel degerler) ile
ifade ediliyordu. Bu oran 1995’de %32’ye
gerilemisti. 2009 yilina gelindiginde oran
%19’lara kadar gerilemisti. Bu degisim
soyut degerler ile agiklanabilir. Bazi soyut
degerler finansal tablolarda yer alirken
bircogu bu tablolara girmiyor.** Bircok soyut
deger yatirimcilar tarafindan degerlenmis
olsa dahi, tam olarak parasal degeri
hesaplanamadig igin finansal tablolarda yer
almiyor. Bu soyut degerler; iyi bir strateji,
iyi kurumsal yonetisim, deneyimli yonetim
kadrosu, marka bilinirligi, iyi itibar, iyi

risk yonetimi, sorumlu yatirimcilarin
beklentilerine uygun is yapma, tedarik
zincirindeki is yapma sekillerini denetleme,
toplum ve gevre i¢in 6nemli olan konular:
one cikarma ve zararl olanlarini azaltma
gibi konular1 igermektedir.

Soyut ve somut degerler arasindaki degisen
denge, bize sirketlerin bilangolarinin sirket
degerinin 6nemli bir kismini icermedigini
ve sirketlerin soyut degerlerinin finansal
degerlerden daha fazla olabilecegini
gosteriyor. Sirketlerin yonetim kurulu
iiyeleri, soyut degerlerin sirketin deger
yaratma kabiliyetine olan etkisinin
farkindayken, finansal raporlar ile sirketin
nasil deger yarattigini takip etmekte
zorlanmaktadir.

43 The King Report on Corporate Governance for South Africa, (The Institute of Directors in Southern
Africa), Eylul 2009 (King III), The Institute of Directors in Southern Africa, 2009

44 Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), PwC, Tomorrow’s Company, “Tomorrow’s
Corporate Reporting: A Critical System at Risk”, Nisan 2011, sayfa 2, https://www.pwc.com/gx/en/
services/audit-assurance/corporate-reporting/integrated-reporting/tomorrows-corporate-reporting-a-

critical-system-at-risk.html

45 International Integrated Reporting Council (IIRC), “Towards Integrated Reporting: Communicating Value
in 21st Century” Discussion Paper, Eyliil 2011, www.iirc.org/wp-content/uploads/2011/09/IR-Discussion-

Paper-2011_spreads.pdf
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Sorun 5: Tum hikaye degil -
Bazi maliyetler hesaba katilmamis

Finansal muhasebe, sirketlerin
kullandiklarinin ve yeniden yerine
konulamayacak kaynaklarin topluma ve
cevreye olan gergek maliyetini hesaba
katmiyor. Ornegin, bira tireticisi genellikle
yerel belediye olan tedarikcisine su
kullanimi i¢in 6dedigi maliyeti muhasebe
sistemine kaydediyor. Ama bu yaklagim,
bitkiler ve hayvanlar iizerinde yarattig
gercek sosyal maliyeti goz ard1 ediyor
(kullanilan su sonucu ortaya gikan su
sikintis1 ve gercek cevresel maliyet gibi).
Ayni sekilde, iklim degisikliginin énemli
nedeni olan ve toplum, ¢evre ve dolayisiyla
sirket tizerinde de uzun vadede olumsuz
etkiler yapacak olan karbon salinimlari is
yapma maliyeti i¢cinde degerlendirilmiyor.

Gercek maliyeti gostermesi agisindan;
kiiresel GSYH 63 Trilyon seviyesindeyken
bu degerin 50,8 Trilyon USD’lik kismi
doganin bize sundugu kaynaklara aitti.*
2008 yih itibariyle diinyanin en biiyiik
3.000 sirketinin cevre tizerinde yarattigi
olumsuz etki 2,15 Trilyon USD olup, bu
deger birlestirilmis gelirlerinin %7’sine ve
kéarlarinin %50’sine tekabiil etmekteydi.*”

Spor giyim firmas1 PUMA, gercgek
maliyetin hesaplanmasi ile ugrasan bir
sirket. Sirket yillik faaliyet raporuna
ilave olarak Cevresel Kar Zarar Hesab1
(E P&L) yayinliyor. E P&L sirketin

operasyonlar1 ve tedarik zinciri de dahil
olmak tizere, ekosistem hizmetlerindeki
azalmay1 ve gevre lizerinde yarattigl
etkilerin maliyetini gosteriyor.*® Sirket bu
yaklasimi, stratejisinin ve risk yonetiminin
bir parcas: olarak goriiyor. Sirketin

uzun vadedeki varligini stirdiirmesi ve
ekosistem hizmetlerinin nereye kadar
kullanilabilecegini anlamak agisindan
cevresel olgiimlerin gerekliligini anladiginmi
ifade etmektedir.*® 2010 yil1 E P&IL’de
belirtilen € 145 milyonun, € 51 milyonluk
kismi arazi kullanimi, hava kirliligi ve
atiktan kaynaklanirken, € 94 milyonluk
kismi sera gazi salinimlarindan ve su
kullanimlarindan kaynaklaniyordu.

Sorun 6: Farkli kullanicilar icin
farkli raporlar

Biiyiik firmalar yillik faaliyet raporunun
yaninda; stirdurilebilirlik raporu,
kurumsal yonetisim raporu, ticretlendirme
raporu, uyum raporu gibi raporlar da
hazirlamaktadir. Hazirlanan her rapor
farkli bir grup paydasin taleplerini
karsilamak icin hazirlaniyor; faaliyet
raporu hissedarlar icin, siirdiirilebilirlik
raporu sosyal ve cevresel konularda duyarh
paydaslar i¢cin hazirlaniyor. Hazirlanan
raporlarda sunulan bilgilerin diger
raporlarda sunulan bilgilerle ve sirketin
stratejisi ile baglantis1 bulunmuyor. Her
paydasa resmin farkli bir boyutunun
gosterildigi garip bir tablo ortaya ¢ikiyor.

46 Bilgi Beatiful Studio’dan alinmistir. “Costing The Earth” 2011, www.accountingforsustainability.org/
wpcontent/uploads/2011/12/A4S_4_costingtheearth.pdf

47 KPMG,” Expect The Unexpected: Building Businrss Value in a Changing World”, 2012, sayfa 13,
www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Pages/building-business-value.aspx

48 PUMA, PUMA’s Environmental Profit and Loss Account for the year ended 31 December 2010,
www.about.puma.com/wp-content/themes/aboutPUMA _theme/financialreport/pdf/EPL080212final.pdf

(Site 10 Mart 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

49 PUMA, “PUMA Completes First Environmental Profit and Loss Accountwhich values impacts at € 145
millions”, News Release of 16 November 2011, www.about.puma.com/wp-content/themes/aboutPUMA _
theme/financialreport/pdf/EPL080212final.pdf (Site 10 Mart 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)



Hicbir paydas grubuna, finansal olmayan
konularin finansal sonuglar1 veya tam
tersini gosteren bilgilendirme yapilmiyor.
Bu yiizden, hicbir paydas sirketin uzun
vadede deger yaratip yaratmayacagi,
sirketin stratejisi, finansal ve finansal
olmayan performansi konusunda dogru
degerlendirme yapamiyor (Ayrica
hazirlanan faaliyet raporlar1 paydaslarin
anlayamayacagi kadar karmasik bir dille
hazirlaniyor.).

Raporlar bu kadar bilgi dolu olmakla
birlikte, yonetim ekibinin y1l igindeki
faaliyetlerini 6lgmek, takip etmek ve yerine
getirmek icin ayr1 bir raporlama sistemi
bulunuyor. Bu i¢ sistem raporlarda sunulan
bilgiler ile baglantili olmayan bilgiler
iiretebilmektedir.®® Diger taraftan sirketler
yatirimcilarina ve yatirim analistlerine

y1l boyunca yaptiklar1 sunumlarda ve
tanitimlarda finansal raporlamanin
detaylarini anlatmak yerine, gergekten
deger yaratmay1 saglayan faktorlere yonelik
aciklamalar yapmaktadar.
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Sorun 7: Finansal olmayan
verilerin kimse tarafindan
ana veriler arasinda
degerlendirilmemesi

Finansal olmayan konular
(stirdiiriilebilirlik) hakkinda raporlama®
bircoklar: tarafindan kurumsal
raporlamanin ana pargasi olarak
goriilmiiyor.? Bu durum, bu tiir konularin
6nemi anlagilmis olmasina ragmen devam
ediyor; bu alanda yapilan bir calisma,
dinyadaki 6nemli sirket CEO’larinin

% 96’s1n1n, stirdurilebilirlik konularinin
sirketin strateji ve risk ¢alismalarinin
icinde olmasi gerektigini distindiigiinii
ifade ediyor.*® Yatirimcilar da finansal
olmayan bilgilerin 6nemli oldugunu
disiiniiyor ve mevcut halde sunulan
bilgilerin karar vermeleri konusunda
yeterli olmadigini soyliiyorlar.®

Son 18 aylik donemde sirketlerin
siirdiiriilebilirlik raporlamalarinda artis
goriliiyor. KPMG tarafindan yapilan bir
aragtirma, Kiiresel 250 listesinde yer alan
sirketlerin %95'nin 2011 yilinda
kurumsal sorumluluk bilgilerini kamuya
acikladiklarini gosteriyor.®

50 Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), PwC, Tomorrow’s Company, “Tomorrow’s
Corporate Reporting: A Critical System at Risk”, Nisan 2011, sayfa 2, https://www.pwc.com/gx/en/
services/audit-assurance/corporate-reporting/integrated-reporting/tomorrows-corporate-reporting-a-

critical-system-at-risk.html

51 Genellikle kurumun toplum ve ¢evre tizerinde yarattig: etkileri (performans olarak adlandirihiyor),
stirdiirtilebilirlikle ilgili sorunlarin etkileri, sirketin bu sorunlarlara yaklasimi ve sahip oldugu
yetkinlikleri ve kilit paydaslarla olan iliskinin kalitesini kapsar.

52 CIMA PwC, Tomorrow’s Company, “Tomorrow’s Corporate Reporting: A Critical System at Risk”, Nisan
2011, sayfa 2, www.pwc.com/gx/en/services/audit-assurance/corporate-reporting/integrated-reporting/
tomorrows-corporate-reporting-a-critical-system-at-risk.html

53 IIRC, “Towards Integrated Reporting: Communicating Value in 21st Century” Discussion Paper, Eylil
2011, wwwiiirc.org/wp-content/uploads/2011/09/IR-Discussion-Paper-2011_spreads.pdf

54 IIRC, “Towards Integrated Reporting: Communicating Value in 21st Century” Discussion Paper, Eylil
2011, wwwiirc.org/wp-content/uploads/2011/09/IR-Discussion-Paper-2011_spreads.pdf

55 KPMG, “KMPG International Corporate Responsibility Reporting Survey 2011”7, 2011, www.kpmg.com/
Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/corporate-responsibility/Pages/2011-survey.aspx

(Site 13 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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Strdiiriilebilirlik raporlamasi daha ¢ok
halka agik ve kamunun sahip oldugu
sirketlerde yapilirken, daha kiigiik
sirketler ve kobiler stirdirilebilirlik
raporu yayinlamamaktadirlar. KPMG'nin
Kiiresel 250 listesinde yer alip,
siirdtiriilebilirlik raporlamas1 yapmayan
sirketlerin 2/3’liik kisminin ABD’de yer
almasi ilgingtir.

Strdurtlebilirlik raporlamasi yapan
sirketler artan seffafliklar1 dolayisiyla
ovguyl hak etseler de, stirdiiriilebilirlik
raporlamasinin finansal raporlarda
oldugu gibi “uyum atesi” problemi ile
karsilasmamas1 gerekir. Bazi sirketlerin
siirdirilebilirlik raporlarini gereginden
daha detayli hazirlamasi, 6nemli ve
onemsiz konularin ayirt edilmesinde
gliclitk gekilmesine sebep olmaktadir.

Bu durum, GRI'in (Global Reporting
Initiative) genis listesinde belirtilen
gostergelere 6rnek teskil edecek sekilde
uyum saglanmasinda gortlmektedir. GRI
icin genis paydas katilimi ile gelistirilmis
ilkeler goniillii bir rehber niteligindedir.
Bu rehber ilkeler, her kitada yer alan
binlerce sirket tarafindan fiili bir
standart olarak degerlendirilmektedir.
GRI Rehberi’ndeki ilkelerin bazilar: kilit
performans gostergelerini desteklemekte,
bazilar: ise sektor 6zelinde belirlenmis ve
gelistirilmeye devam etmektedir. May1s
2013’te GRI, G4 adh yeni standardini
aciklamistir, bu standart kullanicilarin

onemli konulara odaklanmasini
hedeflemektedir.

Sorun 8: Raporlama davranislari
etkiliyor

Hig stiphe yok ki kurumsal
raporlamanin gereklilikleri sirketin
bakis agisini, yonetimini ve diistince
seklini yonlendirmektedir. “Silo
bazli diisiinme” giigla bir sekilde
kurumlarin icine yerlesmistir. Finans
departmani finansal raporlarin

hazirlanmasindan; stirdiriilebilirlik
departmani stirdiiriilebilirlik raporunun
hazirlanmasindan; insan kaynaklari
departmani kendi raporunun
hazirlanmasindan sorumludur ve sirket
sekreteri biitiin bu bilgileri faaliyet
raporunda birlestirir. Bu departmanlar
hicbir zaman bir araya gelmezler! Bu
alanlardaki sorumluluklar benzer bir
sekilde dagitilmistir.

Ne yazik ki, birgok sirket kurumsal
raporlamanin bugiinkii durumuna bagl
olarak yerlesmis silo bazli yaklasimindan
kurtulmak ve departmanlar: bir arada
calistirabilmek icin danismanlara kiciik
bir servet demektedir.

Sorun 9: Kisa vadeli bakis

Borsalara kote olan sirketler finansal
raporlarini alt1 ya da {i¢ ayda bir
yayinlamak zorundadirlar. Yatirimcilar
bu zincirin icinde olmaktan mutlu
olsalar da, bu konu 6nemli bir sorun
olan “kisa vadeli bakig1” yaratmistir.
Sirketleri kisa vadede kar etmeye yonelten
baskilar, sirketin yonetim kurulunu ve
yonetimini kisa vadede getiri yaratacak
kararlar1 almaya itebilir, bu durum
kararlarinin uzun vadedeki etkilerini g6z
ard1 etmeleri anlamim tasir. Kisa vadeli
bakis, yonetimin odagini uzun vadeli
strateji, planlama ve performanstan
uzaklastirmaktadir.

Sirket yonetimleri, performanslarinin

iyi olmasi konusunda yatirimcilardan
baski gorebilir. Ciinka fon yoneticileri
iizerinde de, yatirnmlarina tiger aylik
donemlerde en azindan piyasa seviyesinde
olmak tizere, iyi getiri saglamalar:
yoniinde baski mevcuttur. Kisa vadeli
getiriler pesinde kogmak hisse senedi
pivasalarinda asir1 oynakliga sebep
olmaktadir.

Kisa vadeli bakis, kiiresel finans krizinin
gerceklesme sebeplerinden biri olarak
degerlendirilmektedir.



Sorun 10: Raporlama, teknoloji
egrisinin gerisinde kaliyor

Kurumsal raporlama, ¢alisma ve iletisim
seklimizi etkileyen teknolojik sigramalari
yakindan takip etmiyor. Hala bircok
sirket, faaliyet raporunu basili olarak pay
sahiplerine gonderiyor. Faaliyet raporunun
iceriginin ge¢gmise yonelik oldugu ve
gelecek icin degerinin sorgulanabilecegi
distiniilince, bunun para ve kaynak

israfi oldugu agiktir. Adil olmak gerekirse,
birgok sirket faaliyet raporunu basmak

ve postalamak ile yiikiimlii olmakla
birlikte, modern sirket diizenlemeleri
sirketin finansal performansinin 6zetinin
raporlanmasina ve genis rapora internet
iizerinden ulasmaya izin veriyor. Bugiiniin
sinirsiz haberlesme ortaminda raporlari
basmak ve postalamak (ayrica dogal kaynak
kisitlar1 da degerlendirildiginde) anlamsiz
oluyor.

Sorun 11: Faaliyet raporunu
hazirlamak icin ortak bir
sistematik yok

Faaliyet raporlar: sirketler tarafindan
uzun yillardir hazirlaniyor; sasirtici
olan, arastirmalarin sirket arasinda
faaliyet raporlarinin igerigini hazirlamak
konusunda ortak bir sistematigin
olmadigini gostermesi. Her sirket
yayinlanmasi zorunlu olan konularin
disinda kalan alanlarda rapora yazilacak
konulara kendi karar veriyor. Raporlar,
genellikle CEO tarafindan yapilan
performans konusundaki detayl
bilgilendirmeyi ve faaliyetlerin 6zetini
takiben sirketin boltimlerine yonelik
bilgileri, detayli finansal verileri ve yasal
raporlama ytikiimliiliiklerini igeriyor.
Yonetim kurulu baskaninin onay1 alinarak
koyulan parlak resimleri de unutmamak
gerekiyor.

Bugiinkti kurumsal raporlama yaklagiminin
amaca hizmet etmedigi acik. Kullanicilar,
bu raporlardan sirketin finansal ve finansal
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olmayan performansi, stratejisi ve riskleri,
degisen diinyada deger yaratma kabiliyeti
konularinda dogru degerlendirme
yapmalar icin 6z ve anlasilabilir bilgiler
alamiyorlar. Uyuma odaklanmanin, 6z ve
anlasilabilir iletisim odagina evrilmesi
gerekiyor. Bir sirket, seffaf ve hesap
verebilir olmak icin anlasilabilir bir dille
raporlama yapmalidir. Eger bir rapor
anlasilmamissa, iletilmemis ve sirket de
hesap verebilir 6lciide seffaflasmamais olur!

Endiistri Devrimi'nden kalan araclar -sadece
kar odakl ve finansal raporlamaya
kilitlenmis yaklasim- pay sahiplerini
icerecek sekilde olup, sirket paydaslarinin
ihtiyaclarini karsilamamaktadir. Baska

bir deyisle, finansal raporlar énemlidir

ve mevcut standartlar ihtiyaci fazlasiyla
karsilarken tek basina yayinlanmasi
yetersiz kalmaktadir; ¢iinkt resmin
btitiintinii gostermemektedir.
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BOLUM 3

Gercekte Bir Sirket Nedir?

Yasal olarak, sirket kisi olarak kabul
edilmektedir — mantiki olarak sirket tescil
edildigi tilkenin o tilkede dogmus insanlar:
gibi “vatandas1”dir. Bir sahsi hitkmiyet
olmasina ragmen, kisilerden farkl 6zellik
tasir. Sirket 6limstizdiir, yonetim kurulu
iiyeleri tarafindan hayata gecirilmedikce
sirket faaliyet gosteremez. Yonetim kurulu
iiyeleri bir sirketin kalbi, akli ve ruhudur.

Sonug olarak, yonetim kurulu tiyelerinin
sirkete karsi sorumluluklar: vardir.
Asagidaki alint1 bu konuyu en iyi sekilde
aciklamaktadir:®®

Eger bir akrabaniz ya da yakininiz

akli ehliyetini kaybeder ve siz de

bu kisiye hayat1 boyunca bakmakla
ylkiimli kisi olarak belirlenirseniz,

bu durum dolayisiyla akranlarinizin,
akrabalarinizin, arkadaslarinizin, akli
ehliyetini yitiren kisinin akranlarinin,
akrabalarinin ve arkadaslarinin bu gorevi
yapmaniz dolayisiyla, s6z konusu kiginin
mal varligindan fayda sagladiginizi
diistinmelerini istemezsiniz.

Bu durum iyi niyet yitkiimliigii olarak
tanimlanir. Akli ehliyetini kaybetmis kisinin
cikarlari ile sizin ¢ikarlariniz arasinda bir
catisma yaganmamasini giivence altina
alirsiniz.

Ayni sekilde, stz konusu kisinin mallarini
kendi maliniz gibi korursunuz. Herkesin sizi

iyi bir yeddi emin olarak gérmesini istersiniz.

Kararlarinizda dikkatli davranirsiniz. Buna
titiz davranma yiikiimliiliigii denir.

Siz ayrica, akli ehliyetini kaybetmis

olan kisinin sahip oldugu mal varligini
gelistirmek ve bu kisinin yasam

kalitesini artirmak i¢in deneyimlerinizi

ve kabiliyetlerinizi kullanan kisi olarak
bilinmek istersiniz. Buna da yetkinliklerini
kullanma yiikiimliiliigii denir.

Aciz bir kisinin kisa, orta ve uzun vadede
icinde bulunaca@: sartlar1 anlamak igin itina
gosterirsiniz. Buna itina yiikiimliiliigii denir.

Aciz bir kigiye bakarken saygideger bir
kisi olarak algilanmak ister ve her giin
onun iyi hissetmesini saglayacak sekilde
davranirsiniz.

56 Mervyn E. King, The Corporate Citizen Governance for All Entities (Penguin Books 2006)
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Yonetim kurulu tyeleri iyi niyet, titiz
davranma, yetkinliklerini kullanma ve
ozen yukiimliliiklerine uygun davranmak
zorundadir. Eger aksi davranis sergilerlerse,
sirketin itibar1 ve siirdiiriilebilirligi riske
girmis olur.

Sirketlerin uzun tarihinden ve ¢esitli
sirket skandallarindan edinilen deneyim,
asagidaki “bes glinah”in yonetim

kurulu tiyelerini yanlis davranmaya
yonlendirdigini gosteriyor.®”

1. Ac gozluliik- sirketin ¢ikarlar:
yerine, kendi ¢ikarlarini 6n planda
tutmak.

2. Korku- sirketin c¢ikarlar1 yerine,
kendini korumay1 6n planda tutmak.

3. Tembellik- sirketin uzun vadede
deger yaratma kapasitesini koruyup,
siirekli iyilesmeye yonelik faaliyet
gostermek adina fiziksel ve diisiinsel
olarak galismak yerine, tamamen uyum
odakli, fazlaca disinmeden uyum
standartlarini saglamaya galismak.

4. Gurur- sikint1 yasamamak i¢in yanlis
alinmis bir karar1 diizeltmek adina
yavas davranmak.

5. Kibir- gecmis basarilara ve birinin
stratejilerine korii kortine inanmak
ve sonunda, cogunlukla, ¢okiisle
karsilasmak.

Yonetim kurulu tiyelerinin sirkete

kars1 gorevlerini yerine getirmemesi
durumunda, kisisel yaptirimlarla kars1
karsiya birakilmakta — hatta baz1 tilkelerde
cezai yaptirnmlarda bulunmaktadir. Bazi
durumlarda yonetim kurulu tiyeleri

icin hayat, halka acgik biiyiik bir sirketin
yonetim kurulu tiyesi olmaktan onur
duymalarindan cok, sikinti duyduklari bir
hale gelebilir. Yonetim kurulu tiyesinin

verdigi her kararin kalic1 etkileri ve kisisel
sorumluluk yaratmasi s6z konusu olabilir.
Buna 6rnek, Royal Bank of Scotland’in
eski CEO’su Fred Goodwin’in yasadig1
itibar kaybidir. 2012 yi1linda Goodwin’in
bankacilik sektoriine yaptig1 hizmetler
dolayisiyla verilen sovalyelik nisan1
kiresel finans krizindeki rolii dolayisiyla
geri alinmisgtir.

Yakin zamanda Avustralya mahkemelerince
verilen Centro karar1 tiim diinyadaki
yonetim kurulu tyelerini etkileyecektir.
Centro, bir gayrimenkul gelistirme
grubuydu. Yonetim kurulu tiyeleri
diirtistlitk ilkesine sadik kalmakla birlikte,
kendilerine sunulan finansal tablolardaki
yanlis gosterimlerin diizeltilmesi icin 6zgiir
iradeleri cercevesinde gerekli adimlari
atmadiklarindan suclu bulundular. Bu
kararin sebebi, biiytik rakamlardaki kisa
vadeli kredilerin finansal tablolarda uzun
vadeli olarak gosterilmis olmasiydi.®
Karari, yonetim kurulu iiyelerinin olayin
perde arkasini bildikleri seklinde okumak
gerekiyor. Centro 6rnegi, yonetim kurulu
iiyelerinin kendilerine; ne biliyorlar ya

da neleri bilmeliler, neyin farkindalar ya
da neyin farkinda olmalilar gibi sorular:
sormalarinin gerekliligini ortaya gikardi.
Bu sorular, yonetim kurulu tiyelerinin
titiz davranma yiikiimliiklerini yerine
getirmeleri konusunda ciddi 6nem
tasimaktadir. Bu durum, diinyada dogal
kaynak kisitlar1 dolayisiyla fazlasiyla
gecerliligini korumaktadir.

EntelektUel Dogruluk

Biitiin tiyeler ve yonetim kurulu,
entelektiiel dogruluk ilkelerine uygun
davranmalidir. Bu davranis bicimi dort etik
degerden; sorumluluk, hesap verebilirlik,
adillik ve seffafliktan olusmaktadir.

57 Mervyn E. King, The Corporate Citizen Governance for All Entities (Penguin Books 2006)

58 Jean ] Du Plesisi & Ian Meaney, “Directors Liability for Approving Financial Statements Containing
Blatant Incorrect Items: Lessons from Australia for All Jurisdictions (2012) 33 Company Lawyer



Entelektiiel diirtistliigiin olmadig
durumlarda yasanan ¢okiisler icin en tinli
ornek Enron vakasidir. Enron Yonetim
Kurulu Baskani ve CEO’su, sirketleri
cokerten acg gozliilltikten kaynakli olarak
milyarlar kazanmak amaciyla, yasal ve
raporlama yuktmliltigi acisindan uygun,
bilancoda gozitkmeyecek sekilde 6zel
finansal islemler yapmisti. Bu entelektiiel
caba; sirketin kalbi, akl1 ve ruhu olarak
degerlendirilen yonetim kurulu tyelerinin,
paydaslarin ve sirketin ¢ikarlari yerine
kisisel cikarlar icin kullanilmastir.

Entelektiiel dogrulugu hayata gecirmek
i¢in yonetim kurulu tiyelerinin gorevlerini
yerine getirirken kendilerine sormalari
gereken asagida belirtilen on soru
bulunuyor.*

1. Karar ile ilgili benim agimdan ¢ikar
catismasi yaratacak bir durum var m1?

2. Karar vermemi saglayacak tiim
bilgilere sahip miyim?

3. Elimizdeki veriler ¢ercevesinde bu
dogru bir karar m1?

4. Karar, sirketin ¢ikarlarina uygun mu?

5. Bu kararin sosyal ve ¢evresel etkileri
nelerdir?

6. Alinan karar, kararin olumlu
ve olumsuz yonlerini belirterek
paydaslara seffaf bir sekilde
duyuruluyor mu?

7. Bu karar, sirketin iyi bir kurumsal
vatandas olarak goriinmesini
saglayacak mi?

8. Sirketin mal varliginin korunmasi
konusunda iyi bir yeddi emin miyim?

9. Bu karar alinirken kararin sirket
amaclarina uygun olup olmadigini,
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sirketin deger yaratma etkenleri ile
uyumlu olup olmadigini ve paydaslarin
mesru ihtiyac, ¢ikar, endise ve
beklentilerini degerlendirdim mi?

10. Sirket uzun vadeli stratejisine,
onemli sturdiurilebilirlik konularin:
dahil etti mi?

Bu sorulari, bazen yonetim kurulundaki
tartismalar sirasinda konu dagildiginda,
yliksek sesle tekrarlamak gerekiyor.
Arastirmalar gosteriyor ki, yonetim
kurulunda yapilan miizakereler yonetim
kurulunun etkinligini etkiliyor.

Good Governance Forum tarafindan,

FTSE 350 sirketlerinin icraci olmayan
yonetim kurulu tiyelerine yonelik olarak
yapilan aragtirma, verimsiz veya etkisiz
tartismalarin sebeplerinin; baskin kisi veya
gruplar, tartisma ve miizakere konularina
ayrilan zamanin yetersiz olmasi, toplantiya
hazirlikli gelinmemis olmasi, yonetim
kuruluna sunulan bilgilerin karar almaya
yardimc1 olmayacak sekilde olmasi
oldugunu gostermektedir.®

Yonetim Kurulu iiyelerinin, karar

alma stireclerinin basarili olmasi icin
toplantilara hazirlikli gelmeleri, tartisilan
konular1 gercekten iyi anlamalari, konulari
derinlemesine anlamaya yonelik sorular
sormalar1 (Bu sorular ne kadar naif olursa
olsun.) ve tiim bunlar: yiiksek sesle
yapmalar1 gerekiyor. Yonetim kurulu
iiyeleri gegmis deneyimlerden ve giiniin
gereklerinden uzaklasarak -bu durum
onlar1 yonetim kurulu tiyesi aday1 olarak
belirleyen ve atayan yapinin etkisinden de
arinmis olmay1 gerektiriyor- konulari
degerlendirmelerini isaret etmektedir.

Her yonetim kurulu tiyesi kararini bagimsiz
bir sekilde vermis ve kararindan kisisel

59 Mervyn E. King, The Corporate Citizen Governance for All Entities (Penguin Books 2006)

60 Tomorrow’s Company and Tomorrow’s Good Governance Forum, “Tomorrow’s Corporate Governance
— Improving the Quality of Boardroom Conversations”, March 2012, www.tomorrowscompany.com/good-

governance-forum
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olarak sorumlu olmus olsa da yonetim
kurulunda alinmis kararin bir pargasi
oluyorlar, bu durum y6netim kurulunun
ortak akl olarak tanimlanmaktadar.
Bunun anlami; alinan bir yénetim kurulu
kararinin kotii bir sonu¢ dogurmasi ve

bu sonucun 6zen yitkkiimliglintin yerine
getirilmemesi dolayisiyla gerceklestigi
disiiniildiigiinde, mahkeme karar
verirken her yonetim kurulu iiyesinin
davranislarini, deneyimlerini ve bilgi
birikimini, i¢inde bulundugu ortama
uygun bir bicimde degerlendirerek,
yonetim kurulu tiyesinin sirkete verilen
zararda sorumlulugu olup olmadigina
karar vermektedir.®* Finansal okuryazarlik
gibi konularin tiim yonetim kurulu tyeleri
tarafindan bilinmesi gerekmektedir.

Sirketin cikarlarina en uygun olan
ve toplam degeri yukselten

Yonetim kurulu tyeleri sirketin gikarlar:
dogrultusunda, sirketin degerini
yiikseltecek kararlar almalidir. Sirketin
toplam degeri, kar veya sirketin defter
degeri (net aktif degeri) degildir. Bu,
sirketin kendi ve paydaslari icin
yaratmaya calistig1 fayda ve kullandig:
kaynaklar1 korumaya yonelik yaklasimidir.
Paydaslarin, sirketin stirdiiriilebilirligi ve
finansal getirisi tizerinde 6nemli etkileri
aciktir, bu ytizden kilit paydagslarin mesru
ihtiyaclarinin, ¢ikarlarinin, endiselerinin
ve beklentilerinin dikkate alinmasi
sirketin uzun vadeli cikarlar1 acisindan
onemlidir. Diger taraftan sirket, bugtinki
kaynak kullanimini degerlendirmelidir.
Cunki kaynaklara yonelik ortaya

cikacak olumsuzluklar, bu kaynaklarin
ilerideki bulunurluguna ve maliyetinin
yikselmesine etki edecektir.

Yonetim kurulunun rolu
Yonetim kurulunun liderlik rolii;

* Sirketin stratejik yontini, risklerini ve
risk toleransini, dolayisiyla performansini
belirlemek,

* Sirket stratejisini uygulamak ve yonetim
ekibine liderlik etmesi i¢in CEO’yu
atamak,

Kilit Performans Gostergeleri ile Kilit Risk
Gostergelerini belirlemek,

Sirketin iyi kurumsal yonetisim
prensiplerine uygun davranmasini, iyi bir
kurumsal vatandas olmasini ve itibarimi
korumasini saglamak®?,

Sirketin misyonunu belirlemek
ve liderligin etik degerlere uygun
yapilmasin giivence altina almak,

Sirketin deger yaratmasinin itici gti¢lerini
tespit etmek,

Sirketin yasalara uygun davranmasini
saglamalk,

Sirketin Etik Degerlerini tespit etmek, bu
yolla galisanlar ve tedarikgiler de dahil
olmak tizere tiim paydaslari ile iligkilerini
diizenlemek,

I¢ kontrol sisteminin etkinligini ve
yeterliligini saglamak,

Bilgi Teknolojileri (IT) gtivenligi ve
yonetisimi konusunda bilgi almak ve
degerlendirmek,

* Kisa, orta ve uzun vade stratejisini
olusturmak,

Sirketin isleri acisindan énemli olan
stirdiiriilebilirlik konularini tespit
etmek,

61 Mervyn E. King, The Corporate Citizen Governance for All Entities (Penguin Books 2006)

62 The King Report on Corporate Governance for South Africa, (The Institute of Directors in Southern
Africa), Eylil 2009 (King I1I), The Institute of Directors in Southern Africa, 2009



e Surdirilebilirlik konularini stratejiye
dahil etmek,

* Yonetimin performansinin stratejik
planla uyumunu takip etmek,

e Ortak aklin birlestirici ve diisiincenin
biitiinsel (entegre) olmasini saglamak,

e Tim iletisimin acik ve anlasilabilir
olmasini saglamak — kisaca hesap
verebilir ve seffaf olmasini saglamak,

Komitelere deger yaratacak uygun
iiyeleri atamak,

Ortak aklin sirketin deger yaratma
etkenleri, ana kaynaklar1 ve kilit
paydaslari ve bu paydaslarin mesru
ihtiyaclari, ¢ikarlari, endiseleri ve
beklentileri konusunda mutabakat
saglamak,

Kendi karar verme yetkisi ile ilgili
onemlilik sinirlarini belirlemek,

* Yillik Entegre Rapor hazirlamak.

Yonetim kurulunun “Yénetim Kurulu
Calisma Esaslar1i”ni1 hazirlamasi

onemli bir calismadir. Hazirlanan bu
yazil1 dokiiman, yonetim kurulunda
yukarida agiklanan konulara yonelik
ortak aklin nasil kullanilacagini, her
ilyenin yonetim kurulunun pozisyonunu
anlamasini, gelecege yonelik yonetim
kurulu kararlarinin hangi parametrelerce
alinacaginin anlasilmasini saglar.

Yonetim kurulunun roli ile yonetimin
roliintin farkliliklar: ortaya konulmalidir.
Yonetim kurulu, yonetimi sirketin
stratejik kararlarini etkin, yasalar ile
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paydaslarin ¢ikar ve beklentilerine
uygun olarak yerine getirmesi i¢in
gorevlendirir.®® Yonetim kurulu, stratejiye
karar verir, yonlendirir, takip eder,
distntr ve stratejiyi yansitirken; yonetim,
stratejiyi hayata gecirir ve faaliyetleri
yonetir. Icranin basi olan CEO, yonetim
kuruluna kars1 sorumludur (CEO,
genellikle yonetim kurulu tyesidir.).
Yonetim kurulu baskaninin CEO ile ayni
kisi olmamasinin gerekliligi, yonetim
kurulu ile yonetimin gorevlerindeki
farkliliktan kaynaklanmaktadir.

Yonetim kurulunun yapis1 6nemlidir.
fcraci (yonetim ekibinden) ve icraci
olmayan (disaridan) iiyelerin sayisinda
denge bulunmalidir. Yonetim kurulunda
yeterli sayida sektor deneyimi olan
bagimsiz, icraci olmayan yonetim kurulu
iiyelerinin bulunmasi yénetim kurulunun
“bagimsiz karar” almasini saglayabilir.
Ciuinki icract olmayanlar, icracilarin
motivasyonlarini ve getirdikleri 6nerileri,
kararlar1 sorgulayabilir.®* Icraci olmayan
iiyelerin gerekli yetkinliklere ve tercihen
sektor deneyimine sahip olmasi, isle ilgili
risk ve firsatlarin degerlendirilmesini
kolaylastirir (Yan bilgi olarak, batan
Lehmann Brothers’in yonetim kurulunda
acgiklandig1 gibi bir Broadway yapimcisi,
bir aktris ve bir amiral gercekten
bulunuyor muydu?%). Yonetim kurulu
tiyelerinin farkli yetkinlikleri olmasi bir
bilgi kaleydoskopu olarak tanimlanabilir.
Iyi bir yonetim kurulu baskani bu bilgi
kaleydoskopunu sirketi i¢in en iyi
kararlar1 almak icin kullanir.

63 The King Report on Corporate Governance for South Africa, (The Institute of Directors in Southern
Africa), Eyliil 2009 (King III), The Institute of Directors in Southern Africa, 2009

64 Laura Ard & Alexander Berg, “Bank Governance: Lessons from the Financial Crisis”, The World Bank,
March 2010, www.rru.worldbank.org/documents/CrisisResponse/Note13.pdf (Site 19 Subat 2012

tarihinde ziyaret edilmistir.)

65 Corporate Compliance Insight, “Ethical Corporation: Corporate Governance Success and Failure to be
Discussed in London”, www.corporatecomplianceinsights.com/corporate-governance-board-members-
discuss-success-failure/ (Site 19 Subat 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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Yonetim kurulunun gorevi sirketin
yaklasimlarini belirlemektir. Bunun
anlami, yonetim kurulunun sirketin
misyonunu, degerlerini ve iglerin nasil
yapilacagini belirlemesi ve yonetimin,
kurum icinde dirtstlik ve etik davranma
ktltiriinii yaymasini saglamasidir. Yonetim
kurulu tistten yaklasimlar: belirlerken,
orta ve alt seviyede bunun nasil etkilerinin
oldugunu bilmeli, boylece tiim sirketin
ayn1 yonde ilerlemesini saglamalidir.

Yonetim kurulu sirketin stratejisini
belirleyerek, sirketin gelecek
performansina yonelik parametreleri
belirlemis olur. Bu yiizden, strateji
belirleme gorevi cok 6nemli bir gorevdir.
Iyi uygulama érnekleri, yénetim kurulunun
en az iki yilda bir stratejiyi, is modelini,
deger yaratma etkenlerini, 6nemli
kaynak ihtiyaclarini, beklentileri ile
isleri etkileyen paydaslar1 ve degeri nasil
degerlendirdiklerini gozden gegirmesi
gerektigini gostermektedir. Tabi ki, bu iki
yillik siire iginde ihtiyacin ortaya gikmasi
durumunda strateji degerlendirilecektir.
Yonetim kurulu stratejiyi belirlerken,
strateji gcalismasinin birbirinden ayrilmaz
olan risk, stirdiiriilebilirlik ve performans
gibi kavramlar1 ve bunlarla iligkili olan
kaynak ve paydaslarla iliskileri de
kapsamasi gerektigini aklinda tutmalidar.
Yonetimin, belirlenmis olan strateji

cercevesinde performansini 6lgmek igin
belirledigi Kilit Performans Gostergeleri®
ve Kilit Risk Gostergeleri® her yil
degerlendirilmelidir. Bu gostergelerin, her
yil yeniden strateji, riskler ve paydaslarin
beklentilerine uygunluklar1 gézden
gecirilmelidir.

Risklerin belirlenmesi ve “beklenmeyenin
beklenmesi” yonetim kurulunun en 6nemli
liderlik gorevlerinden biridir. Son on yilda
yasanan 18 biiyiik boyutlu sirket krizinde
deger kaybi yaratan risklere yonelik Cass
Business School tarafindan bir arastirma®®
yapildi. Bu arastirmaya gore ortaya ¢ikan
yedi risk sunlardir;

* Yonetim kurulu tyelerinin
yetkinliklerinin yetersiz olmasi ve icraci
olmayan tiyelerin yeteri kadar kontrol
saglayamamas,

* Gortinen risklere, 6rnegin is modeline
veya itibara yonelik risklere kars1 korliik,

 Ahlaki degerler ve kiltiir konusunda
liderlik eksigi,

* Yetersiz ve bozuk ic iletisim ve bilgi akisi,

* Kurumsal karmasa ve degisim,

¢ Yetersiz odullendirme sistemleri,

* Risk yoneticilerinin tist yonetimden
kaynaklanan riskleri agiklamalarinda
karsilarina cikan “cam tavan”.

66 Kilit Performans Gostergeleri farklh sekillerde tanimlanmakla birlikte, burada kast edilen yonetimin
strateji, stratejik amaclar ve hedefler konusunda gosterdigi performans: 6l¢mesidir. Giiney Afrika’da
KPMG, bu kavrami 6ncii gostergeler (stratejinin etkin uygulandigina yonelik gostergeler 6rnegin, giivenlik
egitimlerine katilim) ve artc1 gostergeler (stratejinin sonuglarini gosteren gostergeler) Stirdiirtilebilirlik
Raporu alaninda GRI G3.1 Rehberi performans gostergesini “kurumun ekonomik, gevresel ve sosyal
performansini karsilastirilabilir bir yapida ortaya koyan bilgi olarak” tanimlamaktadar.

67 The King Report on Corporate Governance for South Africa, (The Institute of Directors in Southern
Africa), Eylil 2009 (King I1I), The Institute of Directors in Southern Africa, 2009, Terimler sozlugtinde
aciklandigi tizere, Kilit Risk Gostergeleri risk faktorlerinden biri ile iliskili bir konuda onun izlenmesini
saglayan ol¢iim kriteridir. Bu gostergeler kilit risklerin kolayca anlasilmasini saglar. Kilit riskler sirket

tarafindan énemli olarak belirtilen risklerdir.

68 Tomorrow’s Company and Tomorrow’s Good Governance Forum, “Tomorrow’s Corporate Governance —
Improving the Quality of Boardromm Conversations”, March 2012



Good Governance Forum, yukarida
aciklanan baz risklerin mevcut risk
yonetim teknikleri ile belirlenemedigi ve
bu risklerin, yonetim kurulunun calismasi
icine girdigi sonucuna vard1.*

Sirket, aslinda insanlarin bir araya

gelerek, kisisel yetkinlik ve yeteneklerini
kullandiklar bir yapidir. Yonetim kurulu
tiyelerinin liderligi, sirketin basaris1 ve
siirdiiriilebilirligi agisindan sirketin kalbini,
ruhunu ve aklini temsil eder.

Yénetim kurulu Uyelerince sikga
sorulan sorular

Yonetim kurulu, paydaslarinin taleplerine
kars1 duyarli ve sorumlu davranarak
sirketin ¢ikarlarina en uygun kararlar:
nasil alabilir?

Kurumsal karar alma siireci ve sirketin

is modeli, ekonomi, gevresel, sosyal ve
yonetisim ile ilgili konular arasindaki
karmasik iliskiyi gozetecek sekilde
olmalidir. Sistem sirketin uzun vadeli
siirdiiriilebilirligini dikkate alirken, sirketin
yasadig1 diinya icinde kisa vadedeki
rekabetgiligini ve kar etmesini saglamalidir.

Paydas katilimli kurumsal yonetisim
(King Code of Governance’da agiklandig:
sekliyle)”, sirketin isiyle ilgili paydaglar
belirlemesini, bu paydaslar ile stirekli
iletisim icinde olarak onlarin sirkete karsi
olan ytikiimliiliiklerini bilmek kadar,
onlarin megru ihtiyaclarini, ¢ikarlarini,
endiselerini ve beklentilerini anlamasi
gerektigini ifade etmektedir. Yonetim
kurulu, kararlarim sirketin uzun vadeli
cikarlarina uygun olarak alirken, bu
konular1 degerlendirerek hem sorumlu hem
de paydaslarin isteklerine karsi duyarli
davranmis olur. Bu yaklasim ile alinan
kararlar, sirketin cikarlari acisindan en
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uygun kararlar oldugu gibi, birden fazla
paydas acgisindan da faydalar igerir.

Eger bir karar sirketin uzun vadeli
cikarlar i¢in uygun, fakat baz1 paydaslar
icin uygun degilse?

Sirket igin iyi olan bir karar baz1
paydaslarin ¢ikarlarina uygun olmayabilir.
Yonetim kurulunun sirketin cikarlarina en
uygun karar1 vermesi basit gibi goriinse de
oldukca karmasik zihinsel bir calismadar.
Bu calisma, kisinin entelektiiel durtstlik
yaklasimini benimseyerek aldig: kararlarin
sonucunda sirketin kaynaklara ulasimini
ve paydaslarla olan iyi iligkileri siirdirerek
uzun vadede deger yaratmaya devam
etmesini saglamalidir.

Gergekte yonetim kurulu, sirketin
faaliyetlerinin olumlu etkilerini artirmay1
hedeflerken, faaliyetlerin olumsuz
etkilerini ortadan kaldirmay1 veya azaltarak
iyilestirmeyi hedeflemelidir.

Yonetim kurulu iiyeleri sirkete ve
hissedarlara kars1 sorumlu mudur?

Yonetim kurulu sirkete karsi sorumlu

olup, genellikle girketin hissedarlarina

ve paydaslarina karsi sorumlu degildir.
Ancak, sirkete kars1 sorumlu olmas1 demek,
sirketin hissedarlar1 da dahil olmak tizere
tiim paydaslarina karsi sorumlu olmasi
demektir. Ciinkii, sirkete kars1 sorumluluk
iistlenmek tiim paydaslara karsi da gecgerli
olacaktir. Yonetim kurulunda alinan
kararlar bazi paydaslarin ¢ikarlar ile
uyumsuz olsa bile, yonetim kurulu sirketin
uzun vadeli ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmelidir.

Yonetim kurulu icin ideal bir yap1 var
midir?

Yonetim kurulu tiyeleri, yonetim
kurulunun en dogru kararlari almasina

69 Tomorrow’s Company and Tomorrow’s Good Governance Forum, “Tomorrow’s Corporate Governance —
Improving the Quality of Boardromm Conversations”, March 2012
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yardimc1 olmak amaciyla, sektor
acisindan gerekli olan farkli yetkinliklere
(bilgi kaleydoskobu) sahip insanlar
arasindan secilmelidir. Bir insaat sirketi
icin deneyimli bir miiteahhitin, ingaat
mithendisinin ya da insaatin maliyet
hesaplarini bilen birinin yonetim
kurulunda bulunmasi, sadece avukatlarin
veya mali bakis acisina sahip insanlarin
olmasindan faydalidir. Yonetim kurulunda
icrac tiyeler (gtinliik isler konusunda
bilgili olanlar) ile icraci olmayan ve

karar masasina kisisel yetkinliklerini ve
deneyimlerini tagiyanlar arasinda bir denge
bulunmalidir. Bu diisiince birlesmesinden,
sirketin uzun vadeli ¢ikarlarina en uygun
kararlarin alinmasi timit edilebilir.

icraci olmayan yonetim kurulu iyeleri,
yonetimin sorgulanmas: siirecine
katilmali m1 ve yonetim ile dogrudan
muhatap olmali m1?

Her yonetim kurulu, icraci olmayan
yonetim kurulu iiyelerinin hangi
kogullarda yonetim ile iletisime gececegini
belirlemelidir. Bu genellikle, yonetim
kurulu baskani tarafindan belirlenir. Bu
konuda resmi prosediirlerin olmasi gerekir.
Cunki, prosediirlerin eksikligi, yonetimin
kime kars1 sorumlu oldugu konusunda
sorun yasamasina sebep olabilir. Bu durum
icraci ve icraci olmayan pozisyonlarinin
arasinda kalan, gri yonetim kurulu
tiyelerinin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Bunun olmasi durumunda ortaya gikan
risk ise yonetim kurulunun fonksiyonunu
yitirmesidir.

Nasil iyi bir icraci olmayan yonetim
kurulu iiyesi olunur?

Cesaret. Cunki bu kisilerin sirketin
cikarlarina en uygun kararlar1 almalar
gerekir. Bu kararlar, pay sahipleri veya
onlar1 yonetim kuruluna aday gosterip
atanmasini saglayan kisilerin gikarlar:
acisindan uygun olmayabilir. Bu kisilerin,
parasal sebepler veya statii i¢in yonetim
kurulu iiyesi olmamasi gerekir. Is ve hayat
deneyimine sahip olmalari, insanlarin

dogal egilimi olan kendisinin diger iiyeler
tarafindan cahil zannedilecegi korkusuyla
soru soramama konusunu asmis olmasi
gerekir. Icraci olmayan yonetim kurulu
liyesinin, tartisilan konunun yonetim
tarafindan anlasildiginin netlestirilmesi
icin sordugu sorularin entelektiiel basitlik
prensiplerine uygun olmasi gerekir.
Boylelikle, icraci olmayan yonetim kurulu
iiyesi anlamadigi bir konuda alinan
kararin bir parcasi olmaktan kurtulmus
olur. Yeterli sorgulama yapmazsa, sirkete
kars titiz davranma yiitkimlaligiini
yerine getirirken hata yapabilir ve hatta
yolsuzluga karismis olabilir. Ctinkii bu
kisilerin karar vermek i¢in bu konuyu
anlama yiiktimliilikleri bulunmaktadir.

Siklikla dile getirilen icraci olmayan
yonetim kurulu tiyesinin bagimsizligi,
bagimsizlik gostergeleri olarak nitelenen;
bir kisinin ana tedarik¢i, misteri veya
hissedar ile iligkisinin olmamasi veya
aldig ticretle ilgili degil, kisinin kararlarini
bagimsiz bir bicimde almas ile ilgilidir.
Aslinda bu gostergeler, bagimsiz icraci
olmayan yonetim kurulu tiyelerini, sirkette
hem yonetici hem de yonetim kurulu iiyesi
olan icraci yonetim kurulu iiyelerinden
ayirmak icin belirlenmistir. Her yonetim
kurulu ayn1 sorumluluga ve goreve
sahiptir. Kararlarini, bagimsiz bir sekilde
ve sirketin uzun vadeli ¢ikarlarina uygun
olarak almalidirlar.
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BOLUM 4

Kurumsal Yonetisim

Bir sirkette isler kot gittiginde, bu durum
kurumsal yonetisimdeki aksakliklara
yorulur.

Rubert Murdock'un medya sirketi News
Corp’u vuran “Telekulak Skandali”nin;
sirketi dava eden bir grup hissedar
tarafindan, kurumsal yonetisim sisteminin

iyi islememesinden kaynaklandig: iddia
edildi.”

BP Yonetim Kurulu'nun da cevaplamasi
gereken sorular var.”

Lehmann Brothers 6rnegi, finansal
piyasalarin degil, kurumsal yonetisim
sisteminin iyi islememesinden
kaynaklaniyor.”

Enron skandalinin kalbinde kurumsal
yonetisim sisteminin iyi calismamasi
yatiyor.”*

Kurumsal yonetisim terimi kurumun ig
diizenlemeleri icin kullanilir. Kurumsal
yonetisim entelektiiel diiriistlitk prensipleri
tizerine kurulmus olup, sorumluluk,
hesap verebilirlik, adillik ve seffaflik
olmak iizere dort etik degere sahiptir. Tyi
kurumsal yonetisim bir birey agisindan
dusiiniildigiinde, iyi karaktere, ahlaki
dengeye, dogru seyleri yapmaya ve dogru
ile yanlis1 birbirinden ayirt etme yetisine
sahip olmaktir.

Bir sirketin tabi oldugu “dis diizenlemeler”,
hitkiimet, sektor ve sermaye piyasasi
dtizenleyici kurullar veya benzerleri

71 The Telegraph, “Shareholders Sue News Corpfor Failing to Take Early Action on Phone hacking
Scandal”, 4 Mart 2012, www.telegraph.co.uk/news/uknews/phone-hacking/8630545/Shareholders-sue-
NewsCorp-for-failing-to-take-early-action-on-phone-hacking-scandal.html (Site 4 Mart 2012 tarihinde

ziyaret edilmistir.)

72 Bloomberg Businessweek, “BP’s Board Questions to Answer too”, 27 Temmuz 2010, www.businessweek.
com/managing/content/jul2010/ca20100727_717276.htm (Site 4 Mart 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

73 GoArticles.com, “The Lehmann Brothers Case: IMD Business School (Artura Bris), www.goarticles.
com/article/ THE-LEHMAN-BROTHERS-CASE-A-corporate-governance-failure-not-a-failure-of-financial-
markets/2955281/ (Site 10 Mart 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

74 FT.com-Special Report/After Enron — Agenda for reform 2002, www.specials.ft.com/afr2002/
FT3DD1QQOXC.html (Site 4 Mart 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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tarafindan hazirlanan yasalar ve
diizenlemeler olurken, sirketin “ic
dtizenlemeleri” yonetim kurulu
tarafindan belirlenir. Yonetim kurulu
sirket degerlerinin, etik ve yonetisim
ile ilgili uygulamalarinin sirket iginde
hayata gecirilmesi konusunda yonetime
giivenmektedir.

Yonetim kurulu, i¢ diizenlemeleri, bu alanda
toplumda ortaya ¢ikan en son goriisleri ve
son birkag on yillik donemde hazirlanmis
olan gontillii kurumsal yonetisim kodlarini
goz ontinde tutarak hazirlar. Enteresan
olan, yeni bir kurumsal yonetisim kodu
yazilmasini tetikleyen olaylarin; biiyiik
kurumlarda yaganan krizlerden veya tist
yonetime yapilan 6demeler konusundaki
sikintilardan sonra olmasidir. Hali hazirda
kullanilmakta olan kurumsal yonetisim
kodlar1, uyulmasi beklenen kurallar
listesinden ¢ok, uyulmasi tavsiye edilen
rehber ilkeler seklindedir ve uyulmadig:
durumlarda sebebinin agiklanmas: talep
edilmektedir.

{1k hazirlanan etkili kodlardan biri 1992
yilinda Ingiltere’de yayimlanan Cadbury
Raporu’dur (Bu Rapor, BCCI ve The
Maxwell skandalinin patlak vermesi

tizerine hazirlanmigtir.). 1994 yilinda
Londra Borsasi, kurallar: halka acilma igin
ilkeleri arasina almis ve boylelikle halka
acik sirketler ilkelere uyup uymadiklarini
raporlamak ve uymuyorlarsa neden
uymadiklarin agiklamak zorunda
kalmislardir. Daha sonra hazirlanan
yOnetisim raporlari, 2010 yilinda yayinlanan
Birlesik Krallik Kurumsal Yonetisim
Kodu’'nun (UK Corporate Governance Code —
ayni zamanda “Birlesik Kod” “The Combined
Code’ olarak da bilinmektedir.) yazilmasina
katkida bulunmustur.

Guney Afrika’da King Komitesi, ilk
Kurumsal Yonetisim Kodu'nu 1994 yilinda
yayimladi. Raporda sirketin paydaslari ile
olan iligkileri tanimlandi. Bu durum, Giiney
Afrika’da yasanan gelismeler baglaminda
ayrimciliktan firsat esitligine dogru

gidisi gostermesi agisindan 6nemliydi.
Paydaslar1 kapsayan yeni yaklagim,
finansal sonuclar ve pay sahibi odakli
geleneksel farklilastiric1 yaklasimdan ¢ok
farkliydi. Kapsayici yaklasim, yonetim
kurulunun sirketin ¢ikarlarina en uygun
karar: alirken, paydaslarin ihtiyaclarini,
endiselerini, cikarlarini ve beklentilerini
de dikkate almasini 6ngériiyordu. Tkinci
King Raporu, 2002 yilinda yayimlandi ve
odaginda stirdiiriilebilirlik raporlamasi

ve risk yonetimi vardi. Ugiincii ve son
King Raporu (King III) Eyltul 2009°da
yayimlandi. Bu Kod’da, sirket biitiinsel

ve birlesik (entegre) bir yap1 olarak
tamimlandi ve finansal sonuclarin finansal
olmayan sonuclari nasil etkiledigi ve tam
tersi olan finansal olmayan sonucglarin
finansal sonuclar1 nasil etkiledigi anlatilda.
21. yiizyilin degisen sartlarinda sirketlerin
nasil deger yaratabilecegi ifade edildi. King
III Raporu, Johannessburg Hisse Senedi
Borsasi tarafindan halka acilma sirasinda
uyum saglanmasi gereken kurallardan

biri olarak tanimlandig icin, sirketler bu
kurallar1 uygulamak, eger uygulamiyorlarsa
neden uygulamadiklarini agiklamak
zorundadirlar.

OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri, ilk

kez 1999 yilinda yayimland: ve 2004
yilinda revize edildi. Bu ilkeler; yonetim
kurulunun pay sahiplerine ve paydaslarina
kars1 ytikiimliiliikleri, kamuyu aydinlatma
ve seffaflik uygulamalar1 ve sorumluklar:
iizerine odaklaniyordu. Cok saygi duyulan
Uluslararas1 Kurumsal Yonetisim Agi'nin
(International Corporate Governance
Network — ICGN) ilkeleri, OECD ilkeleri

ile uyumlu hale getirilmistir. Poptiler

olan Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi (United Nations Global
Compact) insan haklari, calisan haklar

ve galisma ortami, cevre ve yolsuzlukla
micadele konusunda on ilke ortaya
koymaktadir. Birlesmis Milletler Ticaret ve
Gelisim Konferansi (United Nations

Trade and Development Conference),

IFC (International Finance Corporation)’'nin



de icinde bulundugu pek ¢ok uluslararasi
kurulus, kurumsal yonetisim rehberi
yayimlamistir.

Son yirmi yilda, biiytik sirketlerde yasanan
skandallarin tetiklemesiyle, baz1 devletler,
kurumsal yonetisim konusunda yasal
diizenlemeler yapti. Bunlara en giizel
ornek, etkinligi sorgulanmakla beraber,
ABD’deki Sarbanes-Oxley yasasidir (Enron
ve Worldcom skandallar1 sonucunda
hazirlanmistir.). Ilk olarak, ABD’de yasanan
riskli krediler (subprime) bankacilik krizi,
2007/2008 yillarinda Sarbanes-Oxley
Yasas1 yiiriirliikteyken gerceklesti. Ikinci
olarak, bu kriz sirketlerin islerini yonetmek
ve yonlendirmek konusunda esneklige
ihtiyaci oldugunu ortaya c¢ikardi. Yonetim
kurullarinin yasalarla diizenlenmis
kurumsal yonetisim uygulamalarini

yerine getirmekle, her zaman sirketin
cikarlarina hizmet etmedikleri anlasildi.
Yasa kaynakh katiliga cezai bir sorumluluk
da eklendiginde, yonetisim stireci
bilingsizce belli rakamlarin tutturulmas:
seklini almakta. Ayrica, asir1 derecede
uyuma odaklanma, yonetim kurulunun
sirket performansi konusunda tasidig:
sorumluluklardan uzaklasmas1 anlamina
gelebilir; uyum amaciyla kutucuklarin
isaretlendigi bir yaklasim, yonetim kurulu
iiyelerinin tartismali konularda en iyi
prosediire karar vermelerine engel olabilir.

Kurumsal yonetisim esneklik gerektirir.
“Uygula ya da uygulamiyorsan agikla”
yaklagiminin esnekligi, “uygula yoksa
ceza goriirsiin” yaklagimindaki yasal
kurumsal yonetisim diizenlemelerine karsi
tercih edilir. Gercekten de makbul olan,
yonetisim konusunda esnek olmak ve isi
deger yaratmasina imkan verecek sekilde
tutmaktr.

Kurumsal yonetisim gelismeye devam eden
dinamik bir siirectir. 2007/2008 yillarinda
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yasanan finansal kriz, kurumsal yonetisim
alaninda pek ¢ok zayifligin ortaya
cikmasini saglamis ve bu konularin tekrar
gozden gecirilmesini tetiklemistir.

Risk Yonetimi — “Kurumsal Yonetisim

ve Finansal Kriz” konusunda hazirlanan
OECD Raporu, bircok durumda yonetim
kurullarinin sirketin kars1 karsiya kaldig
riskleri anlamadigini belirtmektedir.”” Bu
oldukga endise verici bir bulgudur. Risk
isin dogas1 geregi var olmakla birlikte, risk
parametrelerini belirlemek (neyin kabul
edilip neyin edilmeyecegi), alinan risklerin
strateji ile uyumlu olmasini saglamak,
risklerin diizenli takibi ve yonetilmesine
yonelik isleyen etkin bir raporlama
sisteminin bulunmasini saglamak yonetim
kurulunun gorevidir. Yapilan diger bir
arastirmaya gore, ktiresel finans krizinden
yogun olarak etkilenmeyen bankalarin
risk yonetimi yaklasimlarinin sadece
belirli bir bolime yonelik degil, kurumun
tamamina yonelik oldugunu ortaya
koymustur. OECD Raporu, is ile ilgili
risklerin sadece finansal riskler olmadig:
konusuna da dikkat cekmektedir. Riskin bu
sekilde dar olarak tanimlanmasi, yonetim
kurullarinin yaklagmakta olan ev kredileri
krizine yonelik tsunamiyi gormelerini
engellemistir. Kiiresel finansal krizi
konusunda yapilan arastirmalar, yonetim
kurullarinda risk yonetim uzmanlarinin
yer almadiginmi gostermektedir.

Yonetim iicretleri ve édiillendirme - Son
birkac on yildir, yonetimin ¢ikarlar ile
pay sahiplerinin ¢ikarlarini yakinlastirmak
amaciyla bir baski olusmustu. Bu

sekilde, sirketin finansal performansinin
maksimize edilecegi diisiiniilmekteydi.
Ancak OECD Raporu, iicretlendirme

ile performans arasinda zayif bir iliski
oldugunu; yonetimlerin performans bazl
tcretlendirme kosullar: tizerinde cok

75 OECD 2009, “Corporate Governance and the Financial Crisis: Key Findings and Main Messages”, Haziran

2009, www.oecd.org/dataoecd/3/10/43056196.pdf
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fazla etkili olduklarini ortaya koydu. Buna
ilave olarak, ticretlendirme yaklasiminin
finansal getiri igin agir1 risk almay1
cesaretlendirdigi ve bu risklerle ortaya ¢ikan
zararlar dolayisiyla yonetici ve alim satim
yapanlarin zarara ugramadig anlasildu.
Bu hesaplanmamis sonugclar -yetersiz ig
kontrol ve yetersiz risk yonetim sistemleri
ile birlesince- basarisiz bankalarin

ve sirketlerin sessizce biiyiik riskleri
almalarina sebep oldu. Buradan ¢ikarilmasi
gereken ders, sirket yonetim kurullarinin
yonetim igin ticret planlamasi yaparken,
sirketin uzun vadeli performansini ve
refahini g6z ontinde tutmalar: gerektigidir.
Baz tilkeler pay sahiplerinin baglayici
olmayan oylarini, baglayici hale getirmek
ve list yonetimin ticretlerini sinirlamak
konusunda c¢alismalar yapmaktadir. Yeni
ticret sistemleri finansal performans kadar
sosyal ve gevresel konular da icermelidir.
Bu yaklasim ticretlendirme sistemlerini
karmasiklastiracaktir.

Pay Sahiplerinin Rolii - OECD Raporu
pay sahiplerinin proaktif olmaktan

cok reaktif davrandiklarini ve ¢ok az
durumda yeterli cogunlugu saglayarak
yonetim kurulunu zorladiklarini gosterdi.
Aktif pay sahibi davranisi, yonetim
kurullarini daha fazla hesap vermeye
zorlamaktadir. Bu yaklagimdaki pay
sahipleri baglayic1 olmayan oylariyla, tist
yonetim ticret politikasinin onaylanmasi ve
reddedilmesinde rol tistlenmektedirler.

Yonetim Kurulunun Bagimsizligi — Yonetim
kurulunda, tist yonetim ekibinin getirdigi

onerileri degerlendirerek, sorgulama
yapmaya imkan verecek sayida icraci
olmayan tlyelerin olmasi gerekir. OECD
Raporu, kiiresel finans krizine girerken
yasanan siireclerde, bircok finansal
sirketin yonetim kurulunun “etkisiz
oldugu, konular hakkinda tarafsiz ve
bagimsiz bir degerlendirme yapamadigini”
gostermektedir.

Kilit Paydaslar ile iliskiler - Sirketin
gelecegi agisindan 6nemli olan, kilit
paydaslarla diizenli iligkiler kurmaktir.
Kilit paydaslarin mesru ihtiyaglarini,
cikarlarini, endiselerini ve beklentilerini
anlamak, sirketin kars1 karsiya

kaldig: risklerin daha genis kapsamda
degerlendirilmesine imkan saglamaktadir.
Boylece yonetim, strateji gelistirirken

ve faaliyetleri yonetirken daha bilgili
davranmaktadir.

Sirketin bir karar1 sonras1 paydaslarin
sirkete olan desteklerini stirdiirmeleri
onem tasir, bu durumda sirketin asil uyum
yoneticilerinin sirket paydaslari oldugu
soylenebilir.

21. yuzyilda is diinyas1 acisindan iki
onemli konu; kiiresel finans krizi sonrasi
finansal istikrarin saglanmasi ve iklim
degisikligi ve kaynak kisitlar1 dolayisiyla
stirdiiriilebilirliktir. Bu iki sorunun
asillmasinda, seffaflik ve hesap verebilirlik
kritik role sahiptir. Iyi kurumsal
yonetisimin giinlitk hayatin bir pargasi
haline gelmesi, bunun basarilmasi icin
onemlidir.
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BOLUM 5

21. Yizyilda is Yapmak

21. yiizyilda sirketler ekonomik belirsizlik
ve kiiresel finansal krizler, iklim degisikligi
ve kaynak kisitlari, niifus artis1 ve
sehirlesme, yoksulluk ve gelir esitsizligi,
sosyal hareketler ve huzursuzluklar ile
cevrili bir ortamda faaliyet gosteriyorlar.
Boyle bir ortamda, seffafliga giin gectikce
daha ¢ok odaklaniyorlar. Biitiin bunlara,
kurumdan beklentileri olan genis paydas
kitlesini de eklemek gerekiyor. Paydaslar
icin sirketin uzun vadeli varlig1 6nemli
olup, durtstliikten saparak, insan
haklarina, cevreye ve topluma zarar vererek
kurumlarin kar etmesini istemezler.

21. yuzyilda sirketlerin, eski yontemleri
kullanilarak yonetilemeyecegi agiktir.

20. yuizy1ldaki yontemler arasinda pay
sahiplerinin 6nceligi, kisa vadeli kéara
odaklanma, diinyanin kaynaklarinin sonsuz
oldugu ve diinyanin sonsuz atik alma
kapasitesi oldugu gibi varsayimlar var.

Gunumiizde, sadece finansal odaktan
bakarak karar vermek oldukca kisa vadeli
bir yaklasima karsilik geliyor.

Gergekten de 21. yiizyilda isleri eski
haliyle ytirtitmek, yonetim kurulu
iiyelerinin ytikiimliiliiklerini 6zenli ve titiz

bigimde yerine getirememeleri anlamini
tasiyor. Mahkemeler, yonetim kurulu
tiyelerinin aldiklar: kararlarda sosyal

ve cevresel etkiler konusunda 6zenli ve
titiz davranma yiiktimliliigiini yerine
getirmemesini hos gormeyebilir. Yonetim
kurulu tyelerinin gorevleri degismez
olmakla birlikte, kisaca giinimiiz sirketi
dintn sirketi degildir.

Modern diinyada iyi kurumsal yonetisim,
sirket stratejisinin, risklerinin, firsatlarinin,
finansal performansinin ve toplum

ile gevre tizerinde yarattig1 etkinin
birbirlerinden ayrilamaz oldugunun
anlasilmasidir. Bu yaklasim, yonetim
kurulunun liderligi ve entegre diistince
yaklasimu ile strateji, performans ve
raporlama sistemlerinin olusturulmasini
gerektirir. Kilit paydaglarin ihtiyaclarini
anlamak icin entegre ve kapsayici bir
yonetisim yaklasimi gerekir. Alinan
kararlarin, sirketin uzun vadede deger
yaratmasini saglayacak kararlar olmasini
gerektirir.

Milton Friedman’in soyledigi,

“Is diitnyasinin onceligi istir.” sézii
artik gecerliligini yitirmistir. Bugiin ‘is
diinyasinin isi’ konusunda 6ncelikler
finansal performansin diger konular:
kapsayacag: sekilde genislemistir.
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21. yiizyilda sirketlerin faaliyet gosterdigi
cerceve, sirket ile musterileri, tedarikcileri,
calisanlari, dogal ortam ve paydaslari
arasindaki iligkileri de kapsamaktadir.
Giiniimiiz dinyasinda stirdariilebilir

is yaklasimi; sirketin daha genis bir
yaklasimla iliskilerini yliritmeyi ve
cevreye, topluma ve elbette sirkete olumlu
katkilarda bulunmay icerir.

21. yuzyilda sirket yonetmek icin
4 arac

Arac 1 - Paydas iliskileri

Paydaslar, sirketin finansal performansi
tizerinde 6nemli etkiler yaratabilirler.
Tedarikgilerin is giivenligini hice sayarak
insan haklar1 ihlalleri veya diisiik vergi
odemek igin ticretleri diisiik gostermeleri;
sirket itibarini, markasini, satislarini

ve dogal olarak degerini etkileyebilir.

Bu durum, sirketin kilit paydaslarinin
cikarlarimi dikkate almasinin, uzun
vadeli ¢ikarlar1 ile uyumlu oldugunu
gostermektedir. Bunun yaninda, sirketin
raporlama yaparken sirkete kaynak
saglayanlarin (kaynaklar1 ve paydaslari)
cikarlarimi, stirdirilebilir bir is modeli
uygulayarak korudugunu géstermelidir.”®

Kisa vadede karh olacak, ancak uzun
vadede sirketin miisterileri ya da toplum
ile olan iliskilerini zayiflatacak bir kararin
alinmasi, sirketin degerine ve uzun vadede
siirdiiriilebilirligine olumlu etki yapmaz.
Bu durum Lehman Brothers 6rneginde net
bir sekilde goriillmektedir.

Bagimlilik, sirketin paydaslari ile stirmekte
olan iliskisinin her iki taraf acisindan da
fayda saglamasi anlamini tasimaktadir. Her
paydas grubunun deger algis1 kendine 6zel
olabilir ve bu degerler ihtiyac, ¢ikar, endise
ve beklentilerin temelini olusturur. Bu
yiizden, sirketlerin yonetim kurullarinin

diger tarafin deger konusundaki goriislerini
anlamasi gerekir.

Mutlu paydaslara sahip sirketlerin
mutlu oldugunu séylemek dogru olur.
Paydas iliskileri konusu i¢in Boliim 6’y1
inceleyiniz.

Arac 2 - Entegre DUsUnce

Entegre diistince yaklasimi, geleneksel
sirketlerin kisa vadeli finansal performans
odakl yaklasimindan farkli olarak, sirketin
uzun vadede varligini stirdiirmesi ve
basarisi icin kendisi icin 6nemli olan
kaynak ve iliskileri de kapsayan bir
yaklasimdir. Bu yaklasim, sirketin isini
devam ettirebilmek i¢in bagimli oldugu
sosyal, cevresel ve ekonomik faktorlerin
entegrasyonunu igerir.

Entegre diistincenin sirket iginde
yayginlastirilmasi igin sirketin nasil para
kazandig1 ve kazanmaya devam edecegi
konularinda 6nemli bir diisiince degisikligi
gerekir. Bu degisikligin gerceklesmesi igin
yonetim kurulu, tist yonetim ve personel
seviyesinde degisim gerekir.

Yonetim kurulu agisindan entegre
diisiince, sirketin farkli kaynaklara ve
iliskilere olan bagimliligiyla, bunlarin
ortaya cikaracag risk ve firsatlar1 anlamak
demektir. Boylelikle bu etkenler, stratejiyi
gelistirirken dikkate alinmis olur. Bu
yaklasim, yonetimin kisa ve uzun vadede
finansal ve finansal olmayan hedefleri
gerceklestirmesini desteklemek igin

iicret politikasinin olusturulmasini da
kapsar. Bu yaklasim Entegre Raporlama
yaklasimi ile uyumludur, ¢tinkii i¢ ve

dis paydaslar sirketin tim hikayesine
hakim bir sekilde ve sirketin uzun vadede
deger yaratma kabiliyeti konusunda bilgi
sahibi olarak kararlarini verirler. Yonetim
kurulunun karar alma siirecinde entegre
diisiince; alinan kararlarin sirkete deger

76 Nick Ridehalgh, “Active Governance: The Core of Better Business Reporting” Integrated reporting
Performance Insight Through Better Business Reporting Issues 2 (2012) KPMG



katip katmadigina bakmak, itibarini

ve kilit paydaslar tizerindeki etkisini
degerlendirmek, sirketin bagimli oldugu
kaynaklarin bulunabilirligi ve maliyetine
olan etkisini anlamak demektir.

Entegre diisincenin yonetim seviyesinde,
siireclerde ve raporlamada yayginlastirilma
sorumlulugu iist yénetime aittir. Ust
yonetim, benzer bir sekilde gtinlitk

karar stireclerinde entegre diisiinceyi
uygulamalidir.

Sirket galisanlari, entegre diistincenin
sirket iginde yayginlasmasinda ana stirticii
etkenlerdir. Sirketin risk ve stratejilerini,
paydaslarin endise ve beklentilerini ve
temel kaynak ihtiyaclarini anlamak,
entegre diisiincenin sirkette bir hayat tarzi
haline gelmesine yardimci olur.

Entegre diisince yaklasimi, sirketin
kaynaklarinin ve iligkilerinin, diger
fonksiyon, departman ve operasyonlarla
arka plandaki baglantilarinin
degerlendirilmesi yaklasimini icerir. Bu
entegre yaklasim, geleneksel silo bazli
yaklasimin kirilmasi ve her departmanin
hedeflerini gerceklestirmek igin ayr1
ayr1 ¢aba sarf etmesi yerine, sirketin bir
biitiin olarak ana stratejinin hedeflerini
gerceklestirmesini saglayabilir.

Entegre diistincenin guzelligi, is
diinyasinin toplum ve ¢evre baglamindaki
gercek durumu konusunda bilgilenmenin
artmasini saglamasidir. Bu bilgi daha

iyi kararlarin alinmasini saglar. Entegre
diistinceyi benimseyen sirketler;
siireclerde iyilesmelerin oldugunu,

riskler konusunda farkindaligin arttigini
ve departmanlar arasindaki iligkilerin
iyilestigini soylemektedirler. Entegre
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diistince yaklasimi, ayni zamanda
beklenenin de iizerinde performans
gosterilmesini saglayabilir. Sirketlerin

18 yillik performansinin incelendigi

bir arastirmanin’’ sonuclarina gore, is
stireclerine gevre ve sosyal konulari
adapte eden sirketler -Bu sirketler
“basaril siirdiiriilebilirlik sirketleri” diye
adlandirilmaktadir.- rakipleri olan “diistik
siirdiiriilebilirlik performansh sirketlere”
gore hem hisse senedi piyasalarinda hem
de finansal performans agisindan ¢cok daha
basarili olmuslardir. Basar1 farkinin biiyiik
oldugu sektorler; titketicilere dogrudan
satis yapanlar, marka ve itibar agisindan
rekabetin yiiksek oldugu alanlarda faaliyet
gosterenler ve madencilik sektorleridir.

Entegre diistince konusunda daha fazla
bilgiyi Boliim 7’den edinebilirsiniz.

Arac 3 - lyi kurumsal yénetisim

Dogal kaynak arzinin sikint1 yaratacag,
maliyetlerinin artacag: bir diinyada,
kaynaklar1 adil olarak kullanan bir sirket,
sadece stirdiiriilebilir kalkinmaya katki
yapmakla kalmaz, ayn1 zamanda itibarini
artirir, kaynaklar iyi degerlendiren bir
sirket olarak anilir ve toplum tarafindan iyi
bir kurumsal vatandas olarak kabul edilir.

Baz1 cok uluslu sirketler, stirdariilebilirligi
uzun vadeli stratejik diisiince sistemlerine
dahil etmektedirler. Procter&Gamble’in
uzun vadeli cevresel sturdartlebilirlik
vizyonu’®; fabrikalarini %100 yenilenebilir
enerji ile beslemeyi, tiketim ve tiretimden
kaynaklanan, araziye dokiilen atiklarin
sifirlanmasini, paketleme ve tiriinler

icin %100 oraninda geri dontistiiriilmiis
malzemeler kullanilmasini, su kithgina

77 Robert G. Eccless, Ioannis Ioannou, George Serafaim, “The Impact of Corporate Culture of sustainability
on Corporate Behavor and Performance” NBER Working PaperNo:17950 (Mart 2012) National Bureau of

Economic Resesarch

78 P&G Environmental Sustainability, www.pg.com/en_ZA/sustainability/environmental sustainability.
shtml (Site 19 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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yol agmadan; atik su kalitesinin, en az
fabrikaya temin edilen suyun kalitesi
kadar ya da daha kaliteli olmasini
kapsamaktadir. Procter&Gamble’in

rakibi Unilever’in agikladig1 on yillik
sturdirilebilir biyiime yolculugu

olan Sturduriilebilir Yasam Plani'nda
(Sustainable Living Plan)”, 2020 yilina
kadar; airtinleri, dolayisiyla tiketicilerin
kullandig1 suyu yar1 yariya azaltmayi,
iriinleri nedeniyle ortaya ¢ikan atig

yar1 yariya azaltmayi, tirtinlerinin tadini
iyilestirmeyi, besleyiciligini artirmay1

ve bir milyardan fazla insan igin hijyen
sartlarini iyilestirmeyi hedefliyor.
Unilever’in CFO’sunun yakin zamanda
yaptigr agiklama®, planin fayda saglamaya
basladigini ifade ediyor. Saglanan
faydalar; yeni biiytime firsatlarinin ortaya
cikmasi (Elde yikama kampanyasi, sabun
icin yeni pazarlar olusturmaktadir.) ve
lojistikte saglanan tasarruftur (ambalaj
materyallerinin hafiflestirilmesiyle atiklar
azaltilmistir.). Giinimiizde sirketin

kars1 karsiya oldugu siirdiiriilebilirlik
konulari, sirketin uzun vadeli varligi
acisindan énemle degerlendirilmelidir.
Strdaralebilirlik konularinin
onceliklendirilmesi, karliliktan vazgecerek
topluma ve gevreye fayda yaratmak
tercihi olarak degerlendirilmemelidir.
Bunun yerine, sirketin siirdiirtilebilirlik
konularini stratejisine entegre ederek
uzun vadede deger yaratma kabiliyetini
korudugu anlasilmalidir. Unilever ve Marks
and Spencer gibi sirketlerin kisa siirede
kesfetmis olduklar: gibi, bu yaklasimin
faydasi kisa donemde goriilebilmektedir.

Sorumluluk sahibi liderler sirketlerinin
uzun vadeli stratejilerini uzun vadede
siirdiirtilebilir ekonomik, sosyal ve gevresel
deger yaratacak sekilde belirlerler.

Iyi yonetisim sadece paydaslarin
cikarlarinin korunmasi veya yasal sartlara
uyum saglanmasi degildir. Aslinda

iyi yonetisim, kurumlarda ve toplumda
siirdiirtilebilir deger yaratma kabiliyetinin
insasidir.®!

Arac 4 - Entegre Raporlama

21. yuizyilda bir sirketin seffaf ve hesap
verebilir olmasi, sirketin deger yaratmasinda
etkili olan konularin anlasilmasi gerekir.
Bununla birlikte, paydaslarin sirketin

nasil deger yarattigl konusunda dogru
degerlendirme yapabilmeleri i¢in acik bir
iletisime ihtiyac vardir. Sirketin is modeline,
stratejisine, kaynaklarina, paydaslarla

olan iliskilerine, risklerine ve firsatlarina,
performansina ve biitiin bunlarin birbirleri
ile baglantilarina yonelik bilgiler sirketin
deger yaratma hikayesini agiklayabilir.

Birbiri ile baglantili olan bu hikaye, sirket
ve gelecegine yonelik bilgi verir. Biz bunu
Entegre Rapor olarak adlandiriyoruz.

Entegre Raporlama gelismekte olan kiiresel
bir trend olarak karsimiza ¢ikiyor. Bu
raporlama kurumsal raporlamanin gelisimi
olarak goriiliiyor. Ciinkii iginde sadece
finansal bilgiler degil, daha genis kapsaml
ve gelecek odakli bilgiler yer aliyor.

Entegre Raporun yillik faaliyet raporunun
yerini almas1 bekleniyor.®* En basit hali

79 Unilever, Unilever Sustainable Living Plan, www.unilever.com/sustainable-living/uslp/

(Site 19 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

80 Jean-Marc Huet, Unilever CFO, 2012 Sturdiriilebilirlik icin Muhasebe Forumu konusmasi, 13 Aralik 2012

81 International Federation of Accountants (IFAC), Integrating Governance for sustainable Success — How
Professional Accountants Integrate Governance in to Their Organizations’ Drivers of Sustainable
Success”, Report from the Professional Accountants in Business (PAIB) Committee, Ekim 2012, www.
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Integrated Report”, Discussion Paper , 26 Ocak 2011, www.sustainabilitysa.org



ile Entegre Rapor, sirketin nasil deger
yarattigin1 anlamay1 saglayan kisa ve

0z bilgileri iceriyor. Finansal tablolar ve
stirdiiriilebilirlik raporu gibi daha kapsamli
raporlar, bir alandaki sirket performansi
konusunda detayli bilgi sunuyorlar. Genel
olarak, Entegre Rapor diger bir¢ok raporda
var olan farkl verileri birbiri ile baglayarak
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kullanicilara sunan ve sirket hakkinda
daha agik bir goriis olusmasini saglayan bir
rapordur.

Entegre diistinceyi igsellestirmis bir girket
icin Entegre Raporlama, entegre karar
alma, yonetme ve raporlama siirecinin
kesintisiz bir uzantisidir.

Eger sirketler, Entegre Raporlamay1 uygulamay1 basarirlarsa, bunun 6nemli etkileri
olabilir. Tiim ekonomide etik standartlar iyilesebilir. Is etigi, kendisi (sirket) ve
digerleri (paydaslar) acisindan iyi ve dogru olan1 yapmaktir.®* Entegre disiince
paydaslarin ¢ikarlarini anlamay: ve azalan kaynaklarin farkinda olmay1 saglar.
Entegre Raporlama, is diinyasi ile toplumun diger boliimleri arasinda yaganan giiven
sorununu ortadan kaldirabilir. Clinkii Entegre Rapor, sirketin durumu hakkinda
seffaf ve dengeli bir iliski ortaya koymakta ve sirket ile paydaslar1 arasindaki
iletisimi desteklemektedir. Entegre Rapor, is diinyasinin vizyonunu hem kendisi
hem de toplum i¢in deger yaratmak seklinde genisletebilir. Entegre Rapor, finansal
sermayenin uzun vadeli deger yaratmaya odaklanmis sirketler arasinda verimli bir
sekilde dagilmasini, boylece daha saglikli bir diinya olmasina katk: saglayabilir.

Is diinyasinda ve finansal piyasalarda var olan kisa vadeli bakis acisinin degismesine
yardimci olabilir. Entegre Raporlamanin sirketler icin kiiresel finansal istikrarin ve
bankalar ile sermaye piyasalarimi yonetmek icin hazirlanmis olan diizenlemelerin
bir gerekliligi oldugu belirtilmektedir.?* Ciinkii Entegre Rapor, seffaflig1 sayesinde
yatirimcilara biittinsel bilgi sunar ve sirketin gelecek riskleri ile nakit akis1
hakkinda yatirnmcilarin daha bilgili olarak degerlendirme yapmalarini saglar.

Is diinyasinin tarihi inovatif ¢oziimlerle
doludur.?

Entegre Rapor hakkinda daha fazla bilgi
icin Bolim 8’i inceleyiniz.

Paydaslarla iliskiler, entegre diisiince

ve Entegre Raporlama, sirketlerin isleri
yonetmek ve yonlendirmek konusunda
temel degisiklikleri temsil eden konulardir.
Bu durum, stratejik avantaj, rekabet
avantaji1 ve siirdirtlebilir kalkinma
firsatin1 desteklemektedir.

83 Nkonki Inc., Insights into Top 100 Integrated Reporting Trends”, Kasim 2012, www.nkonki.com/
insurance-industry/Insights-into-Top-100-Integrated-Reporting-Trends

84 Jane Diplock, International Organization of Securities Commission (IOSCO) nun, Eski Baskani tarafindan
Avustralya Melbourne’de yapilan Global Reporting Initiative (GRI) Konferansindaki konusmasinda

sOylenmistir, Mart 2012

85 Yvo De Boer, Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Konvansiyonu Eski Baskani (United Nations
Framework Convention Climate Change (UNFCC)), Entegre Raporlama Pilot Programi
(Integrated Reporting Pilot Program Conference) konusmasi, Amsterdam, Hollanda, Eylil 2012
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Surdurulebilir Kapitalizm

Sirketlerin finansal performans odakli
yaklasimdan uzaklasarak, sirketleri kilit
paydas iliskileri ve 6nemli kaynaklarin
merkezinde goren yaklasim, 20. ytizyil
anlayisindan 21. ylizyilin anlayisi olan
insan, diinya ve finansal getiri yaklasimina
dogru gozlenen basarili gecisi ifade
etmektedir. Bu durum “siirdiirtilebilir
kapitalizm” veya “stirdiirtilebilir deger
yaratma” olarak adlandirilmaktadir.

Strdurulebilir kapitalizm, mevcut
ekonomik sistemdeki zayifliklar:
ortadan kaldirmaya yonelik yeni

bir yaklasimdir. Uzun vadede deger
yaratmay1 hedeflerken, kars1 karsiya
kalinan tiim maliyetleri, cevresel ve
sosyal yonetisim konularini da karar
stireclerine dahil eder.?® Stirdiirtilebilir
kapitalizmin atesli savunucularindan
Al Gore, stirdiiriilebilirlik yaklasimi
entegrasyonunun karhlik ile ¢cevre ve
topluma yonelik iyilestirmeler arasinda
bir se¢im olmadigini, aksine faaliyetlerde
olumlu etki yapacagini ve inovasyonu
tetikleyecegini ifade etmektedir.

Surdirtlebilirligin sirket stratejisi ve
faaliyetlerinin icine entegre edilmesiyle,
sirket yonetimi girketi daha iyi yonetecek
ve sirketi uzun vadede daha basarili
olmaya yonlendirecektir.?”

2012 yilinda, Generation Investment
Management danismanlik sirketi
tarafindan yayimlanan Raporda, Al Gore,
siirdiiriilebilirligi entegre etmenin bir¢cok
fayda saglayacagini ifade etmektedir.

Rapor, stirdiiriilebilirlik entegrasyonunun
dort temel alanda fayda saglayacagini
soylemektedir:

* Stratejik avantaj, sirketin stirdiiriilebilir
irtin ve hizmetler gelistirmesi ile
saglanabilir. Bu sekilde sirket karlilig
artar, marka giiclenir, toplumda giiven
olusur ve sirket piyasada giiclii bir
konuma sahip olur.

Faaliyetlerde verimlilik ve maliyetlerin
diismesi avantaji, atiklarin azaltilmasi,
enerji verimliliginin saglanmasi ve
insan kaynaginin gelistirilmesi (Boylece
calisanlar daha uzun stre kurumda
calisir, egitim giderleri azalir.) saglanir.

* Uyum ile saglanan faydalar, cevresel,
sosyal ve yonetisim ile ilgili konulara
odaklanmay1 ve daha ytiksek bir uyum
seviyesine ulasmay1 saglar.

Risk yonetimi, yoneticilerin ise daha
biitiinsel bakarak kurumu etkileyen
onemli konular: fark etmesi ile
iyilestirilir.8

Oniimiizdeki yillar, 21. yiizyilda
stirdiiriilebilir kapitalizmin 20. yiizyilin
kisa vadeli kapitalizminin yerine gectiginin
habercisi olabilir.

86 Generation Investment Management LLE, “Sustainable Capitalism” Report, 15 Subat 2012, www.
generationim.com/media/pdf-generation-sustainable-capitalism-v1.pdf

87 Generation Investment Management LLP, “Sustainable Capitalism” Report, 15 Subat 2012

88 Generation Investment Management LLP, “Sustainable Capitalism” Report, 15 Subat 2012



ENTEGRE DUSUNCE

BOLUM 6

Paydas iligkileri

Mutlu bir sirket i¢cin mutlu paydaslar
gerekir.

Paydaslarin sirket degerine énemli etkileri
vardir. Ciinkii, sirketin ihtiya¢ duydugu
bircok kaynag: ve goriinmeyen degeri olan
itibarini etkileme giicleri bulunmaktadir.
Sirketler icin stratejik iliskiler cok
onemlidir - bu ytizden kilit paydaslar ile
olan iliskilerin olumlu ve stirekli olmasi
gerekir. Paydaglar ile stirekli iletisim
halinde olmak, onlarin ihtiyaclarini,
cikarlarini, endiselerini ve daha da
onemlisi sirketten beklentilerini 6grenmeyi
saglar. Bu sekilde, sirket daha bilgili olarak
yonetilir ve yonlendirilir, bu davranis
sirketin iginde faaliyet gosterdigi sosyal,
cevresel ve ekonomik gercekleri daha iyi
anlamasi sonucunu dogurabilir. Bugiiniin
diinyasinda, sirket acisindan toplam
degerin maksimizasyonunun anlami,
yonetim kurulu karari veya sirket ile ilgili
bir konunun, paydaslarin ¢gikarlarini nasil
etkilediginin ve bu durumun paydaslar ile
olan iliskiye zarar verip vermeyeceginin
degerlendirilmesidir.

Mobil iletisim sirketi Vodacom, paydaslarin
onemini 2012 yilinda yayimladig1 Entegre
Raporda asagidaki s6zlerle anlatmaktadir.

“Sirketimizin stirdiirtilebilirligi icin,
paydaslarimizin bize giivenmesini ve
inanmasini saglamamiz, onlarin da katilimi
ile sirketi nasil yonettigimizi gostermemiz
gerekir.”

Elektronik sirketi Altron’un 2012 yili
Entegre Raporunda asagidaki gibi
belirtmistir.

“Cesitli paydas katilimi siireciyle

elde ettigimiz bilgiler, dogrudan

karar stireclerimizi besliyor ve sirket
stratejimizin olusmasina katki sagliyor.”

Entegre enerji ve kimya sirketi olan
Sasol'un Haziran 2012 tarihli Entegre
Raporunda ise soyle yer vermistir.

“Sasol'un siirdiiriilebilir biiyiimesi, genis
bir paydas kitlesi ile kuracag: giiclii ve
taraflar icin faydali iligkiler ile miimkin
olabilir.”

Sasol paydaslarina siirdiiriilebilir deger
yaratarak, paydaslarinin beklentilerini
karsiladigini ifade etmistir.

Yakin zamanda Birlesik Krallik’ta
yasanan Starbucks’in vergi yiikii konusu
paydaslarin giictinii ortaya koydu. Bir
sirketin belirlenen seviyeden daha fazla
vergi 6demesi duyulmus bir sey degildi,
ancak Birlesik Krallik’ta Starbucks, Aralik
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2012’de bu sekilde davranacagi yoniinde
aciklama yapti. Sirket, verilmek istenen
mesaj1 agik ve net olarak anladigini ifade
etti.®® Miisteriler Starbucks’a gitmeyince
sirket baskiya dayanamadi. Starbucks
boykotu, sirketin Birlesik Krallik’ta
faaliyet gosterdigi 14 yil boyunca
minimum seviyede vergi 6dedigi haberiyle
hizlica medyada yayildi. Birlesik Krallik
Starbucks Genel Miudiirii, fazladan

vergi ddemek konusunda alinan kararin
‘dogru bir karar’ oldugunu ve ‘dogru olani
yapmanin hissedarlar agisindan her zaman
sadece dogru olanin yapildigl’ anlamina
gelmedigini ifade etti.*

Son birkag yillik stirecte, kesilen vergi
cezalar1 paydaslarin 6nemini ortaya
koydu. Giiney Afrika’da, 2008 Sirketler
Kanunu’'na gore, yonetim kurulu iiyeleri
sirket icin dogru kararlar1 alirken pay
sahipleri ile birlikte diger paydaslarin da
cikarlarini dikkate almak zorundadar.
King IIT Raporu'nun kapsayici paydas
yaklasimi, yonetim kurulunun asagidaki
konular: dikkate almas1 geregini
belirtmektedir:

* Paydas algisinin sirket itibarini
etkiledigini degerlendirmesi,

e Sirketin kilit paydaslarini tespit etmesi,

* Paydaslarin mesru ihtiyaglarini,
cikarlarini, endiselerini ve beklentilerini
dikkate almasa,

* Paydas iliskilerinin proaktif bir
sekilde yonetilmesi i¢in yonetimi
gorevlendirmesi,

* Paydas iliskilerinin nasil yonetildiginin
ve bu iletisimin sonuclarinin neler
oldugunu agiklamasa.

2006 yilinda yiriirliige giren Birlesik
Krallik Sirketler Kanunu; yonetim

kurulu tyelerine sirketin basarisi i¢in
kararlar alirken, topluma ve ¢evreye zarar
vermemeleri konusunda sorumluluk
yliklemektedir.”

Sirketlerin hedeflerine ulasmak icin kilit
paydaslari ile olumlu ve kalic iliskiler
kurmasi akilc1 bir davranistir. Zaten bir
sirket kendi cikarina olacak davranislar
sergilemezse, dar gorugludir.

Kilit paydaslar ile yakin iliski iginde
olmak, sirketin yeni pazarlara girmesi, yeni
iiriinler gelistirmesi ve hatta operasyonu
iyilestirmesi konusunda stratejik ve
rekabetci firsatlar1 yakalamasina yardimci
olur. Is diinyas: acisindan énemli riskler
belirlenerek proaktif bir sekilde onlemler
alinir ve takip edilir. Dtizenli paydas
iliskileri ve gtiven duygusu olusturarak,
sirketin itibarinmi olumlu etkiler ve daha
sadik miisteri ve tedarikcileri olmasim
saglar.

Paydaslarla iletisim sonucu elde edilen
inovatif fikirler hi¢ de az degildir. Sirketin
icinde bulundugu gercekligi 6grenmek,
inovasyon, yeniden kesfetme ve “Kodak
Durumu”na diismemeyi saglayabilir. Cok
uluslu BT sirketi Cisco'nun CEO’su John
Chambers goreve geldigi 1995 yilinda
Fortune 500 listesinde yer alan sirketlerin
%87’sinin artik o listede olmadigini

89 The Guardian, “Starbucks to Pay 20M in Tax Over Next Two Years after Customer Revolt” by Simon
Neville and Jill Treanor, 6 Aralik 2012, www.guardian.co.uk/business/2012/dec/06/starbucks-to-pay-10m-
corporation-tax (Site 6 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

90 FT.com, “Starbucks to pay 20 M GBP corporate tax by Vanessa Houlder, Jim Pickard, Louise Lucas
& Barney Jonson”, 6 Aralik 2012, www.ft.com/int/cms/0/ac97bb1e-3fa5-11e2-b0ce-00144feabdcO.
html/#axzz2HDLVxGaQ (Site 6 Ocak 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)

91 Association of Chartered Certified Accountants (ACCA), Capitalism and the Concept of the “Public
Good” by Paul Maxey, Risk and Reward:Shared Perstective, Mart 2011
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Paydas iliskileri bir yolculuk gibidir. Genellikle bir sorunun yatistirilmas1 amaciyla
baglar. Bir yanlis durum ortaya ¢ikmis, bu durum dolayisiyla ciddi baski olusmus ve
acil ¢oztim bulunmasi geregi ortaya cikmistir. Sirket paydaslara kars1 daha seffaf ve
dogrudan iletisim iginde olmas1 gerektigini anlamistir.

Paydaglarla iletisimin, sorunlar1 ¢6zmeyi sagladigini fark eden sirketler, bu iletisimi
suirekli hale getirerek, sorunlar1 dnleyici bir mekanizma olusturmaya yonelirler.

Bu sirketler paydas iletisim stirecini, riskleri tespit etme ve yonetme siirecinin bir
parcasi olarak kullanirlar. Paydaslarini anlayan sirketler onlarla iliskiyi daha rahat

ve kolay yiriitiir. Performanslar: artar.

Daha sonra, bu iliskinin stratejinin ve faaliyetlerin iyilestirilmesine yardimci
oldugunu anlarlar. Bu iletisim ¢ok sayida inovasyon ve ortaklik firsati i¢in bir
kaynak haline doniistir. Lider kurumlar, inovasyonlarinin biyiik yiizdesinin sirket
icinden ziyade organizasyon disindan geldigini tespit etmektedir. Boylece paydaslar
‘yonetilmesi gereken bir konu’ degil, 6nemli bir kaynak oldugunu anlamaktadir.

Bu seviyeye ulasildiginda, paydas iliskileri, stratejiyi etkilemek ve operasyonel
mitkemmelligi saglamak konusunda 6nemli hale gelir.*?

belirtmistir. Bu durum kendilerini
yenileyemeyen sirketlerin yarista geri
kalacagini ifade etmektedir.*

21. ytizy1lda paydaslar ile olumlu ve
diizenli iletisim kuran sirketler;

1. Kilit paydaslarinin kim oldugunu
bilen,

2. Sirketi ile her bir kilit paydas grubu
arasindaki bag: anlayan,

3. Sirketinin her paydas grubu tizerinde
yarattig1 etkinin farkinda olan,

4. Her paydas grubunun sirketi ile
iliskisinden dolay1 fayday1 nasil
tanimladigini, bu paydaslarin mesru
ihtiyac, ¢ikar, endise ve beklentileri
konusunda fikir sahibi olan ve
paydaslar: sirketi hakkindaki gelismeler

konusunda bilgilendiren, taleplerine
karsilik veren,

5. Paydaglardan gelen geri bildirimleri
proaktif bir sekilde kullanan,

stirecler ile sonuclar konusunda
bilgilendirme yapan sirketler olarak
degerlendirilmektedir.

Gercekte bu siireg, sirketin sebep-sonug
iliskisini anlamasina yardimeci olan iki
tarafli bir iletisim stirecidir. Bu siirec,
tek tarafli olan iletisim ve sirketin
kendisi hakkindaki verileri kamu ile
paylastig1 halkla iliskiler stireci ile
karsilastirilmamalidir. Paydas iliskileri
siireci; paydaslarin da dinlendigi ve
paydaslarin mesru ihtiyaclarinin,
cikarlarinin, endiselerinin ve
beklentilerinin degerlendirilerek karsilik
verildigi bir siirectir.

92

93

Bloomberg Businessweek, Charlie Rose Talks to John Chambers”, 19 Nisan 2012, www.businessweek.
com/articles/2012-04-19/charlie-rose-talks-to-ciscos-john-chambers (Site 6 May1s 2012 tarihinde ziyaret
edimistir.)

AccountAbility, AA1000 Stakeholder Engagement Standart 2012 (2008) sayfa 8, www.accountability.org/
images/content/5/4/542/AA1000SES%202010%20PRINT.pdf
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1. Kilit paydaslarin kim oldugunu
bilmek

Paydas, sirket tizerinde 6nemli bir

etki yaratma giicli olan veya sirketin
faaliyetlerinden, trtinlerinden ve
hizmetlerinden etkilenen insanlarin
olusturdugu gruptur. Kilit paydaslar,
sirketin varligin1 devam ettirmesi
acisindan 6nemli etkiye sahip olan
paydaslardir. Yonetim kurulu sirket
stratejisini olusturmadan, 6nemli kaynak
ihtiyaclarini, kritik iligkileri ve riskleri
belirlemeden, bagimhiliklarini tespit
etmeden once kilit paydaglar listelemis
olmalidir. Tipik olarak calisanlar,
miisteriler, tedarikgiler, yatirimcilar, pay
sahipleri, toplum ve toplumsal gruplar,
cevre hassasiyeti olan gruplar (cevrenin
sesi olarak), devlet ve diizenleyiciler
“paydas” olarak degerlendirilmektedir.

Bazi durumlarda paydaslar dolayl yollarla
etkiler yaratabilirler, 6rnegin toplum, baska
bir deyisle sirketin deger zinciri iginde alt
ve lstte bulunan paydaslar, sirketin faaliyet
gostermesine izin vermektedir (Buna faaliyet
izni “licence to operate” denilmektedir.).
Ornegin, cok uluslu bir sabun ve kozmetik
sirketinin misterileri, bu trtinleri dogrudan
sirketten satin almasalar da sirketin itibar:
tizerinde 6nemli etkiye sahip olacaklardir.

2. Sirketin paydaslara olan
bagimlliginin anlasilmasi

Her bir kilit paydas grubunun sirketi nasil
etkiledigini ve sirkete nasil katki sagladigini
-bunun sonucunda ortaya ¢ikan bagimliligi-
anlamak sirketin kars1 karsiya oldugu
riskleri tanimlamasi igin gereklidir. Tespit
edilen 6nemli riskler 6lctiilmeli, izlenmeli
ve sirketin stratejik amaclarina ulasmasi ve
kilit paydaslarla olan iliskinin kalitesi ile
iliskilendirilmelidir.

Sirketin tedarik zinciri operasyonel
devamlilik i¢in oldugu kadar itibar
acisindan da 6nemlidir. Deger zincirinde
meydana gelen olaylar sirketin markasi ve
paydaslarinin beklentileri agisindan sikinti
yaratabilir, bu da itibar riski anlamina
gelir. Tedarik zinciri, diinyanin biiytik
sirketleri igin dikkat edilmesi gereken bir
konudur. Nestle, 2010 yilinda Kit-Kat
iriintinde siirdiirtilebilir olmayan (yagmur
ormanlarina zarar vererek saglanan)
kaynaklardan tedarik edilen palm yag:
kullamilmasinin anlasilmasi ile kiiresel
capta bir tepki ile karsilasti. Sirket
baskilara birka¢ ay dayanabildi. Sirketin
st diizey yoneticilerinden biri; uygulanan
baskinin tiziicii oldugunu, ¢iinkii Kit-Kat'ta
kullanilan palm yaginin mikroskobik olarak
degerlendirilecek kadar kiiciik oldugunu
ifade etti.*

Baz sirketler itibarlarinin giicii ve karsi
karsiya olduklari itibar risklerini anlamak
icin paydaslarinin kilit itibar etkenleri
konusundaki algilarina yonelik analizleri
dtizenli olarak yapmaktadir. Bu gelisim
alanlarinin tespit edilmesini ve bu alanlarin
proaktif bir sekilde yonetilmesini
saglamaktadir.

3. Sirketin paydaslari Uzerinde
yaratti§i etkileri anlamak

Sirketin her paydas grubu {izerinde
yarattig1 etkiyi degerlendirmesi, sirketin
faaliyetlerinin, tiriinlerinin ve hizmetlerinin
bu gruplar tizerindeki etkisinin
incelenmesini gerektirir. Bu yaklagim,
sirketin yarattigi olumlu ve olumsuz etkileri
takip ettigi kadar, dogrudan ve dolayh
olarak yarattig1 etkileri de takip etmesini
gerektirir. Sirketin, diizenli olarak yarattig
onemli etkileri 6l¢mesi ve takip etmesi,
raporlamasinin ve yonetim sisteminin bir
parcasi haline getirmesi gerekir. Yonetim

94 The Economist, “The Other Oil Spill”, 24 Haziran 2010, www.economist.com/node/16423833

(Site 9 May1s 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)



kurulu hangi etkiler icin performans takibi
yapilacagini genellikle yillik olarak belirler.

Her bir kilit paydas grubunda yaratilan
etkilerin anlasilmasi, bu gruplarin sirkete
olan bagimliliklarinin incelenmesini igerir.
Sirkete bagimlilig: yiiksek olan paydaslar,
sirketin uzun vadeli performansi ile
yakindan ilgileneceklerdir (Bu paydaslar,
sirketin yarattigi olumsuz etkilerden
cikarlar: en fazla etkilenecek gruptur.).

4. Paydaslarin sirket ile olan
iliskilerinden sagladiklari degeri ve
faydalari nasil gordukleri

Sirketin, her kilit paydas grubunun
iliskiden sagladiklar1 degeri ve faydalari
nasil gordiigiinii anlamasi; sirketin karar
mekanizmalar: cercevesinde 6nemli
konular1 nasil belirleyecegini, bu konulara
nasil yaklasacagini, neyi 6lcecegini, neyi
raporlayacagini anlamasina yardimci olur.
Sasol'un 2012 yili Entegre Raporunda
belirttigi iizere: “Paydaslarin beklentilerini
daha iyi anlamamiz, bir¢cok konuda deger
yaratmamizi sagladi.”

Deger, her bir grup icin farkli anlam ifade
edebilir. Genel olarak ifade edersek; pay
sahipleri, yatirimlari i¢in stirdiiriilebilir
getiriyi; tedarikciler, sirketin biiytiyerek
daha fazla mal ve hizmet almasini;
calisanlar, is giivenligi, giivenli calisma
ortami ve takdir gordiikleri bir yerde
calismay1; misteriler, kaliteli, glivenli ve
uygun fiyatli iirtin ve hizmetler, sonugta
hepsi sirketin iyi bir kurumsal vatandas
olmasini bekler. Toplumsal gruplar
topluma is ve fayda saglayan, toplum ve
cevre lizerinde yaratilan olumsuz etkiler
konusunda bilgi paylasan ve sirketin

bu olumsuzluklar1 nasil azaltip ortadan
kaldiracagini gormek istiyor. Benzer bir
sekilde, gevre hassasiyeti olan gruplar,
sirketin iyi bir kurumsal vatandas

olarak seffaf bir sekilde yarattig etkileri
aciklamasini, olumsuz etkileri azaltma ve
ortadan kaldirma konusundaki planlarini
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ve faaliyetlerini agiklamasini bekliyor.

Diinyadaki bircok kurum farkli paydas
gruplari igin yaratilan degerin nasil
olctilecegine yonelik arastirmalar
yapmaktadir. Simdilerde bazi sirketler
yillik olarak yaratilan finansal degerin
(bir tiir finansal rapor) kilit paydaslar
arasinda nasil dagildigini gostermektedir.
Bu dokiiman, sadece finansal odakl1 olup,
finansal olmayan konulardan paydaglarin
nasil etkilendigine veya nasil fayda
sagladigina yonelik degildir.

Sirketin uzun vadedeki degerini
maksimize etmesinin paydagslarin
faydasina oldugu soylenebilir. Ciinkii,
sirket uzun vadede deger yaratirken,

kilit paydaslar1 da bu durumdan fayda
saglamakta ve faaliyetlerinin olumsuz
etkilerini azaltmakta veya ortadan
kaldirmaktadir. Entegre Rapor vasitasiyla
yapilan kamuyu bilgilendirme, sirketin
uzun vadedeki goriinimtinti ortaya
koymay1 ve nasil deger yaratmaya devam
edecegini anlatmayn igerir. Boylece
paydaslar degerlendirmelerini bilgili olarak
yapabilirler.

Sirketin paydaslar ile yirittigi iki yonla
iletisim, sirketin paydaslardan olan
beklentilerini (6rnegin tedarikgileri igin
calisma kosullarini), ne yaptigini anlatmay1
ve paydaslarin mesru ¢ikarlarina nasil
cevap vermesi gerektigini icermektedir.

5. Paydaslardan gelen geri
bildirimlerin proaktif bir sekilde
yonetilmesi

Yonetime ve yonetim kuruluna bilgi
aktarmay1 saglayan, geri besleme alt
yapisi olmayan paydas iliski sistemi,
fayda yaratmayacagi gibi sirkete zarar

da verebilir. Clinkii, paydaslarin ilettigi
konulara yonelik bir adim atilmazsa
guvensizlik yaratilir. Usule uygun
olusturulan bir stireg, paydaslardan sirkete
zamaninda bilgi akisini saglayabilir.
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Sirketin Entegre Raporunda bu siireg
aciklanmalidir. Bu stire¢ tizerinden; kilit
paydas gruplari igin 6nemli olan konular;
neden bu bilgilerin sirket acisindan onemli
oldugu, bu gruplar ile y1l boyunca nasil
iligkiler kuruldugu; paydaslarin deger
konusundaki goriisleri ve beklentileri,
paydaslar tarafindan ifade edilen 6nemli
endise alanlar1; daha da 6nemlisi sirketin
bu konulara nasil yanit verdigi ve bu
durumun sirketin strateji, risk, firsat, tirtin
ve faaliyetlerinde bir degisiklige sebep olup
olmadig1 hakkinda bilgi alinir.

Y1l boyunca paydaslardan alinan
bilgiler, sirket i¢in 6nemli konularin
belirlenmesinde kullanilir. Bu yaklagim
sirketin Entegre Raporunda sadece en
onemli konularin yer almasini saglar.

Son yillarda paydaslardan geri bildirim
alma fonksiyonunun 6nemi anlasilmis ve
yeni bir kurumsal pozisyon olan Paydas
fliskileri Yoneticisinin (Chief Stakeholder
Relations Officier — CSRO) ortaya
cikmasina sebep olmustur.

Paydas lliskileri Yéneticisi (CSRO)

Paydas Iliskileri Yéneticisi; sirketin
paydaslar ile olan iliskilerini yonetmekten,
elde edilen bilgilerin geri bildirim zinciri
icinde yonetim ve yonetim kuruluna
tasinmasindan sorumludur. Paydas
iligkileri yoneticisinin, iist yonetim

iiyesi olacag icin dogrudan CEQO’ya

bagli calismasi ideal olanidir.? Kagtk
sirketlerde sirket sekreteri, sirketin uzun
vadeli stratejik vizyonunu bildigi i¢in
Paydas Iliskileri Yoneticisinin goérevini
istlenebilir.

Paydas Iliskileri Yoneticisinin, sirketin
deger yaratma bakisi ile stirdiiriilebilirlik
konularini paydaslara anlatmaya yonelik
anlamli, interaktif, stirekli iliskiler

kurmaya yarayan bir sistem kurmadan
once, sirketin stratejisini, risklerini ve
deger yaratma etkenlerini anlamasi gerekir.
Diger taraftan, Paydas Iliskileri Yéneticisi;
paydaslar tarafindan tarafsiz goriilen,
i¢/dis bakis1 dengeleyen, boylelikle agik

ve is birliklerine imkan veren, iletisim
kurmay1 saglayan ve verilen bilgileri
yonetime iletmesi konusunda kendine
giivenilen kisi olmalidir.

Paydas iliskileri konusunda gtivenilen bir
kisi olarak Paydas Iliskileri Yoneticisi,
paydaglarin dile getirdigi mesru talep ve
beklentilerin nasil cevaplanmasi gerektigi
konusunda da yonetimin danismani olarak
hareket edecek durumdadir. Buna ilave
olarak, Paydas [liskileri Yoneticisi sirketin
stratejisinin yapilmasina ve senaryo
analizine deger katabilir.

Her yonetim kurulu toplantisinda

paydas iliskilerine yonelik bir gindem
maddesi bulunmalidir. Bu sekilde

Paydas iliskileri Yoneticisi, kilit paydaslar
ile olan iliskilerin durumunu ve yonetimin
bu paydaglarin ¢ikarlarina yonelik
yaptiklarini yonetim kuruluna anlatabilir.
Boylelikle, yonetim kurulu yil boyunca is
icin 6nemli olan kilit paydaglar ile olan
iligkiler konusunda bilgi sahibi olur.

Paydas Iliskileri Yéneticisinin en 6nemli
gorevlerinden biri de sosyal aglarla

etkin bir iletisim kurmak ve onlar: takip
etmektir. Facebook, Twitter, BBM, What’s
App, LinkedIn ve benzerleri bilginin nano
saniyeler icinde paylasilmasini saglayarak,
miisteri ve paydaslarin gii¢ kazanmasini
saglamaktadir. Sirketlerin uygunsuz
davranislarina ve sikintili Girinlerine
yonelik haberler hizl bir sekilde diinyanin
her yerine yayilmaktadir. Bu dijital gruplar,
gecmisin “agizdan agiza” reklam
anlayisinin giniimtizdeki temsilcileri

95 Martin Humphries (edited by Mervyn King), The Ideal Profile and Mandate of a CSRO”, The Corporate

Report, Volume 2, Issue 2, Agustos 2012, Juta



haline geldiler. Bugiin dijital ortam1
kullanan miisteriler, dijital ortamdaki
arkadaslarina bir Griin, hizmet ve sirket
hakkindaki goriislerini sorarak hareket
ediyorlar.

Daha genis bir cephede, giintimiiz
toplumlarinda goriilen giiven sorunun
coziilmesi icin sirketlerin kilit paydaslar
ile kurduklar: olumlu ve stirekli iliskiler
baslangic teskil edebilir.

Paydas iliskilerini yonetmeye

yonelik birgok rehber bulunmaktadir.
Strdurtlebilirlik raporlamasi
konusunda bir rehber olarak kabul
edilen Global Reporting Initiative (GRI),
AccountAbility’'nin gelistirdigi AA1000

Paydas Iletisim Standardi 2011 ve buna ait
kilavuz; paydas iliskileri stirecine yonelik

bir rehber olarak gortilebilir.
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Bu konuda basaril1 6rnekleri
bagkalarindan 6grenmek de en iyi
yollardan biridir. Sasol'un 2012 yili
Entegre Raporunda matris seklinde®

bir 6zet hazirlanmis ve matriste sirketin
her bir kilit paydas grubu ile nasil
iletisim kurdugu, yaratilan degere

olan katkilar1 ve paydaslarin Sasol’dan
olan beklentileri konularinda sirketin
yaptiklari, sayfa referanslar1 verilerek
aciklanmaktadir. 2012 Vodacom Entegre
Raporunda paydaslara ait bolim “Bizim
ise devam etmemizi saglayanlar”

olarak adlandirilmistir.®” Vodacom’'un
hazirladig paydas matrisinde; konunun
sirket acisindan neden 6énemli oldugu,
paydaslar i¢cin 6nemli konular ve sirketin
bu konularda yaptiklar: sayfa numaralari
verilerek stratejik hedef ve diger bilgilere
baglanmaktadir.

96 Sasol Limited, “Sasol Integrated Annual Report 2012”7, sayfa 44, www.sasol.com/sasol_internet/
downloads/Sasol Integrated Annual Report2012_1351837531724.pdf (Site 10 Mart 2013 tarihinde

ziyaret edilmistir.)

97 Vodacom Limited, Vodacom Integrate Report 2012”, sayfa 14, www.vodacom.com/pdf/annual reports/
ar_2012.pdf (Site 10 Mart 2013 tarihinde ziyaret edilmistir.)
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BOLUM 7

Entegre Dusince
Kisa ve 6z gorus...

Her sirketin, isini yiirtitmesi igin iyi iliskiler icinde bulundugu kilit paydaslara ve kaynaklara
bagimliligi vardir. Paydaslar ve kaynaklar; sirketin para kazanmasi, riskleri, firsatlar: ve
gelecekteki durumu agisindan 6nemli role sahiptir. Ancak, sirketin varhigi i¢in birbirleri

ile alakal1, bagli ve bagimli olan kaynaklarin varligi, bazi yonetim kurullar: tarafindan fark
edilmeyebilmektedir. Bu kaynaklar ve iligkiler ile ilgili gerceklerin, yonetim kurulunun ve
yonetimin farkina varmasini saglamak, daha iyi yonetilen bir sirketin olusmasini saglar.
Sirketin stratejisi, is modeli, riskleri ve firsatlari, bu iliski ve kaynaklara dayanilarak
olusturulmalidir. Bu konular él¢tilmeli, takip edilmeli ve kurum igine ve disina raporlanmalhidir.

Entegre diisiince; paydaslarin sirket degerini etkileyebilecek nitelikte oldugunun ve

bu nedenle de sirketin uzun dénemli ¢ikarini saglamak i¢in paydaslarin ihtiyaclarinin,
cikarlarinin, endiselerinin ve beklentilerinin géz 6niinde bulundurulmasidir. Bu yaklasim;
paydas iliskilerini ve sirketin ihtiya¢c duydugu kaynaklar: sermayeler olarak tanimlamakta
ve bu sermayelerin birbirleri ile baglantili ve bagimli olduklarin ifade etmektedir.

Entegre diisiince; kaynaklar ve iliskiler arasindaki baglantinin goriilmesi, sirketin degisik
fonksiyonlari, departmanlar: ve operasyonlari ile nasil iliskileri oldugunun anlasilmasi ve
sirketin bir biitiin olarak stratejik hedeflerini gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir.

Entegre dusiince, sirket icindeki birliktelige vurgu yapmaktadir. Bu yaklasim sonucunda;
entegre is modeli, entegre strateji, entegre risk ve firsatlar, entegre yonetim yaklasima,
entegre performans, entegre raporlama ve entegre gelecek bakisi ortaya ¢ikmaktadir.

Bir sirketin entegre diisiinmeyi bagardigini nasil anlarsiniz? Bir sirkette, finansal ve
finansal olmayan performans ayriminin olmadigi, her ikisinin birbirini etkiledigi yaklasimi
sirket genelinde kabul gérdiigiinde anlariz. Sirket icindeki tiim fonksiyon ve béliimlerle
strateji paylasilmis oldugunda ve bu stratejiyi gergeklestirmek igin birlikte ¢alisildiginda
basarilmis demektir. Sirkette karar alma mekanizmasi uzun vadede deger yaratma

tizerine kuruluyor ve alinan kararlarin sirketin iliski ve kaynaklarini nasil etkileyecegi
degerlendiriliyorsa basarilmis demektir.
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Entegre diistince, geleneksel kurumsal
bakis olan kisa vadeli finansal odagin
otesine gecerek, kurumun uzun vadede
basaris1 ve varligini stirdiirmesi icin
onemli olan kaynak ve iligkilerin de hesaba
katilmasini saglamaktadir. Sirketin isleriyle
ilgili olan gevresel, sosyal ve yonetisim

ile ilgili konulara iliskin bagimhiliklarin

bir arada degerlendirilmesidir. Bu
bagimliliklar giiniimiiz diinyasinda gok
cesitli ve oldukga fazla sayidadir.

Sirketlerin entegre diisiinceyi
igsellestirmesi, sirketin bugiin ve uzun
vadede nasil para kazanacagi konusunda
onemli bir disiince yapisi degisikligi
gerektirmektedir. Bu degisim sirketin
yonetim kurulunda, tist yonetiminde ve
tiim calisanlarda olmalidir.

Yonetim kurulu

Entegre diistince sirketin yonetim
kurulunda baslar. Ctinkii yonetim

kurulu, sirketin stratejisini ve risk
yonetim yaklasimini, degerlerini

belirler, pay sahipleri adina isi yonetir

ve hesap verebilirligi temsil eder.
Bugtiniin diinyasinda strateji, risk ve
siirdiiriilebilirlik birbirlerinin ayrilamaz
parcalar olarak degerlendirilmektedir.%
Eger yonetim kurulu, sirketin kaynaklari
ve iligkilerinin énemini kavrayamamis ve
stratejisini risk ve firsatlar1 dikkate alarak
olusturmamas ise, bu durumda baglantilar
gozden kacirmis olur. Yonetim kurulu
seviyesinde entegre diisiince; sirketin en
genis cercevede oldukga karmasik olan
toplum ve cevre baglaminda faaliyetlerini
yurattiiglinin anlagilmasi ve sirketin en
st gikarlarinin bu iligkilere ragmen degil,
bu iliskiler gercevesinde faaliyetlerini
siirdiirmek oldugunun anlasilmasidir.

Yonetim kurulu tiyelerinin, kurumsal
yonetisim gercevesinde sahip olduklar
sorumluluklarin yasal ytikiitmltliikleri
olmasina bagli olarak, bu yonde
diisiinmeye tesvik edilecekleri konusunda
bir stiphe yoktur. Yonetim kurullarinin
yasanan bircok kriz nedeniyle

toplum ve diinya nezdindeki imaj1
degerlendirildiginde bu durum daha iyi
anlasilacaktir.” Yonetim kurulu tyeleri
karar alirken, gevre, sosyal ve yonetisime
iliskin konular1 dikkate almadiklari
durumda kisisel olarak titiz davranma
yuktimlagiini yerine getirmedikleri i¢in
sorumlu tutulabilmelidir. Diger taraftan,
bugtinlerde paydaslarin ve toplumun en
onemli beklentisi, sirketlerin ve yonetim
kurulu tyelerinin finansal kaynaklar
kadar toplumun ve gevrenin kaynaklarini
kullanimlarini degerlendirmeleridir.

Yonetim kurulu bir karar aldiginda bu
ortak bir karardir. Iyi niyetle alinan bir
yonetim kurulu kararinin sonuglar: sirkete
zarar verdiginde, her bir yonetim kurulu
iiyesi sirkete verilen zarardan sorumlu
tutulabilir. Bu yiizden yonetim kurulu,
kararlarini alirken ortak akil ile hareket
etmelidir.

Takip eden ¢alisma, yonetim kurulunun
entegre distince ve raporlama yolculugu
icin faydali bir yaklasimdir. Calisma, her
bir yonetim kurulu tiyesinin asagidaki
yedi soruyu cevaplamasini icermektedir.
Bu calismada, tiyeler yazili olarak

yanit vermelidir, isimlerini belirtme
zorunlulugu yoktur.

1. Sirketin yuriittiigi isler hangi amaca
yoneliktir?

2. Sirketin deger yaratmasinin etkenleri
nelerdir?

98 The King Report of Corporate Governance for South Africa, (The Institute of Directors in South Africa),
Eylill 2009 (King ITI), The Institute of Directors in South Africa, 2009

99 21.ylzyilin is yapma yaklasimlari finansal krizin olmasinda etkisi olan antipatik sanayi devrimi donemi
is yapma yaklasimindan farklidir, cevrenin zarar gormesi ve kaynak kisitlari, yoksulluk, artan sehirlesme,
hizh iletisim kanallari, ve artan paydas beklentileri, giicii ve taleplerini dikkate alir.



3. Bir ya da iki ctimle ile gectigimiz yil
sirketin nasil para kazandigini anlatir
misiniz?

4. Sirketin kilit paydaslar1 kimlerdir?

5. Yukarida saydiginiz her bir kilit
paydas icin mesru ihtiyaglarin,
cikarlarin, endiselerin, beklentilerin
neler oldugunu ve degeri nasil
tanmimladiginiz1 bir ya da iki ctimle ile
anlatir misimz?

6. Sirketin bugiin ve gelecekte deger
yaratmak i¢in kullanmasi gereken
kaynaklar nelerdir? Sirketin bu
kaynaklar tizerindeki etkisi nedir?

7. Birkag ctimle ile sirketin, degisen
ve birbirine bagl hale gelen diinyada,
gelecekte nasil para kazanmay1
siirdiirecegini anlatir misiniz?

Bu sorularin cevaplar tizerinde tartisilarak
bir sonuca ulasildiginda yonetim
kurulunda ortak akil olusmus demektir. Bu
sekilde, yonetim kurulu sirket adina aldig:
kararlar1 ayn1 yone bakarak ortak bir akil
ile aliyor demektir. Bu durum, yonetim
kurulunun entegre diisiinceyi uygulamasi
icin kritik bir adimdir, ¢ciinkii bu sekilde
ayn1 deger yaratan etkenleri, ayn1
paydaslar1 ve bu paydaslarin ¢gikarlarini ve
ayni kaynaklar diistinerek karar alirlar.

Yonetim kurulunun yapmasi gereken

bir diger calisma — bu uygulamanin st
yonetim ekibi ile birlikte yapilmasi daha
faydali sonuclar verir — sirketin Kilit
Performans Gostergeleri (KPG) ile Kilit
Risk Gostergelerinin (KRG) yazili hale
getirilmesidir. Bir sonraki asama KPG ve
KRG’lerin finansal ve finansal olmayan
olarak ayristirilmasidir. Bu nokta, hangi
KPG ve KRG'lerin hangi bashik altinda
olmasi veya belki de her ikisinin altinda
yer almasi gerektigi tizerine olacaktir. Takip
eden adim, birbirlerini etkileyen KPG ve
KRG’lerin birbirleri ile iliskilendirilmesidir.
Daha sonra, KPG ve KRG icin 6nemli

olan paydaslarin belirlenerek yazili hale
getirilmesidir.
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Bu calisma, KPG ve KRG’ler arasindaki
iliskinin anlasilmasi ve her bir KPG ve KRG
icin hangi paydasglar ile stirekli iletisim
halinde olunmasi agiklik getirecektir.
Boylelikle sirketler, éncelikle yonetim
kurullarinda ortak aklin olmadigin,

ikinci olarak, birbirleri ile iliskisi olmas1
dolayisiyla KPG ve KRG’lerinin finansal
veya finansal olmayan olarak ayrilmasinin
zorlugunu fark etmislerdir. Bazi sirketler,
KPG ve KRG arasindaki sasirtici baglantiy:
ve bagimlilig1 anlamisdirlar. Bu ¢alisma
sirketin fonksiyonlarinin, faaliyetlerinin,
kaynaklarinin ve paydas iliskilerinin
birbirleri ile iliskili, baglantili ve bagimli
oldugunu ortaya koymaktadar.

Kaynaklar ve iliskiler

Yonetim kurulunun entegre diisiince
yolculugundaki ilk adimz, islerin ve
gelecekte deger yaratmasi igin 6nemli
kaynak ve iliskilerin tespit edilmesidir. Bu
adim i¢in iki konuyu incelemek gerekiyor.

1. Sirket nasil deger yaratiyor ve bunun
temel bilesenleri nelerdir?

2. Yonetim kurulu “deger” ile neyi
kastediyor ve “deger” den ne anliyor?

ik soruyu yanitlamak icin sirketin is
modelini aciklamak ilk adim olabilir. Is
modeli terimi, birkag on yildir kullanilsa
bile, hala kiiresel boyutta anlasilmis

bir tanim1 yoktur. Bu konudaki genis

bir tanim, sirketin para kazanmak icin
gerceklestirdigi faaliyetler (uzmanlik), bu
faaliyetler igin ihtiya¢c duydugu kaynak ve
iligkiler (girdiler), kullandig1 kaynaklar ve
iligkilerde yarattig1 etkiler de déahil olacak
sekilde ciktilar: olabilir. Is modeli sirketin
stratejisinin hayata ge¢mesini saglayan
temel unsurdur.

Yonetim kurulunun degeri nasil
tanimladig ve ne anladig: ikinci soruya
gelince... 20. yiizyilda sirketlerin ana odag:
yatirimcilari tizerinde kurdugu baskinin
etkisi ile kisa vadeli karhilikti. Ancak

bu yaklasim, 21. ytizyilin artan paydas
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beklentileri, dogal kaynaklarin kisith
olusu, radikal seffaflik, gelir esitsizligi ve
1. bolimde bahsedilen bircok konudan
dolay1 uygun gozikmiiyor. Sirketlerin
uzun vadeli cikarlar: acisindan, uzun
vadede sirket i¢cin 6nemli olan kaynak

ve iligkileri degerlendirmesi geregi
ortadadir. Bu goriis, lider bir madencilik
sirketinin kurumsal iliskilerinden sorumlu
bir yoneticinin yaptig1 ac1 agiklama

ile sembolize olmaktadir; “Madencilik
yaptigimiz bolgede bulunan bir topluluga
orada bulunmamizin bir fayda yaratip
yaratmadigini sordugumuzda, “Hayir”
cevab1 almamiz, gelecekte isletecek
madenimizin olmamas1 problemi
yaratabilir.”1%

Sirketin gelecegi ile ilgilenen yatirimcilar,
yonetim kurulunun kilit paydaslar ile
kalic1 ve olumlu iliskiler kurmasini

ve 6nemli kaynaklara gelecekte de
ulasilabilirligini saglamak konusunda neler
yaptigimi bilmek istemektedirler.

Kisaca 21. ytizyilda is yapmak uzun vadede
sirketin yaratacagi degeri maksimize
etmek, bunu yaparken olumsuz etkileri
azaltmak veya tamamen ortadan kaldirmak
anlamini tasimaktadir.

Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi
(International Integrated Reporting Council
— IIRC) degeri asagidaki kelimeler ile
tanimlamaktadur.'®

Bir kurum; calisanlar, tedarikciler,
miisteriler, is ortaklari, yerel topluluklar,
yasa yapicilar ve diizenleyiciler ve politika
yapicilar gibi kilit paydaslarin gikarlarina
hizmet ederek ve birlikte calisarak
yarattigl degeri maksimize edebilir. Bu
sekilde yaratilan deger, finansal sermaye
saglayanlar icin finansal getiri, diger

sermaye Ogeleri ve diger paydaslar igin
olumlu veya olumsuz etkiler olarak ortaya
cikar.

Deger; bu durumda finansal sermayenin
otesine gecmekte ve kurumun diger
sermayeleri artirip eksilterek, dontistiirerek
yarattig1 degeri de kapsamaktadir. Zaten bu
degisimler, finansal sermaye tizerinde etkili
olmaktadir. Tim sermayeleri kapsayan
genis bir bakis acis1 kullanilmalidir.

Bugiiniin kosullarinda bu genis ¢erceveli
deger taniminda, yaratilan degeri (ya da
ortaya gikan zarari) 6lgmek zor olsa da
(Diger paydaslar farkl bir deger algisina
sahip olabilirler.) kullanicilara yapilan
bilgilendirmeler sirketin zaman iginde
nasil deger yarattigin1 degerlendirmelerine
yardimci olur.

Diger sermayeler tizerinde yaratilan olumlu
veya olumsuz etki referansi IIRC'nin
sermayeler tanimini yansitmakta olup;

bu kavram deger gortisii ile derinden
baglantilidir. Bu goriis sirketin kullandig:
kaynaklar ile iliskileri bir tiir sermaye
olarak degerlendiren ve bu sermayelerin
sirketin faaliyetlerinden etkilendigini kabul
eden popiiler goriis ile uyumludur. IIRC,
alt1 sermaye tipi tanimlamaktadir; finansal,
entelektiiel, dogal, tiretilmis sermaye ile
insan ve iliski sermayesi (paydaslarla olan
iliskileri de icerecek sekilde). Bu yaklasim,
sirketin kaynaklarinin gruplanmasi ve
biitiinselligin kontrolii i¢in faydalidir.
Sirket agisindan tiim sermayeler ayni
onemde olmayabilir, ancak sirketin
faaliyetleri i¢in bir araya getirilerek
kullanilan ve etkilenen sermayeler
genellikle birbirleri ile iliskilidir. Deger
bakis acisi ile, her sermaye gelecek

icin bir deger deposu niteligindedir.

100 Incite Sustainability’den Jonathan Hanks’in Agustos 2012’de Johannesburg Giiney Afrika’da SAICA

sirasinda yaptigl sunumdan alinmigtir.

101 Uluslararasi Entegre Raporlama Cergeve Taslak Dokiimaninda (IIRC’s Integrated Report Framework

Consultation Draft), Nisan 2013, www.theiirc.org



Farkli sermayeler asagida detayli olarak
tanimlanmaktadir.*"?

* Finansal sermaye — borclanma, sermaye,
bagislar gibi sirket icin kullanilabilir
olan fonlar

e Uretilmis sermaye — is icin kullanilmak
tizere uretilmis olan bina, techizat, alt
yap1 (6rnegin yollar) gibi kalemler

* Entelektiiel sermaye — kurumlara ait
bilgiler, patentler ve haklar, kuruma ait
deneyim ve sistemler, marka ve itibar

s Insan sermayesi — insanlarin
yetkinlikleri, deneyimleri, kabiliyetleri
ve inovasyon yapmak konusundaki
istekleri

* Sosyal sermaye ve iliski sermayesi —
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icindeki ve arasindaki iliskiler ile kisisel
ve toplumsal olarak yagsam kalitesinin
artmasina yonelik bilgi paylasimi (Ortak
degerleri, kilit paydaslarla olan iligkileri
ve kurumun faaliyet gosterme onayini
icerir.)

Dogal sermaye — organizasyonun
gecmiste, bugiin ve gelecekteki
faaliyetleri icin gerekli olan
yenilenebilir ve yenilenemez cevresel
kaynak ve stireclerdir. Hava, toprak,
mineraller, ormanlar, biyo-gesitlilik
ve ekosistemin sagligi bu kapsamda
degerlendirilir.

Asagidaki sekil, kurumun kendi is
modeli gergevesinde deger yaratmak
icin kaynaklar1 nasil kullandigini

kurumlar, paydas gruplari, diger aglar anlatmaktadir.
Finansal Finansal
Dis Faktorler
Uretilmis Uretilmis
insan . . insan
Is Modeli
Kurum kisa,
orta ve uzun
vadede nasil
deger yaratiyor ve
irdiriivor?
Entelektiiel R Entelektiiel
Dogal Dogal
Dis Faktorler
Sosyal Sosyal

Kaynak: Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi (IIRC), Towards Integrated Reporting:
Communicating Value in 21st Century, Discussion Paper, Eylil 2011

Sekil 7.1 Her kurum belli sermayeleri kullanir ve etkiler (kaynaklar ve iligkiler). Bu sermayeler,
essiz deger yaratma siireci icinde kurumun is modeline katilir.

102 Uluslararas1 Entegre Raporlama Cergeve Taslak Dokiimaninda (IIRC’s Integrated Report Framework
Consultation Draft) Nisan 2013, Alt1 sermaye 6gesi ve bu dgelere yonelik 6zet bilgi taslak dokiimanda

sunulmustur.
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Riskler ve firsatlar

Sirketin faaliyetlerini stirdiirmek igin
kullandig1 kaynaklar ve degisen kogullar
dolayisiyla risklerle kars1 karsiyadir. Genis
bir gergeveye yayilmis olan bu risklerin,
yonetim kurulu tarafindan tespit edilmesi
entegre diistince kapsaminda ikinci

adimu olusturmaktadar. Riskler, sirketin
siirdiiriilebilir is modelini ve stratejisini
etkileyecek ya da kaynaklar: kullanmasi
konusunda sirketi kisitlayacak konulardir.

Bugiinlerde risk terimi “firsat” ile birlikte
kullanilmaktadir. Tespit edilmis olan bir
risk, sirket icin bir firsat haline dontisebilir.
Ornegin, titkketicilerin paketleme icin fazla
malzeme kullanmasina olan tepkileri, kisa
vadede sirketleri talebin karsilanmasina ve
daha az malzeme kullanarak paketlemelerine
ya da paketlerde geri doniistimlii malzeme
kullanmaya tesvik ediyor. Uzun vadede

ise yeniden kullanilabilir toplu alim
yontemleri gelistirmeye yoneltiyor. Firsatlar,
risklerden bagimsiz olarak, sirketin yeni
firsatlar1 yakalama gabasi olan inovasyona
ve yaraticiliga odaklanmalar: sirasinda da
ortaya gikabilir (Bazilari, sirket ve is modeli
icin oyunun kurallarin1 degistirecek firsatlar
olabilir.).

Iyi yénetilen bir yénetim kurulu, risk
yonetim sistemi araciligiyla sermayelerini
etkileyen bircok risk ve firsattan haberdardir.
Sirketin risk yonetim sistemi, finansal ve
finansal olmayan risklerin boyutunu ve
dogasini kaynaginda tespit eder -maden
veya fabrika olarak diistinelim- ve bu riskleri
bolge seviyesinde bolge dnceliklerine, sirket
seviyesinde sirket onceliklerine gore filtreler.
Bu seviyeden iilke seviyesine tasiyarak,

iilke onceliklerine gore gruplandirir. Sirket
seviyesinde risklerin énceliklendirilmesi

ve hiyerarsisi, sirketin sermayelerine olan
bagimliliklarina gore belirlenir ve en ¢nemli
riskler yonetim kurulunda diizenli olarak
degerlendirilen risklerdir.

Yonetim kurulu, sirketin mal ve hizmetlere
iligkin biitiin deger zincirindeki durumunu

goz oniinde bulundurmalidir. -ilk kaynagin
elde edilmesinden baslayarak, son
kullaniciya ve oradan da geri doniisiim

ve atik asamasina kadar olan stirec. Bu
biitiinsel bakis, sirket icin risklerin ve
firsatlarin tespit edilmesine yardimci

olur. Giintimiizde piyasa degerini ve

itibar1 olumsuz etkileme riski olan tedarik
zincirinin takibi, biiyiik sirketler igin
onemli olarak degerlendirilmektedir.
Sirketlerin tedarik zincirlerine yonelik

is yapma yaklasimlar1 olmasi ve tedarik
zincirinin diizenli olarak denetlenmesi
gerekmektedir. Ciinkii hizl iletisim caginda
sirket ile ilgili olumsuz bir bilgi hizla
yayilabilir. Bu ytizden tedarik zinciri riski,
risk siralamasinda tist siralara tirmanmis
durumdadir. Baz sirketler, itibarlarini
etkileyen ana konular tespit etmek igin kilit
paydaslarinin algilarini etkileyen konular:
arastirmaktadir. Etik performansa yonelik
calisma bu konu kapsamindadir. Gururlu
bir sekilde etik kurallarini ve degerlerini
kamu ile paylasan bir sirketin yaptig
faaliyetlerde, yonetim kurulu tiyelerinin ve
calisanlarimin davranislarn ile bu konulara
onem vermediginin paydaslar nezdinde
anlasilmasi sirketin itibarina zarar verir.
Sonug olarak, paydaslar agisindan gtiven
kaybina sebep olur.

Paydas katilhimu, stratejik ve operasyonel
risklerin ve firsatlarin tanimlanmasi
konusunda bir erken uyari sistemi olarak
degerlendirilebilir. Bu konuda, diger
kaynaklar yatirimci analizleri ve araci kurum
raporlaridir. Ciinki bu raporlar, sirket ve
sektor konusunda yatirimer bakis agisini
ortaya koyarlar. Bu raporlar yatirimci goziiyle
deger yaratic1 etkenleri, riskleri ve firsatlar,
giicli ve zayif yonleri ve rekabetci olmak
icin yapilmasi gerekenleri ortaya koyar.
Sektor trendleri ve teknolojik ilerlemeler

gibi konularda faaliyet gosterilen dig ortamin
takibi, sirketin yasal yiiktimliiliikleri olmasi
nedeniyle de risklerin degerlendirilmesi
acisindan onemlidir. Bircok risk, sektor icin
ortak olsa da onceliklendirme her sirket icin
farkli olacaktir.



Sirketin entegre diisiince kapsaminda
iligkileri, kaynaklari, riskleri ve firsatlar

ENTEGRE DUSUNCE

degerlendirerek nasil deger yarattig:
asagidaki sekilde gosterilmektedir.
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Kaynaklar
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Paydaslar

Sekil 7.2 Entegre disiince; sirketin stratejisinde ve giinlitkk yonetiminde kurumun kaynaklarinin ve
iliskilerinin, kars1 karsiya oldugu risklerin ve firsatlarin dikkate alinmasidar.

Strateji

Entegre diistince yolculugunda yonetim
kurulunun atmasi gereken fi¢iinci adim,
sirketin mevcut stratejisinin kisa, orta ve
uzun vadedeki etkinliginin, kaynaklar

ve iligkiler (sermayeler), risk ve firsatlar
acisindan sorgulanmasidir. flging olan
Giiney Afrika’da bircok sirketin bu
calismalar sonrasinda deger etkenlerini
daha genis kapsamda gordiigii ve bu
tespit sonras1 bazi stratejik hedefleri
yeniden belirledigidir. Bunun en goriiniir
etkisi daha 6nce ayr1 ayr1 degerlendirilen
finansal ve finansal olmayan hedeflerin
iliskilendirilmesidir.

Yonetim kurulunun, sirketin nereye
gitmek istedigi ve nasil o hedefe gidecegi
konusunda daha bilgiyle donanmais
vizyonu, giincellenmis stratejiye ve
stratejik hedeflere yansiyacaktir. Bu daha
biitiinsel resim;

* Is modeli ve faaliyet gosterilen dis
cevre,

* Her bir stratejik hedef i¢in hedefler
(kisa, orta ve uzun vade igin),
performansi 6lgmek igin KPG’ler'®
ve sirketin bu hedeflere ulasmasi icin
planlar,

* Onemli risklerin (belirlenmis olan
KRGler ile birlikte) sirkette yaratacag:

103 KPG ve KRG'ler Boliim 3 dipnotlarinda agiklanmistir.
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etkiler, sirketin risk tolerans seviyesi ve
risklerin azaltilmasi calismalari,

* Kilit paydas ve kaynaklar ile bu
kaynaklarin gelecekte de kullanilmasini
saglayacak planlar,

* Sirketi stratejisinin risklerden,
firsatlardan ve dis ¢evreden nasil
etkilendigine dair bilgiler,

* Sirketin kilit paydaslarinin ¢ikar
ve endiselerinin stratejiyi nasil
etkilediginde yonelik bilgiler,

* Kisa ve uzun vadede farkli sermayeler
arasinda yapilan tercihlere yonelik
bilgiler,

e Sirketin uriinlerinin, hizmetlerinin,
faaliyetlerinin ¢iktilar1 ve paydasglar,
toplum ve cevre tizerinde yarattig1
etkiler ile baglantili olacaktir.

Sirketin bugiin ve gelecekte deger
yaratmasini etkileyen konular yukaridaki
degerlendirmeler yapilarak tespit edilebilir.

Sirketin faaliyetleri, iirtinleri ve hizmetleri
ile iliskili olarak kullanilan “ciktilar”
terimi, kaynaklar tizerinde yaratilan
etkilere isaret etmektedir.* Ornegin,
personelin egitilmesi insan sermayesini
gelistirir veya dikkatli su kullanimi dogal
sermayenin azalmasina sebep olur.

Giiniimiizde sirket stratejisi yapilirken,
kaynak girdileri, kilit paydaslar ile olan
iligkiler, is modelinin yonetisimi ve
isleyisi, iirtin ve hizmet ¢iktilar1 ve bu trtin
ve hizmetlerin yarattiklar sonug ve etkiler
degerlendirilmelidir.

Performans 6lcUma ve raporlama

Yonetim kurulu acisindan dordiincii adim,
sirket stratejisinde belirtilen hedeflere
ulasilmasi konusunda tist yonetimin

nasil degerlendirilecegi ve ne gibi tegvik
mekanizmalarinin olusturulacagidir.
Yukaridaki kapsamda belirlenmis olan
KPG ve KRG'ler iist yonetimin performans
ve odiillendirme sisteminin temellerini
olusturmalidar.

Bircok alternatif arasindan KPG ve
KRG'lerin belirlenmesi zorlayici bir
calisma olabilir. Bu konudaki genel kural,
ana is alanina ve stratejik hedeflerin
gerceklestirilmesine yonelik finansal ve
finansal olmayan performansin 6lctilmesi
olmalidir. Bu gostergeler, sirketin 6nemli
konulara yonelik belirlenmis olan stratejik
hedefler ile baglantili deger yaratma
etkenlerini 6l¢gmeyi amaglamalidir (Bu
stire¢c denetime tabi olacaktir.). Yonetim
acisindan onemli olan bircok KPG ve

KRG olmasina ragmen, bunlarin birgcogu
yonetim kurulunun dncelikleri icinde yer
almayabilir (KPG’ler konusunda Boliim 8’e
bakiniz.).

Tesvik mekanizmalarinin, kisa ve

uzun vadeli performans hedeflerinin
gerceklesmesini desteklemesi gerekir.
Finansal olmayan performans
gOstergelerinin iist yonetimin ticret
paketinin bir pargasi haline getirilmesi
performansin gerceklestirilmesinde
onemli bir etkendir. CEO performansinin
degerlendirilmesi agisindan ilgili dénem
boyunca kilit paydaslar ile karsilikl1
iletisim kurulup kurulmamis olmasi
onemli bir performans gostergesidir.
Boltim 6’da bahsedildigi gibi, yonetim
kurulunun gorevlerinden biri tist
yonetimin kilit paydaslar ile iletigim
icinde oldugundan ve bu paydaslarin
taleplerine cevap verildiginden emin
olmaktir. Bu ytizden, bu konu da daima
giindem maddeleri iginde yer alir.

104 “Ciktilar” terimi Uluslararas1 Entegre Raporlama Cergeve Taslak Dokiimaninda (IIRC’s Integrated Report
Framework Consultation Draft) agiklanmistir, Nisan 2013, www.theiirc.org



Deger yaratma etkenlerinin hedeflere,
risklere ve stratejik amaclara ulasilmasi
konusundaki performansinin 6l¢tilmesi

ve raporlanmasina odaklanma, diizenli
gerceklesen yonetim kurulu toplantilarinin
giindemlerini bu konular cercevesinde
olusturulmasi icin faydali olabilir. Giiney
Afrikali baz1 girketler, yonetim kurulu bilgi
setlerini, entegre performans, entegre risk
ve gelecekte deger yaratmayi etkileyecegi
dustniilen konular icerecek sekilde
yeniden diizenlemislerdir. Bu degisikligin
temel sebebi, Entegre Raporda sunulan
bilginin deger yaratma etkenleri konusunda
daha 6nce yonetim kurulu bilgi setlerinde
yer alan silo bazl bilgilere nispeten daha
kapsamli ve iyi bilgi sunmasidir. Bu
yaklasimla, kurumsal raporlamanin uzun
siiredir kabusu olan yonetim raporlar: ile
disariya sunulan raporlarin farkli olmasi
sorunu ortadan kalkt.

Yonetim kurulu diizeyinde entegre
distince, karar stireclerinde bu
diisiincenin uygulanmasi anlamina
gelmektedir. Alinan bir kararin deger
yaratip yaratmadigi anlamak igin kilit
paydasglarin ve itibarin nasil etkilendigini,
paydaslarla iliskinin uzun vadede nasil
etkilenecegini, kullanilan kaynaklarin
varligin1 ve maliyetini nasil etkileyecegini
degerlendirmek gerekir. Bagka bir deyisle,
yonetim kurulunun sirketin kullandig:
degisik sermayelerin kurumun gikarlarina
en uygun sekilde yonetilmesini yakindan
yonlendirmesi gerekir. Bir kararin,
toplum ve gevre tizerinde yarattig: etkileri
degerlendirilirken, yonetim kurulunun,
degerlendirme yaparken kullanacagi
bilgilerin bir kismi nitel ve subjektif
olacaktir. Bu yaklagim, cevresel ve sosyal
konular 6l¢mek ve degerlendirmek icin
genel kabul gormiis 6lciutler belirlenene
kadar devam edecektir.
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Prens’in Stuirdiriilebilirlik icin Muhasebe
Proje ekibi tarafindan yapilan bir arastirma,
karar vericilerin sunulan sosyal ve

cevresel verilere siipheyle yaklastiklarini
gostermektedir. Bu konulara iliskin daha
dogru veri saglayan sistemlere duyulan
ihtiya¢ anlasilmaktadir.?® Baz1 katilimcilar,
sosyal ve gevresel konular1 degerlendirmek
icin ortak standart gelistirme calismalarina
sektorel yapilarin katilmasini tavsiye
etmislerdir. Arastirma sonuglari, sosyal

ve gevresel risklerin daha iyi anlasilmasi
geregi kabul gordiikce, baz1 yonetim
kurullarinin “yénetim kurulunun etik,
sosyal ve gevresel konularda giivenilirligini
artiracak” icraci olmayan yeni iiyeleri
takima kattiklarin1 gostermektedir.

Entegre diistince yaklasimi, yonetim
kurulunun daha bilgili olarak karar
almasini ve alinan kararlarin sirketin uzun
vadede deger yaratmaya odakli olmasini
saglar.

Bu konudaki vakalar, 6zellikle

21. yiizyilin 6nemli zorluklarindan biri
olan dogal kaynaklarin kisithi olmasi ve
buna bagh olarak artan kaynak maliyetleri
ve oynakligi ortadan kaldirmaya yonelik
inovasyon calismalarini desteklemenin
yonetim kurulunun gorevi oldugunu
gostermektedir. Entegre diisiince,
inovasyon calismalarinin, kurumun isi ile
ilgili gerceklerin, toplum ve cevre tizerinde
yaratilan etkilerin ve daha az ile daha fazla
cikt1 elde etme gerekliligine vurgu yapar,
daha iyi anlasilmasina katki yapar. Giiney
Afrika’daki bazi sirketlerin deneyimleri,
entegre diisiincenin uygulanmasi ile
birlikte is siireclerinde, tiriinlerde ve
girdilerde verimlilik artis1 gibi konularda
inovasyonlarin gerceklestigi yontindedir.
Brezilyali kozmetik sirketi Naturanin
siirdiiriilebilirligi yonetim ve raporlama
stureclerine dahil etmesi, basarili sonuclar

105 Prince’s Accounting for Sustainability Project (A4S), “Future Proofed Decision Making; Integrating
Environmental and Social Factors into Strategy, Finance and Operations”, Aralik 2012
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vermistir (Sirket su ayak izini hesaplamaya
baslamastir.). Matura, Temmuz 2011’de
Forbes Dergisi tarafindan diinyadaki

en inovatif sekizinci sirket olarak
secilmistir,'

Yonetim kurulu entegre bir strateji yapsa da,
Entegre Raporlamay1 onaylasa da,
inovasyonu desteklese de, paydasg iletisimi
ve geri bildirimi konusunda 1srarci olsa da,
entegre diistincenin yonetim siireclerine,
faaliyetlerine ve raporlama yaklagimlarina
dahil edilmesi tist yonetimin
sorumlulugundadir. Baz1 sirketler bunun
onemini fark etmis ve sirket icinde

entegre diisiincenin yayginlasmasini ve
yonetimin sagladigi ilerlemeleri takip
etmek tizere yonetim kurulunda bir alt
komite olusturmuslardir. Bu alt komite,
diizenli olarak st yoneticiler ile toplantilar
yapmakta ve yonetim kuruluna bilgi
vermektedir.

Ust yonetim

Strduralebilirligin ve finansal olmayan
konularin mevcut stireclere nasil
uyarlanacagina yonelik bircok metin
bulunmaktadir. Sirketlerle yaptigimiz
goriismelerde belirtilen agagidaki 10 konu,
entegre diisiincenin hayata gegirilmesi
acisindan onemli olarak ifade edilmistir:

1. Ust yonetimin liderlik etmesi

2. Raporlamanin davranis bigimini
etkilemesi

3. Kisisel performans hedefleri arasinda
finansal olmayan hedeflerin de
bulunmasi

4. Prim hesaplamalarinda finansal
olmayan hedeflerdeki basarinin da
dikkate alinmasi

5. Insanlarin bir araya gelmesini
saglayacak nedenlerin bulunmasi

6. Kurum iginde finansal olmayan
konularin 6neminin anlasilmasinin
saglanmasi

7. Stregelen kurum ici iletisim
8. Kiiciik konularin 6nemi
9. Inovasyonun desteklenmesi

10. Soylenenlerin gergeklestirilmesi ve
ne anlama geldiklerinin agiklanmasi

Ust yonetimin liderlik etmesi, bu
listeye dahil edildi. Ciinki bir sirket
yoneticisi; “Eger CEO bas1 gekerse gerisi
cok hizhi geliyor.” dedi. Eger yonetim
kurulu entegre diisiinceyi destekliyorsa,
CEO’nun da bu isin arkasinda durmasi
gerekmektedir. Bu konuda st diizey
lider olarak ilk secim CEO olabilecegi
gibi, CFO (Finansmandan Sorumlu Ust
Diizey Yonetici) da olabilir. CEO’'nun
(veya CFO’nun) entegre diisiince
hareketinin arkasinda oldugunun
gortilmesi gerekiyor; eger bu konuda bir
stiphe hissedilirse bu, yaklasimin kabul
gormesini engelleyecektir.

Liderlik olmadan degisim olmaz.

Raporlama davranis bigimini etkiler
ve raporlama bu dontisiim i¢in en giicli
aractir (Sirketlerde var olan giiclii
finansal raporlama sistemi araciligiyla,
finansallarin yaratacagi hizli yayilim
etkisine sahit olunabilir.). Aylik
yonetim ve departman raporlarinda,
finansal bilgilerin yaninda, finansal
olmayan KPG’lerin, hedeflerin ve risk
gostergelerinin yer almasi, yoneticilerin
bu konulara odaklanmasini ve hedefleri
yerine getirmek i¢in sorumluluk

almay1 ve hedefleri gerceklestirmeyi
saglamaktadir. Takip ve sonug¢ odakli
yonetim ile desteklenen diizenli bir
raporlama yaklasimi, finansal olmayan
konularin ve hedeflerin kurum icinde
o6neminin anlagilmasinda biiytk

106 Natura Brasil, “Natura Report # 11” 2011, www.natura.infoinvest.com.br/enu/s-15-enu-2011.html



etkisi vardir. Bu stirecin en biiyiik
faydalarindan biri, yonetim kurulu ve
yonetim raporlamasi ile disariya yapilan
raporlamanin ayni hale gelmesidir.
Kurumun i¢ ve dis raporlamasi,
kurumun mevcut performansini ve
gelecekte deger yaratmasi agisindan
onemli olan konular1 yansitmaya
odaklanmaktadir. Is modeli ve strateji
cercevesinde sunulan performansa ve
riske yonelik kapsaml bilgiler, isin
biitiinsel olarak anlasilmasina ve karar
verme mekanizmalarinin iyi islemesine
yardimci olur.

Raporlanmayan konu degistirilemez.

Kisisel performans hedefleri

arasinda finansal olmayan hedeflerin
de bulunmasi mutlaka hayata
gecirilmelidir. Bu hedefler, cok 6nemli
degisim tetikleyicisi olabilir. Bu durum,
kisisel seviyede sorumlulugun kabul
edilmesi ve bu sekilde degisimin
gerceklesecegi ve islerin eskisinden
farkl1 yapilacag: anlamini tasiyor.
Aslinda bu konu, is diinyasi igin

yeni bir konu olmayip bir stiredir
kullanilmakta olan finansal ve finansal
olmayan hedefleri de iceren “balanced
scorecard” yaklasimidir. Kisisel
performans degerlendirmesine entegre
performansin déahil edilmesi, yonetim
kurulunun stratejik hedeflerinin,
amaclarinin, takip ettigi risklerin kurum
icinde yayilmasini saglar. Bu alanda en
onemli konu performans yonetimi ile
risk yonetiminin iliskilendirilmesi ve
bu sekilde performansi gergeklestirmek
icin gereksiz risk alinmasini
engellenmis olmaktir (Baz1 bankalarin
hazine boltimleri bu gercegi yasadiklar:
kot deneyimler ile fark ettiler.).
Degerlendirilmeyen konular
degistirilemez.

Prim hesaplamalarinda finansal
olmayan hedeflerdeki basarinin

da dikkate alinmasi da bir diger
benimsenmesi gereken yaklagimdir.
Bir madencilik sirketi yoneticisi; “Bu
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yontem dogrudan insanlarin ceplerini
etkiledigi i¢in degisim konusunda
etkili oluyor.” diye belirtmistir. Entegre
disiince, islerin farkli yapilmasi icin
taahht niteligi tasimakta olup, bu
davranis biciminin ticretlendirme

ile baglanmas1 6nemli bir tesvik
olmaktadir. Bu sekilde kisiler, strateji
ve risk konusundaki performanslari
cercevesinde hesap verebilir hale
gelmektedir.

Anlasilmayan konular kolayca
degistirilemez.

insanlarin bir araya gelmesini
saglayacak nedenlerin bulunmasi,
insanlarin kendilerini iyi hissetmeyi
sevmeleri ile ilgilidir. Ortak bir
dtstince ve iimit veren bir hikaye
gliclt hissettirir. Sirketin stratejik
hedeflerinden birinin bir haber haline
getirilmesi (6rnegin, kirsal alanlarda
yeni is imkéanlar1 yaratmak veya soyu
tikkenmekte olan canlilar1 korumak icin
stirdiirtilebilir bir balik tedarikcisi ile
calismak gibi) motivasyon saglayabilir,
hatta bu cabalardaki calisan katkilar1 da
ortaya koyulursa motivasyon artar.
Takdir edilmeyen degistirilemez.

Kurum iginde finansal olmayan
konularin 6neminin anlasilmasinin
saglanmasi ilk on konu iginde yer
aliyor. Ctinkii sebeplerin anlasilmasi,
degisime kars1 olusan engellerin
ortadan kaldirilmasina yardimc1 olur.
Calisanlarin, kendilerinin biiytik

resim icindeki rollerini anlamalari,
cesaretlendirici etki yaratir. Sirketin
yeni belirlenmis olan siirdiirtilebilirlik
hedeflerinin ve bu hedeflerin neden
onemli olduklarinin calisanlar
tarafindan anlasilmasi, arzulanan bakis
acisinin degisikligini saglayabilir.

Bu durum, tepeden gelen degisim
yaklasimina tercih edilir. Konunun
anlasilmasi, ¢alisan ile bag kurulmasini
ve galisanlarin yaptiklari islerin biiyiik
resimdeki etkilerini gormesini saglar.
Anlasilmayan degistirilemez.
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Siiregelen kurum ici iletisim ve
diizenlenen calistaylar yoluyla mesajin
siirekli olarak giiclii bir sekilde
iletilmesi degisimi destekler. Sirket
calisanlarinin tiimiiniin entegrasyonun
ozellikle Entegre Raporlamanin
degerini anlamalari ve desteklerinin
kazanilmasi icin ciddi caba sarf

etmek gerekmektedir. Bir sirket
yoneticisi; sirket i¢i aglardaki (intranet)
sayfasinin internete giris sayfasi olarak
ayarlanmasinin, sirketin hedeflerinin
ve mesajlarinin hatirlatilmasi

ve basarilarin paylasilmasi i¢in

onemli oldugunu soylemistir. Sirket
stratejisinin, kilit KPG ve KRG'ler ile
birlikte diizenli olarak paylasilmasi;
degisim i¢in kalplerin kazanilmasi

ve fikirlerin degistirilmesi i¢in sikca
kullanilmaktadir.

[letisim kurulmadan degistirilemez.

Kiciik konular 6nemlidir. Gunlik
hayattaki konularda kuctk
degisikliklerin yapilmasini desteklemek,
entegre diisiince yaklasimini giiclendirir
ve degisim mesajinin hatirlanmasini
saglar. Bu konuya o6rnek olarak; su
makinalarinin yaninda bulunan

plastik bardaklarin kagit bardaklar ile
degistirilmesi, her kata geri dontisiim
kutularimin konulmasi, toplantilarda
plastik su siselerinin yasaklanmasi,
daha az cikti alinmas: verilebilir. Tiim
bunlar sirketin stratejik hedefleri
arasinda olmasa da, gerekli olan bakis
acis1 degisimi igin 6nemlidir.

Kiictik olan seyler de degisim yaratabilir.

inovasyonun desteklenmesi, degisime
aracilik etmesi ve islerin farkl sekilde
yapilmasi icin gereklidir. Islerin farkli
yapilmas1 konusunda ki en iyi fikirler
-ister dogal kaynak kullaniminda ve
paketlemede verimlilik olsun, ister
stratejik amaclara ulasmak icin farkli
yontemler olsun- bazen bizzat isi
yapanlar tarafindan ortaya koyulabilir.
Bu parlak fikirler, bazen tist yoneticinin
degisime kars1 olmas, fikirlerin

iist yonetime ulastirilamamasi ve

yetki yetersizligi dolayisiyla ortaya
cikmayabilir. Yonetim, asagidan yukar:
inovasyonu desteklemek igin inovasyon
bildirim hatti, aylik giizel fikirler 6diili,
departman inovasyon toplantilari veya
tiim sirketin katildig1 bir inovasyon
toplantis1 yapabilir. Bu yaklasim,
yonetim kurulunun hedeflerini
gerceklestirmek icin st yonetim
tarafindan yapilan cabalara ilave olarak
yapilir.

Inovasyonu éldiiren davranislar degisim
varatmaz.

Soylenenlerin gerceklestirilmesi ve
ne anlama geldiklerinin aciklanmasi
acikca anlasilmakla birlikte, bu

konu dirustlik ile ilgilidir. Eger
sirket entegrasyonu ve finansal
olmayan hedefleri benimsemisse,
ancak tst yonetim davraniglariyla
bunu desteklemiyorsa, bu durumda
calisanlarin buna uymasi beklenemez.
Bu davranis, sirketin dartstlaga
konusunda miisteri ve tedarikcilere
nasil bir mesaj vermektedir?

Yaptigin ile séyledigin bir olmazsa
degisim gergeklesmez.

Ust yénetimin gorevi, yénetim
kurulunun belirlemis oldugu stratejileri,
tanimlanmisg risk limitlerine uygun
olarak gerceklestirmektir. 21. ylizyilin
yeni is modeli, entegre diistincenin,
faaliyetlere, raporlamaya ve giinlitk
karar mekanizmalarina dahil edilmesini
gerektirmektedir. Yonetim, bu yaklasimi
tiim sirkete yayginlastirmalidir. Bu
konuda faaliyet ve tedarik siirecleri

ile bilgi girdisi, 6lgme, kontrol ve
raporlama, iki 6nemli itici gii¢ teskil
etmektedir. Finansal raporlama
yerlesmis olsa da, finansal olmayan
raporlamanin da gelistirilerek entegre
edilmesi gerekmektedir. Finansal
olmayan ve riske yonelik bilgi sunan
sistemlerin giivenilir, tam bilgi sunan,
dogrulanabilir olmas1 hedeflenir, kisaca
finansal raporlama ile ayn1 standartta



olmalidir. Bu iki sistemin entegrasyonu
ideal olandir. ideal olan yapida finansal
olmayan bilgilerin stratejik hedefler

ile iliskilendirilmis, finansal veriler ile
baglantis1 kurulmus ve ilgili karar ve
yonetim stirecleriyle iliskilendirilmis
olmasidir. Gerekli sistemler ic

denetim departmaninin yardimi ile
kurulabilir. Bu sekilde, i¢ kontrol ve risk
yonetim sistemlerinin olusturulmasi

da saglanmis olur. Entegre bilgi
sistemlerinin verileri ve oranlari
icermesi, boylece stratejik finansal ve
finansal olmayan KPG'ler arasindaki
iliskiyi ortaya koymasi icin faydali
olacaktir. Ciinki, Entegre Raporlama
icin bu bilgilere ihtiyac¢ vardir. Entegre
Raporlama Boliim 8’de anlatilmaktadir.

Calisanlar

Miikemmel isleyen bir sistemde, yonetim
kurulu, tst yonetim ve tiim ¢alisanlar
sirketin misyonu, amaclari, etigi, stratejisi
ve riskleri konusunda bilgi sahibidir ve
uygun davranislar sergilerler. Kisaca herkes
ayni noktadadir! Bu ideal olandir.

ENTEGRE DUSUNCE

Sozleri ile davranislar: arasinda

uyum olmayan ¢alisanlar itibar riski
yaratir. Sirketin stirdtrtilebilirlik
konusundaki hassas bir miisterisi, bir
st yoneticinin evinde biiyitk miktarda
atik direttigini duyarsa, bu durumda
sirketin soylemlerine nasil inanabilir?
Calisanlarin, sirketin stratejik hedefleri
konusunda fikir sahibi olmalar1 gerekir.
Cunki calisanlar, degisimin énemli
tetikleyici glicudiir, sirket icinde entegre
distinceyi benimsemeleri i¢in cok caba
sarf etmek gerekir.

Calisanlar ayni zamanda sirketin kilit
paydaslaridir. Algilamalari, mesru
ihtiyaclari, ¢ikarlari, endiseleri ve
beklentileri ile degeri nasil tanimladiklar:
diizenli olarak takip edilmeli, elde edilen
bilgiler daha biling¢li bir yonetim bi¢imi
i¢in yonetim kurulu ve st yonetime
sunulmalidir.

Entegre diisiince noktalarin birbirleri
ile birlestirilmesi — ‘diintin’ sirketinin
aliskanliklarinin ortadan kaldirilmasidir.
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BOLUM 8

Entegre Raporlama

Bugiin paydaslar tarafindan sorgulanan
konu, degisen diinyada faaliyet gosteren
sirketin nasil para kazandigi, gelecekte
nasil para kazanmayi planladigi ve uzun
vadede nasil deger yaratmaya devam
edecegidir.

Bir sirketin yonetim kurulu, sirketin
hikayesini'®” Entegre Raporda anlatir.
Rapor; sirketin iginde bulundugu dis
cevreyi, is modelini, sermayeleri, stratejiyi,
risk ve firsatlari, yonetisim baglaminda
performansini ve beklentilerini ortaya
koyar. Entegre Rapor kisa ve 6z olup,
iliskileri de ortaya koyacak bicimde,
onemli konular: iceren anlasilabilir bir
dille hazirlanir. Entegre Rapor, resmin
tamamini sunmali1 ve okumasi kolay
olmahdir!

Iyi kurumsal yonetisim, bir sirketin seffaf
ve hesap verebilir olmasi igin raporlarinin
anlasilir olmasini zorunlu kiliyor.

Entegre Rapor, bir sirketin o y1l iginde
yaptigi faaliyetlerle ilgili en 6nemli

konulara ve sirketin performansina
odaklanmaktadir -Bu sekilde yillik
faaliyet raporunun yerini almaktadir. Aym
zamanda sirketin gelecegine yonelik bilgi
de sunar. Entegre Raporun en ¢nemli ve
farkli 6zelliklerinden biri gelecek odakli
olmasi ve bu yolla sirketin gelecekte deger
yaratma kabiliyeti ve kars1 karsiya kaldig:
olasi riskler hakkinda fikir vermesidir.
Buna ilave olarak, sirketin mevcut
durumda nasil deger yarattiginin tiim
baglantilar: ile gosterilerek agiklanmasi,
raporun kullanicilarinin sirketin yarattigi
degerin gelecekte nasil devam edecegi
konusunu anlamalarini saglamaktadr.

Entegre Raporlama kurum iginde yonetim
kurulu ve yonetim tarafindan uygulanan
entegre diisiincenin disariya yonelik
hazirlanmis raporlama ¢iktisidir. Bu rapor,
yonetim kurulunun 21. yiizyilin baskilar:
ile nasil basa ¢iktigini ve yonetimin,

igleri yonetirken nasil entegre diisiinceyi
benimsedigini yansitmaktadir.

Iyi bir Entegre Rapor, kullanicilarin farkli
cikarlarina uygun bilgiler sunar;

107 Hikaye kelimesi Ocak 2011’de Giiney Afrika Entegre Raporlama Konseyi tarafindan yayinlanan
miizakere doktimaninda kullanilmistir. Bu s6ziin kullanilmasinin nedeni Entegre Raporun bir giris,
gelisme ve sonug boliimii olmasi ve bunlarin okunabilirligini anlatmak i¢indir.
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* Kisadir, kolay okunur ve konulara
odaklidir.

e Sirketin hizlica anlasilmas: acisindan
faydali bir dokimandir.

e Sirket ile ilgili 6Gnemli konularda
bilgi veren, dengeli (olumlu ve
olumsuzluklar: da icerecek sekilde)
ve seffaf sekilde sunulan ve tek olarak
sunulan bir rapordur.

Yonetim kurulunun sirketin gelecegine
yonelik vizyonunun ve sirket acisindan
onemli olan stirdiiriilebilirlik
konularinin stratejiye nasil
yansitildigini gosterir.

* Rapor; sirketin is modeline, stratejisine,
risk ve firsatlarina, performansina ve
gelecek beklentilerine yonelik durumu,
baglantilar1 da icerecek sekilde gosterir.

Bugiin ve gelecekteki deger yaratma
etkenleri raporda agiklanir.

* Rapor, sirketin onemli risklerini, risk
yonetim faaliyetlerini ve planlarin
icerir.

Sirketin mevcut finansal performansini
ekonomik, sosyal ve yonetisim ile ilgili
konular baglaminda degerlendirir.

Daha detayli bilgi almak isteyen
kullanicilar icin, yillik finansal raporlar
stirdiiriilebilirlik raporu gibi ¢alismalara
baglantilar (internet ortaminda) sunar.

* Seffaflik ve hesap verebilirlik, raporun
acik ve anlagilabilir diliyle ortaya
konulur.

* Kilit paydaslar ile siiregelen iletisim
konusunda bilgiler icerir.

Entegre Rapor, bugtiniin kurumsal
raporlama problemleri olan ve Boliim 2’de
bahsedilen; kalin yillik faaliyet raporlari,
geriye dontik bilgiler, finansal performansi
temel alan sinirli odaklanma, bircok kisinin
anlamakta zorlandig detayli finansal
bilgiler, degeri finansal kiymetlerden daha
yiiksek olan finansal olmayan kiymetlerin
bilancoya yansitilmamasi, i¢ ve dis

raporlamanin ayni1 olmamasi, kisa vadeli
bakisa destek vermesi ve genel kabul
gormiis yillik faaliyet raporu hazirlama
standartlarinin olmamasi gibi sorunlara
cozlim iretmektedir.

Kurumsal raporlama yapisina uyum

Entegre Rapor, mevcut kurumsal raporlama
yapisina hizlica uyum saglayabilir. Bircok
btiyiik sirket, farkli paydas gruplarina
yonelik, o gruplarin énceliklerine gore gok
sayida rapor hazirliyorlar. Entegre Raporun
buna nasil ¢6ztim olacagini, bir ahtapotu
diistinerek hayal edebiliriz.

Ahtapotun kafasini1 Entegre Rapor olarak
diistinelim. Birgok kolun birlestigi bir yer
ahtapotun kafasi, her bir kolu ise yillik
finansal tablolar, stirdarilebilirlik raporu,
yonetisim raporu, ticretlendirme raporu,
uyum raporu ve benzerleri gibi detayli
rapor veya iletisimi temsil etmektedir.
Entegre Rapor, bu raporlardan onemli
veriler almakta, degisik bilgiler arasinda
baglantilar kurmaktadir. Finansal ve
finansal olmayan bilgileri igeren, bununla
birlikte sirketin nasil deger yarattigini ve
gelecekte deger yaratmaya nasil devam
edecegini anlatan bir dokiimandar.

Entegre Raporun 6z bilgiler icermesi,
sirketin deger yaratma stireclerinin
anlasilmasi agisindan en 6nemli bilgileri
bulundurdugu anlamina gelmektedir.

Bu yiizden rapor, kullanicilar1 daha
detayl bilgi almalar: i¢in baska raporlara
yonlendirmektedir. Bu raporlar sirketin
web sitesinde sunulabilmektedir. Bu
sekilde de teknolojinin raporlamaya
olan etkisi (en sonunda) gortintir hale
gelmektedir.



Kisa tarihce
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Entegre Raporlama 21. yiizyilin kavramlarindan biridir. Ornegin 2002 yilinda

King I Kurumsal Yonetisim Kodu, sirketlerin finansallarinin finansal olmayanlara
etkisinin ve finansal olmayanlarin finansallara olan etkisinin gosterilmesini
saglamak icin “Entegre Surdiriilebilirlik Raporlamasi1” yapilmasini tavsiye etmistir.
Surdurtlebilirlik ve finansal konular: birbirine baglayarak rapor hazirlanmasina
yonelik ilk galismalardan biri 2006’da, Danimarkali saglik sirketi Novo Nordisk
tarafindan yapilmistir. Philiphs, Natura ve Southwest Airlines gibi birkag biiyiik
firma, entegre bilgiler sunan raporlarin dnemini fark etmislerdi. 2011 yil1 Entegre
Raporlamanin parladig: y1l oldu. Giiney Afrika Johannesburg Borsasi'ndaki
sirketlerin, King III Yonetisim Kodu’'nda belirtilmis olan standartlara uygun Entegre
Rapor hazirlamalar1 zorunlu hale geldi. Bu sirketlerin birgogu o zaman yeni
kurulmus olan Giiney Afrika Entegre Raporlama Konseyi'nin (Integrated Reporting
Council of South Africa)®® olusturdugu yapiy1 kullanarak hazirladilar. Entegre
Raporlama Konseyi (Integrated Reporting Council — IRC) is diinyasi temsilcilerinin,
yatirimcilarin ve muhasebe organizasyonlarinin bir araya gelmesi ile kurulmus

ve Ocak 2011’de Entegre Raporlama Cercevesi adi altinda bir taslak hazirlayarak
yayimlamisti (Dtinyada ilk defa boyle bir dokiiman hazirlanmisti.).

Bir sonraki parlama, kiiresel diizeyde Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi'nin
(International Integrated Reporting Council — IIRC)’nin kurulmasi ile oldu.'®
IIRC; kurulmas ile birlikte 6nemli is diinyas1 organizasyonlar: ile muhasebe ve
suirdiiriilebilirlik konusunda standartlar1 belirleyenleri bir araya getirdi. Eyliil
2011°de bir miizakere metni ve Nisan 2013’de bir Cerceve Taslagi yayinladi. Bu
cercevenin ilk versiyonu Aralik 2013’te yayinlanacaktir.

Bugiin, diinyanin her yoresinden birgok sirket Entegre Raporlama yayimlamakta
ve bu akim birgok sirket ve kamu kurumunun entegre diistince ve Entegre
Raporlamanin 6nemini anlamasiyla artarak devam etmektedir.

Entegre Rapor neye benzer?

Bir sirketin hikayesini anlatmaktaki
amag, o sirketin mevcut durumunu ortaya
koymaktir. Hikédye, bir sirketin nasil deger
yarattigimi ve nasil para kazandigini
anlatmaya, is modeli ve icinde bulundugu
dis gevre ile baslayabilir. Bu sekilde
sirketin kullandig1 sermayelere olan
bagimlilig1 ortaya konulmus olur.

Bu sekilde, bagimliliklarin yarattigr risk ve
firsatlar ile bu risk ve firsatlarin sirketin
stratejisine ve stratejik hedeflerine nasil
dahil edildigi goraliir. Stratejik hedefler is
modellerine baglanir. Sirkette yonetisimin
nasil oldugu anlasilir. Sirketin performans,
stratejik amaclarin gerektirdigi mevcut

ve gelecek hedefleri ile karsilagtirilir ve
risklerle iligkilendirilir. Sirketin gelecekte
nasil goriinecegi is modeli, sermayelere

108 IRC South Africa Discussion Paper “Framework for Integrated Reporting and the Integrated Report”,

25 Ocak 2011, Bakiniz www.sustainabilitysa.org

109 Ilk kuruldugundaki ad1 International Integrated Reporting Committee idi, 2011 yilinda ad1 International

Integrated Reporting Council olarak degisti.
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yonelik stratejiler, riskler ve firsatlar ile
gecmis performansla baglantili olarak
anlatilir; bu bir bilgi dongtisiidir.

Sirketlerin kendilerine ait hikayeleri
anlatirken tam bir resim sunmak icin
raporun planlanmasi, olusturulmasi ve
hazirlanmas1 konusunda yonlendirici olan
Entegre Raporlama cercevesi bu konuda
onemli katkilar sunar. Daha da 6nemlisi

uluslararasi gergeve ile raporlarda saglanan

tekdiizen, kullanicilarin karsilastirma
yapmasina imkan saglar (Cergeveye
www.theiirc.org dan ulasabilirsiniz.).

[IRC’nin rehberligi, Entegre Raporun
olusmasinda etkin olan yedi kavramin''®
iligskilendirilmesine yogunlasmaktadir.
Icindekiler kisminda sunulan bilgiler,
baglantilar1 gosterecek bir mantik silsilesi
icinde olmalidir. Igindekiler, raporun
yapisini sinirlamamali, raporun icerigi
konusunda bir rehber teskil etmelidir.
Yedi kavramin siralamasi sirketin
hikayesine gore degistirilebilir. Her
kavram sirketin kendi hikayesini
anlatmasina yonelik esneklik yaratan

bir soru olup, uyum saglamak amaciyla
doldurulmasi gereken bagliklar degildir.
Diger taraftan uyum mantigi, Entegre
Raporun hazirlanma prensiplerine aykir:
olup, sirketin deger yaratma hikayesinin
anlasilabilir olmasi igin yaraticilig: tesvik
etmektedir.

Yedi Kavram'!

Kurum hakkinda bilgi ve dis gevre: Sirket
ne yapiyor ve hangi sartlar altinda faaliyet
gosteriyor?

Bilgiler;
e Sirketin misyon ve vizyonunu,

e Kiltiirting, etik yaklasimini ve
degerlerini,

* Pay sahipligi ve faaliyet yapisini,

* Ana faaliyetlerini, piyasalarini, tirtin ve
hizmetlerini,

* Rekabet igindeki yerini ve piyasadaki
konumunu,

* Kilit sayisal bilgilerini (6rnegin galisan
sayisi, cirosu...),

* Entegre Raporun sinirlarini,

* Sirketin dis cevresinde, sirketin deger
yaratma kabiliyetini etkileyecek yasal,
ticari, sosyal, ¢cevresel ve politik ortama
yonelik; kanunlar ve diizenlemeleri,
piyasayi etkileyen giicleri, sektor
trendlerini, teknolojik gelismeleri,
paydaslarin mesru ihtiyag, ¢ikar ve
beklentilerini, toplumsal konular
ve degisen toplumsal beklentiler
ve cevresel zorluklar gibi konular:
kapsayabilir.

Yonetisim: Sirketin kisa, orta ve uzun
vadede deger yaratmasini destekleyen
yonelisim yapisi nasil?

Verilen bilgilerin agsagidaki konulara aciklik
getirmesi beklenir;

* Cesitlilik ve yetkinlikleri de igerecek
sekilde liderlik yapisi, stratejik karar
mekanizmalar: ve risk istaha,

e Stratejik yonelimi etkilemeye ve takip
etmeye yonelik faaliyetler ve risk
yonetim yaklasimi,

e Kurum kiiltiiriiniin, etik yaklasiminin
ve degerlerinin, kilit paydaglarla olan
iliskileri de igerecek sekilde kaynaklarin
(sermayelerin) kullanilmasina nasil
yansidigi,

* Sirketin yasal zorunluluklarin 6tesine
gecerek en iyi yonetisim yaklasimlarini
uygulayip uygulamadigi,

110 IIRC International Integrated Reporting Framework, Consultation Document, Nisan 2013

111 IIRC International Integrated Reporting Framework, Consultation Document, Nisan 2013, bu her bir
Icerik Konusu icin 6zet bilgidir, tam metne wwwi.theiirc.org dan ulasabilirsiniz.



¢ Inovasyonu destekleme ve
gerceklestirme konusundaki
sorumluluklar,

¢ Ucretlendirme ve édiillendirme
politikalarinin, sirketin kisa, orta
ve uzun vadede deger yaratmasi ve
kaynaklarin kullanimi ve kaynaklar
iizerinde yaratilan etkiler ile nasil
iligkilendirildigi.
Firsatlar ve Riskler: Sirketin kisa, orta ve
uzun vadede deger yaratmasini etkileyen
firsat ve riskler nelerdir ve kurum bunlarla
nasil bas ediyor?

Bilgiler;

* Dis cevreyi ve sirketin kullandigi
kaynaklarin varliginin devamliligini,
kalitesini ve maliyetini etkileyen
faktorleri de icerecek sekilde
belirlenmis olan riskler ve firsatlari,

* Belirli kaynaklardan ortaya ¢ikan
firsatlar1 ve riskleri (dis, i¢ ya da her
ikisinden olusan is aktivitelerinden
kaynaklanabilir),

* Firsat ve riskin olma olasilig1 ve
oldugunda yarattig1 etkinin boyutunu,

* Stratejilerin ve stratejik amaclarin,
politikalarin ve KPG’lerin belirlenmesini
de icerecek sekilde 6nemli firsatlardan
deger yaratmaya yonelik adimlar
ve onemli risklerin nasil azaltildig:
ve yonetildigine dair yaklasimlar:
icerebilir.

Strateji ve kaynaklarin dagilimi: Sirket
nereye ulasmay1 hedefliyor ve o hedefe
nasil ulasacak?

Bilgiler;

e Sirketin kisa, orta ve uzun vadeli
hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin
kullanacag: stratejileri ve bu stratejileri
gerceklestirmek icin kaynaklarini nasil
dagitacagina yonelik bilgileri,

* Basarilarini ve hedeflerin neresinde
oldugunu kisa, orta ve uzun vadede
nasil 6lgecegine dair bilgileri,
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¢ Is modelinin ve stratejinin
gerceklestirilmesi igin yapilmasi
gereken degisiklikleri, dis gevrenin
tepkilerinden planlarin nasil
etkilendigini, tespit edilmis risk ve
firsatlar1, kaynaklarin (sermayelerin)
nasil etkilenecegi ve bu kaynaklara
yonelik risk yonetim yaklasimlarini
da icerecek sekilde, strateji ve
kaynak dagiliminin yedi kavram ile
iliskilendirilmesi konusundaki bilgileri,

Inovasyonunun roliinii de icerecek
sekilde rekabet avantajina yonelik
bilgileri,

Paydaslarla miizakereler sirasinda
tespit edilen ana konu ve bulgularin,
sirket stratejisinin hazirlanmasinda
ve kaynaklarin dagitilmasinda nasil
kullanildigina yonelik bilgileri
icerebilir.

Is modeli: Sirketin is modeli nedir ve ne
kadar esneklige sahiptir?

Esneklige odaklanarak is modelinin bir
tanimi1 yapilmalhdir. Tanimda;

¢ Onemli girdiler ve bu girdilerin elde
edildikleri kaynaklarla (sermayelere)
olan iliskileri,

Kilit faaliyetler,

Kilit ciktilar, iirtinler ve hizmetler ve
ortaya gikan yan tirtinler ve atiklar,

Kaynaklar (sermayeler) ile iligkili
olarak ortaya cikan i¢ (6rnegin ciro
ve nakit akis) ve dis (6rnegin miisteri
memnuniyeti, vergi ddemeleri, marka
baglilig1 ve sosyal ve gevresel etkiler)
sonuclar,

Is modelini anlatan ve parcalarin sirket
ile iliskisini anlatan basit bir sekil,

Onemli paydaslarin ve diger bagiml
olunanlari, kilit deger etkenlerinin ve
onemli dis etkenlerin tespiti,

e Sirketin deger zincirindeki yeri,
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* Bilgilerin strateji, firsatlar ve riskler
ile performans (kilit performans
gostergeleri, maliyet icerigi ve gelirler
gibi finansal konular) gibi konularda
diger yedi kavram ile iligkilendirilmesi
yer alabilir.

Performans: Sirket stratejik amaglarini
ne olctide gerceklestirmis ve kaynaklar
(sermayeler) tizerinde ne kadar etki
yaratilmistir?

Performansa iliskin sayisal ve sayisal
olmayan veriler sunlar icerebilir;

e Belirlenmeleri sirasinda kullanilan
varsayimlar ve metotlarla, 6lciilen
konularin 6nem ve etkilerinin de
anlatildigi hedefleri, deger etkenlerini,
firsatlara ve risklere yonelik sayisal
gostergeleri,

* Deger zincirinin alt ve tist asamalarinda
bulunan kaynaklar (sermayeler)
tizerinde yaratilan énemli etkileri
(olumlu veya olumsuz),

Kilit paydaslarla olan iligkilerin durumu
ve sirketin kilit paydaslarinin mesru
ihtiyaclarina, ¢ikarlarina, beklentilerine
ve taleplerine nasil yaklastigini,

* Gegmis ve mevcut performans
arasindaki iliski ve mevcut performans
ile gelecek gortintim arasindaki iliskilere
yonelik bilgileri,

Finansal sermaye ile diger kaynaklar
(sermayeler) arasindaki baglantilarin
onemini gosteren bilgileri,

KPG'ler gibi sayisal gostergeler
karsilastirilabilirligi artirabilir ve
hedeflere gore ilerlemeyi gosterir.
Uygun gostergelerin ortak 6zellikleri
sunlardir;

° Sirketin iginde bulundugu sartlar ile
uyumludur.

° Yonetisim kapsaminda
gorevlendirilmis olanlarin (yonetim
kurulu) kullandig1 gostergeler ile
uyumludur.

° Finansal bilgiler ile diger bilgiler
arasindaki baglantiy1 gosterir.

° Onemli konular belirleme siirecinde
tespit edilmis konulara odaklidir.

o

iki ya da daha uzun gelecek doneme
yonelik tahminler, projeksiyonlar ve
hedefler icerir.

° Geriye doniik en az ti¢ donemi
icerecek ge¢cmis veriler icerir
(finansal trendlerin analizi igin) ve
bu veriler hedeflerle, tahminlerle
ve projeksiyonlar ile karsilagtirmali
olarak sunulur (hesap verebilirligi
saglamak icin).

° Sektorel ve bolgesel karsilastirmalarla
uyumludur (karsilastirilabilir olmas1
icin).

° Birbirini takip eden donemlerde
uyumlu olarak raporlanir.

° Durumun daha iyi anlasilmasina
yonelik sunulan sayisal olmayan
veriler, 6lctim tekniklerine ve
varsayimlara yonelik bilgiler ile
hedeflere, trendlere ve kistaslara
gore sapmalarin nedenlerini, bu
sapmalarin neden tekrarlama veya
tekrarlamama sebeplerini igerir.

Gelecekteki goriiniim: Sirketin stratejisini
uygularken karsi karsiya kalabilecegi
zorluklar ve belirsizlikler nelerdir ve
bunlarin is modeli ve gelecek performansi
iizerindeki etkileri nelerdir?

Gigli temeli olan ve analize dayali olarak
gelecege iliskin beklenen degisiklikler
konusunda bilgi verilmesidir. Verilen
bilgiler;

* Yonetim kurulunun ve tist yonetimin
sirketin kisa, orta ve uzun vadede karsi
karsiya kalacag dis gevre kaynakli
beklentileri, sirketin bunlardan
nasil etkilenecegi, sirketin mevcut
durumunda bu etkiler ile nasil
bas edecegi ve ortaya c¢ikabilecek
belirsizlikleri,



* Olasi etkilere yonelik miizakereleri,
bu miizakereler; gelecekteki finansal
performansi, dis cevreye etkileri,
firsatlar ve riskleri, bu etkilerin
stratejik amaclar1 gerceklestirmeyi nasil
etkileyecegine yonelik konulari,

Gelecekte kaynaklarin (sermayelerin)
bulunabilirligi, kalitesi ve maliyetinin
finansal performans tizerinde

yaratacag etkileri, kilit iligkilerin nasil
yuriitildigi ve biitiin bunlarin sirketin
deger yaratmasi agisindan neden énemli
oldugu da dahil olmak tizere miizakere
edilmesini,

Sirketin ana varsayimlarina ve
risklerinin daha iyi anlasilmasina
yonelik miizakereleri, bu miizakerelerin
mimkiin olan durumlarda hedef
KPGler, oncii gostergeler ve gavenilir
kaynaklara dayanilarak sunulan tahmin,
projeksiyonlar, duyarlilik analizleri ile
desteklenmesi konularini icerebilir.

Entegre Raporun nasil hazirlanacagina,
nasil sunulacagina ve hangi bilgileri
icerecegi, asagidaki alt1 Rehber Ilke''? baz
alinarak belirlenmistir.

1. Strateji odakli ve gelecege yonelik
olmasi: Entegre Raporun; kurumun
stratejisine ve bu stratejinin kurumun kisa,
orta ve uzun vadede deger yaratmasini
nasil sagladigina ve bu stratejinin
uygulanmasi sonucunda kaynaklarin
(sermayelerin) nasil etkilendigine yonelik
bilgiler igermesi gerekir.

2. Bilgilerin birbirleri ile baglantili
olmasi: Entegre Raporun kurumun deger
yaratma hikayesini kapsamli olarak
anlatmas1 ve kurumun zaman icinde deger
yaratmas1 acisindan énemli konulardaki
bilgilerin birbirleri ile iliskilerini ve
baglantilarini gostermesi gerekir.
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3. Paydaslarin ihtiyaglarina cevap
vermesi: Entegre Rapor; kurumun kilit
paydaslari ile olan iliskisinin kalitesine
yonelik bilgiler vermeli ve kurumun
paydaslarin mesru ihtiyag, ¢ikar ve
beklentilerini ne kadar anladigina

ne 6lctide dikkate aldigina ve nasil
yanitladigina yonelik bilgiler icermelidir.

4. Onemlilik ve 6z bilgi sunmas1: Entegre
Rapor; kurumun kisa, orta ve uzun vadede
deger yaratmasinda etkili olan 6nemli
konular hakkinda 6z bilgiler sunmalidir.

5. Giivenilirligi ve biitiinsel bilgi
sunmast: Entegre Rapor, kurumun deger
yaratmasinda etkili olan konulara yonelik
onemli olan tiim olumlu ve olumsuz
bilgileri icermeli ve bu bilgilerde hata veya
eksik olmamalidir.

6. Tutarlilig1 ve karsilastirilabilir olmas:
Entegre Rapor, zaman icinde sunulan
bilgiler agisindan tutarli olmali ve sirketin
deger yaratma hikéayesi acisindan benzer
kurumlar ile karsilastirilabilir olmalidir.

Rehber ilkeler arasinda en ¢ok dikkat
ceken 6nemlilik ilkesidir. Bu ilke, bir
bilginin Entegre Raporda yer alip yer
almayacag1 konusunda filtre gérevi
yapmaktadir. Onemli bilgiyi, Entegre
Raporun esas kullanicilarinin (IIRC
tarafindan finansal sermayeyi saglayanlar
olarak tanimlanmuistir.) kurumun kisa,

orta ve uzun vadede deger yaratmasinda
btiyiik etkiye sahip olan bilgi ve konular
olarak tanimlayabiliriz. Kurumun yénetim
kurulunun ve tist yonetimin; konunun,
kurum stratejisi ve is modeli veya kurumun
kullandig1 kaynaklar (sermayeler) tizerinde
simdi veya ileride biiytik etki yaratma
potansiyeli olup olmadigini degerlendirerek,
onemli olup olmadigina karar verme
sorumlulugu (ve yetkisi) vardir.

112 TIRC International Integrated Reporting Framework, Consultation Document, Nisan 2013, Dokiiman
Rehber Ilkeler konusunda detayl: bilgi icermektedir, tam metne www:theiirc.org dan ulasabilirsiniz.
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Onemli konular oldukca genis olup, bu
kapsam, is modelini, stratejiyi, sermayeleri
gecmiste, bugiin ve gelecekte (kisa, orta

ve uzun vadede) etkileyen tiim bagliklar:
kapsamaktadir. Bu durumda, sirket igin

en onemli konularin 6nceliklendirilmesi
gerekmektedir (konularin deger yaratma
siireci tizerinde bilinen veya deger yaratma
tizerine etkilerinin biiyiikliiklerine ve
gerceklesme olasiliklarini degerlendirerek).
Daha detaylh bilgi i¢in IIRC Rehberi'ndeki
onemlilik belirleme siirecini ve bu konuda
yapilmasi gereken agiklamalar bolimiini
inceleyebilirsiniz!®.

IIRC baz1 teknik alanlara yonelik
destekleyici bilgi sunan dokiimanlar
yayinlamistir. Bu yayinlar, Rehbere yapilan
eklemelere yonelik bilgiler icermektedir.
Yayinlanan dokiimanlar arasinda Is modeli,
Sermayeler, Onemlilik, Deger yaratma ve
Baglantili olma konularini icermektedir."*

IIRC bir raporun ideal uzunlugu
konusunda bir 6neride bulunmamakta,
ancak sunulan bilginin “6z iletisime”
imkéan tanimasina yonelik aciklamalarda
bulunmaktadir. Her seyden ote,

Entegre Raporun ortaya ¢ikma
sebeplerinden biri, 400 sayfa olarak
hazirlanan yillik faaliyet raporlarinda
sirketin durumunu gostermesi ve isin
anlasilmasi agisindan 6nemli olmayan
detayli finansal verileri igermesidir.
Giiney Afrika’daki halka acgik sirketlerin
deneyimleri Entegre Raporlarin giderek
kisaldig1 yoniindedir. 2011 yilinda
(Entegre Raporlamanin ilk yil1) hazirlanan

raporlarin uzunlugu ortalama 179 sayfaydi,
bu 179 sayfanin ortalama 124 sayfalik
kismi finansal verilerden olusmaktaydi.!*®
2012 yilinda yayinlanan raporlarin

cogu 2011 raporlarindan daha kisayd.
Baz1 sirketler 2013 raporunu daha kisa
hazirlamak istedikleri yoniinde beyanda
bulundular.

Giiney Afrika’nin halka acik ilk 100
sirketine yonelik yapilan bir arastirma,
sirketlerin rapor hazirlamaya baslarken
akillarinda hicbir simirlama olmadan
baslayarak daha kisa ve daha etkin
raporlar hazirladiklarin gostermektedir.
Ernst & Young'in Entegre Raporda
Miikemmellik Odiilleri icin, Cape Town
Universitesi tarafindan yapilan bir
arastirma, genel olarak “Rapor ne kadar
kisa ise o kadar iyidir.” sonucunu ortaya
koymustur.'*® En iyi raporlarda, basta 20
sayfay1 gegcmeyen sirketin performansina ve
goriintimiine yonelik bilgilerin sunuldugu
bir giris bolimii oldugu ve bu béliimde
detayh bilgilerin nerede bulunacagina
yonelik referanslarin verildigi goriilmiistiir
(Arastirma sonuglari
www.sustainabilitysa.org da yer almaktadir.).

IIRC, Rehber Ilkeler ve Igerik konusunda
gelismekte olan uygulamalar1 gostermek
amaciyla 6rneklerin bulundugu bir veri
taban1 olusturmustur. Ornekler, cesitli
iilkelerden Entegre Rapor hazirlayan
sirketlerin belgelerinden alinmistir ve veri
taban1 diizenli olarak giincellenmektedir
(www.examples.theiirc.org/home adresini
ziyaret ediniz.).

113 IIRC International Integrated Reporting Framework, Consultation Document, Nisan 2013

114 www.theiirc.org

115 IRC “Significant Changes in the Way in Which JSE Listed Companies Report”, Basin aciklamasi 23
Ekim 2012, Arastirma Cape Town Universitesi tarafindan yapilmis ve 31.12.2011 tarihi itibariyle piyasa
degeri agisindan JSE 2e’de yer alan halka agik ilk 100 sirketi kapsamistir, www.sustainabilitysa.org

116 Professor Alexandra Wilson, Integrated Reporting — General Impressions, Ernst & Young’s Excellence
in Integrated Report Awards 2012 — A Survey of Integrated Reports from South Africa’s Top 100
Companies and the 10 State-Owned Entities, www.ey.com/ZA/en/Services/Speciality-Services/Climate-
Change-and-Sustainability-Services/2012---EIR---main.page



Entegre Raporun hazirlanmasi igin
ic sUrecler

Entegre Rapor hazirlayan sirketlerin i¢
siirecleri incelendiginde, rapor hazirlama
siirecine kimler tarafindan liderlik

edildigi konusunda bir ortak nokta
gozitkmemektedir. Baz1 sirketlerde liderlik
gorevi CFO, bazilarinda CEO, bazilarinda
sirket sekreteri, bazilarinda yatirimci
iliskileri yoneticisi, bazilarinda da strateji
yoneticisi tarafindan bu gorev tistlenilmistir.

Sirketlerde ortak olan durum raporun
hazirlanmasina katki yapan, destek

veren ve farkli departman tiyelerinden
olusan bir yiirtitme takimidir. Takimin
tiyeleri, entegre diisinme konusunda rol
sahibi olan departman tiyeleri arasindan
secilmislerdir. Baskin tiyeler finansman
ve stirdtirtilebilirlik departmanlarindan
gelmekle birlikte, diger tiyelerin yatirimei
iliskileri, kurumsal iletisim, strateji ve risk,
paydas iliskileri, hazine, operasyonlar,
insan kaynaklari, sirket sekretaryasi, bilgi
teknolojileri ve diger 6nemli boliimlerden
katildigy gozlenmektedir. Takim; raporun
planlamasini yapar, proje zaman planini
olusturur, raporun odak konularini

ve hangi bilgilerin raporda yer almasi
gerektigini belirler (6nemli konularin
belirlenmesi bu kapsamda yapiliyor),
bilginin hangi formatta olmasi gerektigi
ve nasil toplanacagina karar verir ve

bu bilgilerin olusturulmasi konusunda
sorumluluklari tespit eder.

Takim bir tist yoneticiye veya icra
komitesine bagh olarak galisir, bunlarin
da tistiinde yonetim kurulunun bir alt
komitesine (genellikle denetim ve/veya
risk komitesine) raporlama yapar. Yonetim
kurulu 6nemlilik konusunda yapilmis
olan tespitleri onaylar. Entegre Raporun
onaylanarak yayinlanmasi konusundaki
son onay merci yonetim kurulu olup,
yonetim kurulu raporun gerekli tim
bilgileri durtstge icerdiginden ve referans
verilen detayl raporlardaki bilgiler ile
celismediginden emin olduktan sonra
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raporun yayinlanmasina onay vermektedir.

Bir kurum entegre diisiince sistematigini
uygulamaya baslamissa, tabi ki Entegre
Raporun hazirlanmasi daha kolay
olmaktadir. Bu durumda yillik Entegre
Raporun hazirlanmasi, entegre yonetim
ve karar sistemlerinin bir uzantisi haline
gelmektedir.

Daha dnceki boliimde de agiklandig tizere,
sirketlerin, finansal olmayan bilgilere
yonelik verileri toplanmasi, dogru ve
giivenilir bigimde raporlanmasina (finansal
bilgilerde oldugu gibi) yonelik zaman ve
kaynak ayirmalar1 gerekebilir.

lyi isleyen bir raporlama sureci icin
20 oneri

Asagidaki oneriler Entegre Raporlama
yolculugunda basar1 ile ilerlemis
sirketlerin deneyimlerinden gelmektedir.

1. Raporu hazirlarken CEO veya
CFO’nun destegini arkaniza alarak,
sirket iginde siirecin kabul edilmesini
saglayin. Boylece bilgi talepleriniz
zamaninda karsilanir.

2. Entegre Raporun yonetim kurulu
tarafindan sahiplenilmesinin énemi,
kritik basar: faktora olarak kabul
edilmistir.

3. Tim calisanlarin stire¢ hakkinda bilgi
sahibi olmalarini saglamak ve stirece
katilmalari icin imkan tanimak.

4. Rapor yurititme kurulu tyelerini
dikkatli tespit etmek gerekir. Her
departmandan eleman bulunmasi
gerekmekle birlikte, bu elemanlarin
departmanin yoneticileri olmalar1
gerekmiyor. Yiirtitme kuruluna katilacak
ilye, bagh bulundugu departmanda yeni
raporlama stireci konusunda heyecanh
olan departman ‘sampiyon’u olabilir.

5. Sirket i¢cinde deger yaratma
hikayesinin anlasilmasi saglanmali ve
sirketin farkli paydaslar i¢in nasil deger
yarattig1 anlatilmalidir.
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6. Sirket icinde kilit paydaslarin mesru
ihtiyaclari, gikarlari, endiseleri ve
beklentileri konusunda farkindalik
artirilmali ve sirketin bu konulara nasil
yanit verdigi anlatilmalidir.

7. Entegre Raporda, yonetim kurulu
raporlarinda ve aylik yonetim
raporlarinda kullanilmak tizere
standart KPG ve KRG'ler belirlemek
ve raporlamay1 bu ¢ergevede yapmak
gerekir.

8. Departman ve boliimlerden alinacak
bilgilerin formatini standart hale
getirmek gerekir.

9. Baz1 sirketler 6nemli konular1 on
ile sinirlayarak daha fazla odaklanma
ve farkli disiplinlerin bu konularda
gortislerini ortaya koymasini
saglamaktadir.

10. Planlama stirecinin yilin basinda
baslatilmasi, rapor komitesinin ¢nce
aylik, son ceyrekte ise daha sik bir
araya gelmesi gerekir.

11. Entegre Raporlama siirecinin
sirket icinde entegre diisiincenin
yayginlastirilmas1 amaciyla
kullanilmasi gerekir, ¢linkii en iyi
Entegre Raporlar sirket icinde entegre
diistincenin yaygin kullanildig:
yapilardan ¢ikmaktadir.

12. Raporda risk yonetimine 6nem
verilmelidir. Ciinki, bu konu
yatirimcilar nezdinde ¢nemli olarak
degerlendirilmektedir.

13. Tim y1l boyunca KPG ve
KRG’lerdeki gelisimin takip edilmesi,

raporda sunulan finansal olmayan
bilgilerin kalitesini artirmaktadir.

14. Bilgi sistemlerini olustururken
stirece ic denetimin katiliminin
saglanmali, bu sekilde yeterli ve etkin
kontrol sistemleri olusturmak gerekir.

15. Rapor konularina ve hazirlanma
stirecine yonelik hedeflenenler ile
gerceklesenler arasindaki farkin
anlasilmasi icin analizler yapilmasz,
boylelikle bir sonraki yil stireclerin
iyilestirilmesi ve paydaslar ile raporun
giicli ve zayif yonlerine yonelik goriis
alisverisinde bulunulmasi gerekir.

16. Benzer sirketler ile farkli sektorde
faaliyet gosteren sirketlerin hangi
KPG’leri kullandiklarini, paydas
iligkilerini nasil yonettiklerini ve
taleplere nasil yaklastiklarini ve
raporda gelecege yonelik ne gibi
bilgileri paylastiklarini1 6grenmek
gerekir.

17. ¢ bilgi akisinda gelisim alanlarinin
belirlenmesi gerekir.!'”

18. Yol haritasinin ve hedeflerin
olusturulmasi gerekir.!*®

19. Onemli olmadig1 veya fazla
detayli olacag diistiniilen bilgilerin
kullanilmamas1 (Giiney Afrikali
sirketler, bu konunun raporlama
siirecinin en zor kismi oldugunu ifade
etmislerdir.) gerekir.

20. Bunun bir yolculuk oldugunun
bilinmesi gerekir (Gliney Afrikali
sirketlerin ikinci raporlar: birincisinden
cok daha iyi hazirlanmistu.).

117 TIRC and Black Sun Plc., Understanding Transformation: Building The Business Case for Integrated

Reporting Research Survey 2012, www.blacksunplc.com/corporate/iirc_understanding_transformation/
projet/BUILDING-THE-BUSINESS-CASE-FOR-INTEGRATED-REPORTING. pdf
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Kendilerinin anlatimi ile raporlama
sUrecinin sirketlere sagladig
faydalar™™

* Entegre Rapor hazirlanirken, sirketin
bircok fonksiyonu ve operasyonlar:
arasinda igbirligi yapilir.

* Bu ighirligi ve birlikte is yapma
yaklasimi, geleneksel silo bazli yapinin
degismesine yardimci olur.

* Stiirec; sirket iginde islerin daha iyi
anlasilmasini, genis bir bakis acisindan
is konusundaki 6nemli faktor ve
etkenlerin fark edilmesini ve icinde
bulunulan sosyal ve dogal ¢evrenin
taninmasini saglar.

* Raporlama bakisinin degismesi girketin
stratejik diistince seklini etkiler.!?

e Ic siirecleri ile rapor hazirlama
sureclerinin verimini ve ilerlemesini
artirir.

* Veri toplamanin kalitesi yiikselir, ortaya

daha karsilastirilabilir ve finansal
olmayan verileri giiglii temellere dayali
bir dokiiman ortaya gikar.'*

e Sirket iginde davranis degisikligini
tetikler ve insanlar1 entegre diisiinme
konusunda motive eder.'??
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* Takimda yer alan farkli
departmanlardan calisanlarin arasindaki
iligkilerin ve ortak is yapma kiltirtintin
gelismesine katki saglar.'*

e Uyum odakli rapor hazirlama
yaklasimindan, sirket icin 6nemli
olan konulara odakli rapor hazirlama
yaklagimina gecise firsat yaratir.'*

e Sirket icinde finansal olmayan deger
etkenlerinin fark edilmesini saglar.

e Yonetim kurulu tarafindan belirlenmis
hedeflere yonelik konularda farkl:
disiplinlerin bir arada diistinerek
hareket etmelerine yardimci olur.

* Yeni projelerin biitiinsel
degerlendirilmesini saglayarak, stratejik
diisiincenin yerlesmesine yardimeci olur.

* Paydaslarla iliskilerin gelistirilmesi
icin firsat yaratir, seffaflig ve iletisimi
artirir.

* Cevresel, sosyal ve yonetisim ile ilgili
konularda kamu ile daha fazla bilgi
paylasilmasini saglar.

e ic ve dis raporlamayi birlestirir.
* Uzun vadeli diisiinmeye zorlar.

e Calisanlarin gelecege odaklanmasini
ve onlar1 bu gelecegi yaratmak

119 Baska bir referans verilmedigi siirece goriismeler uluslararas: firmalar ve Giiney Afrikali sirketler ile

yapilmisgtir.

120 KPMG, Integrated Reporting Performance Insight Trough Better Business Reporting, Issue 2, 2012,
www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Integratedreporting/Pages/default.

aspx
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icin oynayacaklari rolii diisiinmeye
yonlendirir. Bu sekilde sirket hikayesinin
bir parcasi olduklarini bilmek, stratejinin
gerceklestirilmesi stirecine proaktif

bir sekilde katilmalarimi ve kendi
hikayelerinin de bu hedefi ulasma
siirecinde etkili oldugunu anlamalarin
saglar.1?

Baski maliyetlerini azaltir.

Caligsanlarin raporlardan hoslanmalarini
ve sirketlerini disaridaki insanlara bu
raporlar: kullanarak anlatmalarini saglar.

Sirket icinde inovasyonu tetikler.

Raporda risklerin daha detayl ele
alinmasi, bu konularin daha iyi
anlasilmasini saglar.

D1s paydaslara kars: sirketin hikayesini
ve stratejisini giiglii bir sekilde anlatma
firsat1 yaratir. Bu durum, 6zellikle
stratejinin degistirilme stireclerinde
fayda saglar.

Entegre Raporlama konusunda yapilan
bir arastirmaya katilan sirketlerin %88’
Entegre Raporlama stirecinin, karar
siireclerinin iyilesmesini sagladigini
ifade etmistir.'?

Entegre Raporlamaya gecis, yonetimin
siirdurtilebilirlik konularina daha fazla
odaklanmasini saglamaktadir.

Entegre Raporun; geleneksel raporlama
sistemlerinde eksik olan, yonetim
kurulunun ortak aklinmi kullanarak,
paydaglara sirketin gelecekte deger
yaratma vizyonunu ve mevcut durumunu
aktardigi unutulmamalidir.

Sikca sorulan sorular

* Entegre Raporda yillik finansal
tablolar yer alacak m1?

Ulkelerin yasalari, raporlarda

hangi bilgilerin olmas1 konusunda
yonlendirici olacaktir. Ancak, teorik
olarak bakildiginda Entegre Raporda
yer almasi gereken bilgiler sirket
acisindan 6nemli olan bilgilerdir.

Bu durumda 6nemli olan finansal
konularin Entegre Raporda yer

almasi gerekir. Bugiiniin gercegi,
biiyiik sirketlerin Entegre Raporda
ozet finansal tablolar1 UMS 34’e
(Uluslararas1 Muhasebe Standartlari)
gore hazirlanmis mali tablolar olarak
sunmaya1 tercih ettikleri, detayl finansal
raporlar1 kullanicilara ayr bir rapor
olarak sunduklari ve bu raporun da
genellikle sirketin internet sayfasinda
yer aldig1 seklindedir. IIRC bu konuda
bir yorum yapmamis olmakla birlikte,
Giiney Afrika miizakere galismasi,
halka acik sirketlerin ozet finansal
tablolarin paylasilmasini tavsiye
etmektedir. Raporlama konusunda
saygl duyulan uzmanlarin Giiney
Afrika deneyimi tizerine yaptigi
analiz sonras1 ortaya ¢ikan gortis,
Entegre Raporun sirket hakkinda
ilgili finansal tablolarla birlikte tist
seviyede bir 6zet sundugunu (Bu 6zet
stratejiyi, performansi ve beklentileri
icermektedir.), bu raporun pay
sahipleri ile paylasilma asamasinda
daha detayh bilgilerin elektronik olarak
paylasildigr yoniindedir.™®’
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* Raporda, hassas bilgileri paylasmak
rekabet acisindan ve ticari acidan risk
teskil ediyor mu?

Bu soru, sirketler Entegre Raporu ilk
kez hazirlamaya basladiklarinda ortaya
atildi. IIRC'nin hazirlamis oldugu
rehberde, sirketin rekabet giiciinii
etkileyecek bilgilerin paylasilmasinin
beklenmedigi ifade edilmekle

birlikte, ticari olarak hassas bilgi kilifi
kullanilarak kamuyu aydinlatmaktan da
kacinilmamalidir. “Eger, rekabetciligin
zarar gorecegi diistincesiyle 6nemli

bir bilgi raporda paylasilmiyorsa, bu
konu ve sebepleri Entegre Raporda
aciklanmalidar.”28

Ancak bu durum degerlendirilirken,
analistlerin hazirladig raporlarda ve
toplantilarda hali hazirda bu konularin
aciklandigi da unutulmamalidir. Bu bilgi
paylasimlari, yatirimcilarin isi daha iyi
anlamalar1 ve nereye dogru gelistigini
gostermek amaciyla yapilmaktadir. Bu
ylizden, bu sunumlarda strateji, riskler
ve firsatlar, hedefler, gelecek odag: ve
buna benzer énemli konulara yonelik
bilgi paylasilmaktadir. Diger taraftan
analistler tarafindan hazirlanmis

olan raporlar incelendiginde stratejik
bilgiler elde edilecektir. Bu durumda bu
bilgiler zaten paylasilmis bilgiler haline
gelmektedir. IIRC rekabet avantajini
yaratan seyin stratejiyi bilmekten ote,
cogunlukla stratejinin uygulanmasindan
gectigini soylemektedir. Bu durumda
sirket raporu hazirlarken, rakibinin
rapordaki bilgilerle nasil aksiyon
alacagim diistinerek, bu yaklasimla
raporun hitap ettigi kesimin ihtiyaclari
arasinda bir denge kurmasi gerekir.'?

ENTEGRE DUSUNCE

* Rapor, finansal sermayeyi saglayan
yatirimcilara mi1 yoksa tiim
paydaslara yonelik olarak m1
hazirlanacaktir?

Sirketin gelecegi ile ilgili paydaslar
Entegre Raporu okuduklarinda faydah
bilgiler elde edeceklerdir.

IIRC’nin mevcut bakis agisi, Entegre
Raporun o6ncelikle finansal sermayeyi
saglayan yatirimcilarin sirkete olan
finansal desteklerini stirdiirmeleri
icin degerlendirmelerine olanak
saglamasina yonelik hazirlanmasi
yoniindedir (Rehberde bu durum
aciklanmaktadir.’*?). Ancak IIRC
Raporu; galisanlar, miisteriler, is
ortaklari, yerel topluluklar, kural
koyucular, diizenleyiciler ve politika
yapicilari gibi bilgi sahibi olmak
isteyen paydaslar1 da igerecek sekilde,
sirketin zaman iginde deger yaratmasi
konusunda faydali olmalidir.

Tam paydaslarin stirdtrtlebilir deger
yaratma konusunda s6z hakki vardir.

Entegre Rapor, sirketin hikayesini
anlatmaktadir. IIRC Rehberi
cergevesinde, raporun yatirimcilara
yonelik olarak hazirlanacagi
diisiincesiyle hareket edildiginde,
sirketin sektorindeki mevcut durumu
hakkinda bilgi vermesi gerekir.

Bu durumda tiim paydaslar sirket
hakkinda bilgi sahibi olacaklar ve
detayl bilgi istediklerinde sirketin
bu konuda hazirladig: diger raporlar:
inceleyebileceklerdir. Bu bilgi,
Entegre Rapora web sitesinde yer
veren sirketlerin raporunda agikca
belirtilmelidir.
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Eger finansal kaynaklar, bu kaynaklar:
kullanarak kisa, orta ve uzun vadede
deger yaratan ve bu degeri yaratirken alti
sermaye 0gesinin kullanimi konusunda
dikkatli olan sirketler tarafindan
kullanilirsa, hem ekonomi hem de diinya
surdiiriilebilir olur.

Onemlilik neden Entegre Rapor icin
kritiktir?

Onemlilik; Rehber ilkelerden bir tanesi
olarak, raporun igeriginin (en 6nemli
konularin yer almasi igin) ve konunun
ne kadar detayl1 anlatilacaginin
belirlenmesi acgisindan kritik 6neme
sahiptir. Onemliligin raporda ne olacagim
belirlemesinden kaynakl olarak énemi
(ayn1 zamanda nelerin girmeyeceginin
belirlenmesi), bu siirecin yonetim
kurulu tarafindan onaylanmasindan
kaynaklanmaktadir. IIRC'nin mevcut
rehberi'®! 6nemli konular: belirlemeye
yardimat bir stire¢ tamimlamistir.
Onemli konular raporda ele alinmali
ve aciklamalar IIRC Rehberinde
belirtildigi 6l¢tide detayli olmalhdir.
Ayrica, onemlilik konularinin nasil
tespit edildigine yonelik bir bolim

de raporda yer almahidir. Boylelikle
raporu kullananlar siirecin tamamini
gozlemleyerek onemli konularin nasil
belirlendigini ve nelerin bu stirecin
sonunda 6énemsiz bulundugunu anlamis
olurlar.

Baz sirketler, cok 6nemli konulara
yonelik 6zet bilgileri raporlarinda
paylasmaktadirlar. Ozetlerde; kavram
hakkinda bilgi, 6nem ve etkiler, ilgili
stratejik hedefler (eger varsa), riskler
ve bu risklerin azaltilmasina yonelik
planlar, gerceklesen performans (eger
miimkiinse hedefler ile karsilastirmali
olarak), o y1l konu ile ilgili yasanan

sikintilar hakkinda bilgi ve yorumlar,
konu ile ilgili gelecek yila yonelik
yonetimin goriisleri, konunun
raporun hangi boéliim ve sayfalarinda
aciklandigina dair referanslar yer alir.

Daha detayl bilgi icin [IRC’'nin Entegre
Rapor acisindan Onemlilik konusunu
aciklamak i¢in hazirladigi dokiimana
bakabilirsiniz. Dokiiman
www.theiirc.org sitesinde mevcuttur.

Gelecege yonelik ne gibi bilgiler
paylasilmalidir?

Entegre Rapor sirketin gelecekte

deger yaratma kabiliyeti konusunda
kullanicilarin bilgili olarak
degerlendirme yapmalarini saglamalidir.
Bu yiizden, gelecek odakl yaklasim
gelecege yonelik bilgilerin verilmesini
gerektirmektedir. Yonetimler gelecege
yonelik gelir projeksiyonlarini ve piyasa
acisindan diger hassas bilgileri vermek
konusunda istekli olmayacaklardir.
Zaten bu bilgilerin paylasilmasi genellikle
yasalar ve diizenlemeler dolayisiyla da
yapilamamaktadir. Ancak, yine de sirketin
gelecegine yonelik bilgiler, kullanicilarin
kendi degerlendirmelerini yapmaya
imkan saglayacak sekilde sunulabilir.
Verilen bilgilerin yaninda bu bilgileri
hazirlamak i¢in hangi varsayimlarin
kullanildigi, bu varsayimlarin degisme
olasiliklar ve eger varsayimlar degisirse
bilgilerin nasil degisecegine yonelik
bilgiler de sunulmalidir.**

Ornek olmas1 amaciyla, baz sirketlerin
gelecege yonelik sundugu bilgiler
asagidaki gibidir:

* Sirketin hali hazirdaki briit karinin
sirketin kontroliinde olan ve
olmayan degiskenlere gore nasil
degisebilecegine dair grafik,
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* Finansal KPG’lerin, ana ekonomik
gostergelerde, mal fiyatlarinda ve
doviz kurlarinda degisiklik oldugu
durumda nasil etkilendigine yonelik
hassasiyet analizleri,

* Proje havuzu hakkinda bilgi (Verilen
bilgi projelerin fazlarina, yatirim
tutarlarina ve ne zaman devreye
sokulacaklarina yonelik veriler
icerir.'®),

* AR-GE yatirimlari,

Belirlenmis stratejik hedefler
cercevesinde ge¢mis performansin
analizi,

Degisen is kosullarina bagl olarak
ortaya ¢ikan biiytime firsatlarina
yonelik bilgi,

+ Inovasyon ve sirketteki inovasyon
kaltara.

Entegre Raporun yapisi, sirketin
gelecegine yonelik bilgi sunmaya uygun
olmalidir. Bu amag sirketin sundugu
raporda;

* Mevcut performansin strateji, is
modeli ve dis cevre baglaminda
bitiinsel resmi, gegmis performans
ile bugiintin performansi ve bugiin ile
gelecek performansi arasindaki bagin
anlatilmasiyla,

* Stratejik amaclarin, gelecek
hedeflerinin, ana risklerin ve risk
yonetim planlarinin miizakere
edilmesiyle,

* Kilit paydaslarla olan iliskilerin
kalitesine ve yonetim kurulunun
kilit paydaslarin mesru ihtiyag,

ENTEGRE DUSUNCE

cikar, endise ve beklentilerine kars:
yaklasiminin anlatilmasiyla,

Sirketin kullandig1 kaynaklarin
gelecekteki devamliliklarini,
kalitelerini ve maliyetlerini
nasil koruduklar1 yoniinde
bilgilendirmesiyle,

Ucretlendirmenin kisa, orta ve
uzun donem hedefleri ile nasil
iliskilendirildiginin anlatilmasiyla,

Yonetisim yapisinin anlatilmasiyla ve
bu yapinin sirketin uzun vadede deger
yaratmasini nasil desteklediginin
aciklanmasiyla,

Karar mekanizmalarina entegre
diisincenin yerlestirildiginin
gosterilmesiyle,

Sektor acisindan énemli
stirdiiriilebilirlik konularinin
uzun vadeli stratejiye nasil dahil
edildiklerinin anlatilmasiyla
basarilabilir.

Kisaca ozetlersek; Entegre Rapor

bir sirketin “farkli sermayeleri nasil
kullandigim ve nasil kullanmay:
planladigini, zaman icinde bu
sermayelerde yaratilan etkileri ve
geciskenlikleri, bu sermayeleri etkileyen
sirketin deger etkenlerini, risklerini ve
firsatlarim1” igerir.”** Bu konu IIRC'nin Yedi
Icerik Ogesinde toplanmistir.

KPMG tarafindan hazirlanan “Entegre
Raporlama: Daha Iyi Raporlama ile
Performans Ongériileri Say1 2'%” adh
yayinda yer alan bir makale, bir sirketin
Entegre Raporunda gelecege yonelik bilgi
paylasip paylasmadigina yonelik asagidaki
sorular1 sorabilecegini ifade etmektedir.
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Performance Insight Trough Better Business Reporting, Issue 2, 2012, KPMG

105




ENTEGRE DUSUNCE

Okuyucu asagidaki agiklamalara
katilir m?

“Yonetimin planlarinin, gelecekteki
iiretkenlik kapasitesine olan etkilerini
gorebilirim.”

“Dis cevre kosullarinin degismesi
durumunda, yonetimin planlarinin
sirketin gelecekte nasil finansal getiri
saglayacagini etkiledigini gorebilirim.”

“I¢cinde bulunulan cevrenin sartlarinin
degismesi durumunda, bu degisimin
sirketin verimliligini ve getiri yaratma
kabiliyetini nasil etkiledigini gorebilirim.”

“Raporda sunulan konular ve firsatlar ile
ilgili bilgilere bakarak gelecekte islerin
nasil etkilenecegi konusunda kendi
fikrimi olusturabilirim.”

* Eger iist yonetim Entegre Rapor

hazirlama konusunda direnirse ne

* Entegre Rapor neden bir yolculuk
olarak ifade ediliyor?

Sirketlerin entegre diisiince ve Entegre
Raporlamay1 i¢sellestirmeleri zaman
alabilir. Sirketleri bu konuda harekete
gecmek konusunda zorlayan sey finansal
olmayan konulara yonelik bir veri

toplama sistemi kurmak ve bu verileri
mevcut finansal raporlama sistemine
entegre etmek olarak goziikmektedir.
Diger bir sorun, Entegre Raporlamanin i¢
stireclerde ¢ozilmesi gereken sorunlar:

ve zayifliklar1 ortaya ¢gikarmasidir. Daha
once referans verilen KPMG yayininda

yer alan bir makale'®” Giiney Afrika’da
halka agik sirketlerin deneyimlerini ortaya
koymaktadir. Yazar; Entegre Raporlamanin
sirketin stratejisini ve performansini tam
anlamiyla ortaya koyacak hale gelmesinin,
sirketlerin 6nemli bir bolimi igin ti¢ yillik

106

yapmaliy1z?

Entegre Raporlamaya gecis icin
kullanabilecegimiz birgok sebep
bulunmaktadir. Bu degisimi yaratma
konusunda en etkili sebep (borsalarin
zorlamalar: gibi baskilayici sebepleri
bir yana koyarsak) diger sirketlerin ne
yaptiklarinin gosterilmesidir.'*® Entegre

Rapora gegisi saglayan etkenler; sektordeki

rakiplerin Entegre Rapor yapmaya

baslamasi, sorumlu yatirim yapma kodlar:

konusunda yatirimcilarin baskisi, uzun

vadeli odag olan bilgi sahibi yatirnmcilara
sahip olmanin faydalari, btiyiik sirketlerin
tedarik zincirlerinde yer alan sirketlere kendi
itibarlarn agisindan olusan riskleri bertaraf
etmek icin yaptiklar: baskilar ve bu béliimde

aciklanan Entegre Raporlamanin girkete
sagladig1 faydalar olabilir. Ayrica, mevcut

kurumsal raporlamaya yonelik sorunlar igin

Boliim 2’ye bakabilirsiniz.

bir yolculuk oldugunu ifade etmektedir.
Buna ilave olarak yolculugun siiresinin

sirketin raporlama sisteminin olgunluguna

ve derinligi ile yonetimin enerji ve
uygulamaya alma istegine bagl oldugu
ifade edilmektedir.

Deloitte’un “Entegre Raporlama: Gergek bir
Entegre Raporlama Yoluna Cikmak Baski 3”
adli ve Agustos 2012 tarihli aragtirmasinda,

Gliney Afrika’da uygulanmakta

olan Entegre Raporlama galismalari
analiz edilmistir. Bu analiz: “Normal
raporlamadan, entegre diistincenin
tamamiyla rapora yansidigi bir raporlama
yaklasimina ge¢mek icin diistince
sistematiginin degismesi gerektigini
gostermektedir.”

Yayinda;

Bir sirketin entegre ve siirdiriilebilir
bir sekilde yonetildigini gostermenin en

136 IIRC and Black Sun Plc., Understanding Transformation: Building The Business Case for Integrated
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onemli sekli, stratejik yonetim sistemine;
stratejik amagclarin ve bu amaclarin paydas
iligkileri, kurumsal risk yonetim sistemi,
KPG'ler, ticretlendirme politikasi ve
uygulamalari ile olan baglantilarin déahil
edilerek giiclendirilmesidir.

* Entegre Raporu hazirlamadan énce
entegre diisiince yaklagiminin kurum
iginde yerlesmesine ihtiyag var mi1?

Ideal olarak Entegre Raporlama, sirketteki
entegre diisiince yaklasiminin sonucudur.
Entegre diistincenin sirket iginde yerlesmesi
zaman alabilecegi soylenebilir ki,

Giiney Afrika’da halka acik sirketlerin
Entegre Rapor hazirlamalar istendiginde
entegre diisiinceyi tamamen sistemin
parcast haline getirecek kadar vakitleri
yoktu. Bu sirketler, raporlarinda yonetim
kurulunun vizyonunu; stratejik hedefleri,
riskleri, paydas iliskilerini ve 6nemli
konular agiklayacak sekilde hazirladilar.
Finansal olmayan veriler ile finansal
verilerin baglanmasi GRI standardinda
hazirladiklar strdiirtilebilirlik raporlar:
icin topladiklar veriler kullanilarak bir
noktaya kadar saglandi. Finansal olmayan
bazi konulara yonelik bilgiler olmadiginda,
bu durum verilerin toplanmasina yonelik
planlar ile birlikte raporda paylasildi. Birgok
sirket Entegre Raporlama yolculuguna
basladiklarini ve nasil ilerleyeceklerine
yonelik planlarini raporda paylastilar.

Bircok sirket, Entegre Rapor hazirlamanin,
entegre diistincenin sirket igine yerlesmesi
acisindan en onemli etken oldugunu

ENTEGRE DUSUNCE

ifade etmistir. Bu durum, Black Sun Plc
ve IIRC tarafindan yapilmis uluslararasi
bir arastirma ile de teyit edilmis ve
sirdtrilebilirligi tam olarak entegre
etmis kurumlarin en az dort yildir rapor
yayinladiklarini gostermistir.!®

* Finansal olmayan konular1 nasil él¢iip
raporlayacagiz?

Finansal olmayan verilerin toplanmasina
yonelik uluslararas: standartlar mevcutsa
bu standartlar kullanilabilir."*® Eger belli
bir alanda standart tanimlanmamas ise
bu durumda raporda o konuda yapilan
olgim stirecini, araglar1 ve varsayimlari
aciklamaliyiz. Eger 6l¢ctim yapmak
mimkiin degilse, bu durumu raporda
aciklayin ve sozel bilgileri raporda
paylasin. GRI Rehber Ilkeleri, nerede
olgtim yapilabilecegini ve nerede aciklayic
raporlama araclarinin kullanilacagini (bu
konularda Birlesmis Milletler Kiiresel
flkeler Sozlesmesi ‘United Nations Global
Compact — UNGC’, Birlesmis Milletler s
Diinyas1 ve Insan Haklar1 Rehberi ‘United
Nations Guiding Principles on Business
and Human Rights’ kullanilabilir.) ortaya
koymaktadar.

KPG’lerin secimi konusunda IIRC’nin
yayinladig rehberin'*® “Performans”
boltimiinde faydal bilgiler yer

almaktadir. Buna ilave olarak, Amerika’da
Sustainability Accounting Standarts
Board (SASB)’de ilgili KPG'leri de icerecek
sekilde 6nemli stirdiiriilebilirlik konular:
icin sektor 6zelinde muhasebe standartlar:
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gelistirmektedir. GRI da bu ihtiyaca sektor
ozelindeki gostergelerini giincelleyerek
cevap vermeye calismaktadir.

Spor triinleri sirketi PUMA’nin hazirladig
Cevresel Kar Zarar Hesab1 (PUMA
Environmental Profit and Loss Account)
sirketlerin yarattiklar: etkileri ol¢iip
degerlendirebileceklerini gostermistir.
PUMA kendisinin ve tedarik zincirinde yer
alan kuruluslarin 2010 yilinda yarattiklar
etkilerin € 145 Milyon seviyesinde
oldugunu tespit etmistir.

* Finansal olarak raporlanamayan
-topluma yaratilan deger gibi-
paydaslara yaratilan degeri nasil
sayisallagtiracagiz?

Her seyin finansal olarak ifade edilmesi
miimkiin degildir. Bu konuda sozlii
bilgilendirmede bulunulabilir ve
kullanicilarin kendilerinin bu konuya
yonelik bir deger atfetmelerine izin verilir.
Bu tir konularda, kullanicilara yardimei
olmak i¢in her bir kilit paydasin degerden

(Boliim 7’de agiklanmistir.) ne anladigini
ve sirketin bu goriisler gergevesinde neler
yaptigini raporda anlatin.

* Entegre Raporlamanin, finansal
raporlama konusunda UFRS ve
US GAAP ve siirdiiriilebilirlik
raporlamasi konusunda, GRI ve diger
raporlama standartlar1 arasinda nasil
bir yeri olacak?

Detayli finansal raporlar ve
stirdiiriilebilirlik raporlar: belli paydas
gruplari ve kamu tarafindan daima

talep edilebilirler. Uluslararasi standart
belirleyiciler, bu konularda standart
yayinlamaya devam edecekler. Entegre
Rapor bu detayli raporlardaki bilgiler
arasinda baglant1 kuracak, s6z konusu
raporlar uluslararasi finansal standartlarda,
siirdurtlebilirlik standartlarinda veya
baska gercevelerde hazirlanmaya devam
edecekler. Bu standart koyucu yapilar
kendi alanlarinda 6l¢iim standartlar:
belirlemekten sorumlu olacaklar.
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Entegre Raporda Givence

Entegre Raporun gelismesi, rapora
bagimsiz kurumlar tarafindan giivence
verilmesini gerekli kiliyor. Entegre Raporun
sirket acisindan 6nemi dolayisiyla,

rapor i¢inde sunulan bilgilerin kurumun
durumunu biitiinsel olarak ortaya koymasi,
tam ve giivenilir olmas1 gerekir. Bagimsiz
bir kurumdan giivence almasi durumu
saglayabilir.

Bagimsiz bir kurum tarafindan giivence
saglanmasi, yatirimcilar ve diger paydaslar
acisindan bir ilave glivence gorevi gortr.
Ayrica raporun dogrulugundan sorumlu
olan yonetim kurulunun kendini daha
rahat hissetmesini saglar.

Hali hazirda bu tiir bir giivence
incelemesi i¢in zaten talep mevcuttu.
Entegre Rapor hazirlayanlar arasinda
yapilan bir uluslararas1 arastirmanin
sonuclari, katilimcilarin %79 unun
hazirladiklar1 Entegre Raporlar1 giivence
incelemesine tabi tutulmasi planlar:
oldugunu agiklamislardir.*** Katilimcilar,
giivence almis olmanin avantajlarindan

birinin, finansal olmayan faaliyetlerin
dogru ve titizlikle yonetildiginin
gosterilmesi ve kurum i¢inde degisimin
desteklenmesi oldugunu belirtmistir. Bu,
ayn1 zamanda seffafligin bir gostergesi
olarak degerlendirilmektedir. Giivence
incelemesinin diger faydalarinin ise
Entegre Raporlama ilkelerine uygun
raporlama yapilmasi ve verilerin dogru
oldugu konusunda sirkete duyulan
giivenin artmasi oldugu sirket tarafindan
belirtilmistir.

Entegre Rapora giivence incelemesi
yapilmasi konusunda iki sikinti
gozlenmektedir. Birincisi; hali hazirda
Entegre Raporun incelenmesine
konusunda uluslararas: kabul

gormiis bir standardin olmamasidir.
Uluslararas1 Muhasebe Denetim
Standartlar1 Komitesi (International
Auditting and Assurance Standarts
Board-IAASB), muhasebe denetiminin
belgeli denetgiler (muhasebe denetim
sirketleri) tarafindan nasil yapilmasi
gerektiginin standartlarini belirlemistir.
Bu standartlar stirdtrtlebilirlik

141 TIRC and Black Sun Plc., Understanding Transformation: Building The Business Case for Integrated

Reporting Research Survey 2012
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konulart ile siirdiirtilebilirlik
raporlarinin iginde yer alan finansal
olmayan bilgilerin belgeli denetgiler
tarafindan incelenmesine yonelik

olarak genigletilmistir. Siirdiriilebilirlik
konularinin denetlenmesine yonelik
sadece belgeleri denetcilere degil, tiim
bu konu ile ilgili olan kisilere acik olan
bir standart uluslararas: bir organizasyon
olan AccountAbility tarafindan ortaya
konulmustur. Gortildiigi gibi, mevcut
diizende finansal ve finansal olmayan
verilerin denetlenmesine yonelik stiregler
iki ayr1 yap1 olarak siirdtirtilmekle birlikte,
Entegre Raporun giivence incelemesi i¢in
bir standart bulunmamaktadir.

Bu konudaki ikinci sikinti, sirketlerin
kendi raporlama sistemleri ile ilgilidir.
Birgok sirketin finansal olmayan raporlama
sistemleri, finansal raporlama sistemlerinin
giivenilirligine sahip degildir. Baz sirketler
finansal olmayan verileri elle toplamakta
ve kontrolii ¢ok zor olan tablolarda
tutmaktadir. Uzun siiredir Entegre Raporlama
yapan Danimarkali saglik sirketi Novo
Nordisk, Entegre Raporun giivence
incelemesi konusunda iki zorluk
oldugunu ifade etmistir. Bunlardan biri
entegre giivence denetimi yaklasimi
gelistirilmesinin zorlugu, digerinin ise
finansal olmayan verilerin kalitesinin
finansal verilerin kalitesi kadar yiiksek
olmasinin zorlugu oldugudur.'*

Finansal olmayan verilerin raporlanma
sisteminin de finansal verilerin
raporlama sistemi kadar giivenilir olmas1
gerekmektedir. Raporun giivenilir veriler
igermesi ve bagimsiz incelemeye izin
vermesi igin, sistem; dogru verileri
toplamali, tanimlanmigs raporlama,

i¢ kontrol, yonetimin gézetimi ve
degerlendirme siireclerini kapsamalidir.

Bunlara ilave olarak, asilmasi gereken

iki engel daha bulunmaktadir. Finansal
verilerin 6lgiilmesi ve raporlanmasi
konusunda standartlar olmasina ragmen
(UFRS ve US GAAP), finansal olmayan
verilerin 6lgiilmesi ve raporlanmasi
konusunda her zaman genel kabul gormiis
standartlar bulunmamaktadir. Bu durumu
zorlastiran bir diger durum da finansal
olmayan verilerin bir kisminin sayisal
olmamasidir. Bu zorluklar inceleme
yapanlar agisindan sorun yaratmaktadir,
ciinkil inceleme yapilan verilerin
uluslararasi yapilar tarafindan belirlenmis
raporlama standartlarina uygun olmasi
gerekmektedir (6rnegin; finansal verilerin
UFRS’ye uygun olmasi gibi). Bazi lider
sirketler, bu zorluklar: stirdiiriilebilirlik
konusunda diizenli olarak giivence
incelemesi yaptirarak asmaktadirlar.

Entegre Raporun tamaminin bagimsiz
incelenmesi s6z konusu oldugunda,
yillardir Entegre Rapor hazirlayan
sirketler bile iki ayr1 sonug raporu
almaktadirlar: Bu raporlardan biri
bagimsiz denet¢ilerin verdigi finansal
denetim raporu, digeri yine bagimsiz
stirdiiriilebilirlik denetcileri tarafindan
raporda sunulan belirli siirdiiriilebilirlik
konular1 i¢in alinan giivence raporudur.

Novo Nordisk, 2011 yilindaki yillik
faaliyet raporunda pay sahiplerine
yonelik olarak konsolide finansal raporu
i¢in ‘Bagimsiz Denetim Raporu’ almus,
paydaslarina yonelik olarak da ‘Sosyal
ve Cevresel Konular1 Kapsayan Bagimsiz
Giivence Raporu’ almistir. Her iki denetim
raporu da PwC tarafindan hazirlanmistir
(flging olan raporun hem sirket iist
yonetiminin hem de yénetim kurulu
iiyeleri tarafindan tek tek imzalanmis
olmasidir.).

142 CSR Europe, Novo Nordisk — Integrated reporting and integrated assurance-financial and non-financial
information, www.csreurope.org/solution.php?action=show_solution&solution_id=946

(Site 28 Ekim 2012’de ziyaret edilmistir.)



Kiiresel elektronik sirketi Philips’in 20124
yili Entegre Raporunda Bagimsiz Denetim
Raporu ve Bagimsiz Giivence Raporu
bulunuyordu. Her iki rapor da Yonetim
Kurulu ve pay sahiplerine yonelik olarak
KPMG tarafindan hazirlanmisti.

Guney Afrikal sirket Vodacom da 2012
yili Entegre Raporunda’** yer alan bazi
KPG'ler i¢in Ernst & Young'dan giivence
raporu almisti. Yillik faaliyet raporu igin
hazirlanmis Bagimsiz Denetim Raporu
yillik mali tablolarla birlikte sirketin
internet sitesinde yer aliyordu (Basili
Entegre Rapor 6zet finansal tablolar:
igeriyordu.). Bu durum Entegre Raporun 6z
olmasi ve detayl raporlarin sirketin web
sitesinde yer almasi ilkesi ile uyumlu bir
yaklagimdir.

Guvence alinma stirecinin anlasilmasi
icin iki adimli giivence yaklasiminin
anlasilmasi gerekmektedir. “Yeterli
Guvence” (Reasonable Assurance)
bagimsiz denetgiler tarafindan yapilan
inceleme sonunda verilen ve verilerin
kabul edilebilir oldugunu gosterirken,
“Sinirh Giivence” (Limited Assurance)
daha alt seviye bir giivenilir oldugunu
gostermektedir. Her iki givence tipi
arasindaki fark, inceleme yapanlarin
dogruladiklar: veri sayisi ile ilgilidir
ve bu durum verilen raporda aciklanir.
Yeterli Glivence Raporu olumlu bir goriis
bildirirken, Sinirli Giivence Raporu
olumsuz goriis bildirir.

Entegre Raporun sirketin ana raporu
halini almas1 igin tizerine inga edildigi
detayl raporlarin denetlenmis olmasi
gerekmektedir. Ayrica, Entegre Raporun
hazirlanma stirecinin ve bu siirec icinde

ENTEGRE DUSUNCE

toplanan ve Entegre Raporda sunulan
bilgilerin, gegerliliginin, dogrulugunun
ve biitiinselliginin denetlenmesi de
gerekecektir.

Rehberin gelecegi

Giiney Afrika Entegre Raporlama Komitesi
miizakere raporunda'*® bagimsiz giivence
raporunun, sirketin faaliyetlerine olan
giiveni artirdigini ifade etmektedir.
Doktimanda King IIT Raporu’nun
onerilerini tekrarlayarak, eger sirketler
Entegre Raporun giivence almasi yontinde
bir strateji belirleyeceklerse, bu stratejinin
birlestirilmis giivence yaklasimi olmasi
gerektigi yontindedir. Birlestirilmis
giivence sistematigi, dogrulama ve
degerlendirme calismalarinin ic ve dis
gruplar tarafindan denetlenmesinin

bir karisimidir. I¢ incelemeler;

yonetim degerlendirmelerini, i¢

kontrol sistemini, risk yonetimini

ve i¢ denetim sistemini icerir. Dis
incelemeler; bagimsiz degerlendiriciler
tarafindan yapilan finansal denetimi,
stirdiralebilirlik giivence galismalarini,
ISO sertifikasyonlarini veya buna benzer
incelemeleri igerir. Birlestirilmis giivence
yaklasiminda, inceleme faaliyetlerini
genel glivence ve gozetim alanlarini
birbirine baglayarak maksimum verimlilik
elde etmeyi hedeflemektedir.

Birlestirilmis giivence yaklagimi
Entegre Raporun denetimi igin faydal
bir yontem olmakla birlikte, yonetilmesi
gereken riskler bulunmaktadir. Bazi
sirketlerin raporlarinda, tamamen
yerlesmemis olan konulara yonelik
yonetim ekibinin kendisini olumlu
degerlendirmesine yonelik yaklasimlar

143 Philips Annual Report 2011, https://www.philips.com/a-w/about/investor/financial-reporting/annual-
reports.html (Site 28 Ekim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

144 Vodacom Limited, Vodacom Integrated Report 2012, www.vodacom.com/pdf/annual_reports/ar 2012.

pdf (Site 28 Ekim 2012 tarihinde ziyaret edilmistir.)

145 Integrated Reporting Committee of South Africa, Framework for Integrated Reporting and the Integrated

Report, Discussion Paper, 25 Ocak 2011
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raporun giivenilirligini azaltabilir.14
Boyle bir durumda ortaya ¢ikan bir diger
konu, kot niyetli olmamakla birlikte,
farkli gosterilen kilit bilgilerin yonetim
kurulu tiyelerine sorumluluk yiiklemesine
sebep olabilir.'¥” Sirketin hazirladig:

kilit finansal olmayan bilgilerin, i¢ veya
dis degerlendiriciler tarafindan ciddi ve
bagimsiz bir incelemeye tabi tutulmas:
onemlidir.'*®

Entegre Raporlama Komitesinin miizakere
raporunda;

Sirketler raporlama siirecinin basinda

i¢c ve dis denetciler ile Entegre Raporda
denetime tabi olmasi gereken konular ve
sunulan bilgiler agisindan uygulanabilir
finansal ve siirdiiriilebilirlik raporlamasi
ve kalite gergeveleri tizerinde mutabik
kalmalidar.

demektedir.

Son aciklama finansal olmayan bilgilerin
olctlmesine yonelik uluslararasi bir
standart olmamasi zorluguna dikkat
cekmektedir. Diger tizerinde durulmas:
gereken konu, raporda yer alan gelecege
yonelik bilgilerin incelenmesi ile ilgilidir.
Miizakere dokiimani bu zorlugu agmak
i¢cin s6z konusu bilgilerin hazirlanmasina

yonelik siire¢ ve varsayimlar icin giivence
alinmas yoniindedir.

Gercek su ki, ¢coztilmemis 6nemli
sorunlarin ve zorluklarinin oldugu higbir
Entegre Raporda giivence beyani olarak
onemli konular arasinda deginilmemistir.

IIRC’de 2012 yilinda giivence konusunda
bir hazirlik dokiimani hazirlanmasi ve
Entegre Rapora giivence verilmesi i¢in
cesitli yaklasimlarin degerlendirilmesine
yonelik calisma baglatmigtir.™

Entegre Raporun giivence altina alinmasi
gereklidir. Glivencenin alinmas1 miimkiin
goziikmekle birlikte, glivence veren
yapilarin degerlendirmesi ve tartismasi
gereken farkli yaklasimlarin oldugu

bir gercektir. Bu konuda, bir yaklasim
IIRC tarafindan gelistirilmis olan son
cercevenin denetlenmesi seklindedir.'®
Bir diger yaklasim, halen stirdiiriilebilirlik
giivencesi i¢in kullanilan uluslararasi
yaklagimin uygulanmasi seklindedir.
Secilen yontem ne olursa olsun, bunun
uluslararas1 standartlarin himayesinde
“yeterli giivence” alinmasina yonelik ve bir
yolculuk olacag1 gozlenmektedir. Entegre
Raporun bir yolculuk olmasi gibi, glivence
alma stireci de bir yolculuk olacaktir.

146 Deloitte, Integrated Reporting; Navigating your way to a truly Integrated Report Edition 3

Agustos 2012

147 Deloitte, Integrated Reporting; Navigating your way to a truly Integrated Report Edition 3

Agustos 2012

148 Deloitte, Integrated Reporting; Navigating your way to a truly Integrated Report Edition 3

Agustos 2012

149 Arastirma cesitli tilkelerden sirket katilimi ile Teknik Isbirligi Grubunun lideri olan South Africa’s
Independent Regulatory Board of Auditors (IRBA) liderliginde yiiriitiilmektedir. IRBA i¢inde bu
konudan sorumlu olan komite Stirdiirtilebilirlik Komitesidir ve KPMG nin direktorlerinden biri olan

Neil Morris’in baskanhiginda galismaktadir.

150 Neil Morris, “Assurance of Integrated Reporting”, The Corporate Report, Volume 2 Issue 3

Juta, Aralik 2012
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Entegre Raporlama Ornekleri -
Sasol Limited

Sasol diinyanin 38 tilkesinde faaliyet
gosteren, biinyesinde calisan 34.000
kisinin yetenek ve deneyimini kullanan
entegre bir enerji ve kimya sirketidir. Sasol
teknolojiyi gelistirip ticarilestirmekte,
icinde siv1 yakitlar, kimyasallar ve
elektrigin de bulundugu ¢iktilar: tiretmek
amaciyla diinya capinda tesisleri bulunan
bir sirkettir. Sasol’un hisse senetleri

New York Borsasinda (NYSE) ve
Johannessburg Borsasinda (JSE) islem
gormektedir.

www.sasol.com

Sasol’'un Entegre Raporlama ekibine
Subat 2013’te asagidaki sorular1 yonelttik.

* Sasol Entegre Raporlamaya ne zaman
basladi ve bu siireci baslatan neydi?

Bugtine kadar Sasol, 2011 ve 2012
finansal yillarina ait iki Entegre Rapor
hazirlad1. Entegre Rapor hazirlamadan
once pay sahiplerine yonelik olarak
yillik degerlendirme, yillik finansal
rapor ve stirdiiriilebilir kalkinma raporu
yayinhiyordu. King Yonetisim lkeleri
Kodu’'nun (King Code of Governance
Principles — King IIT) degismesi ve

Johannesburg Borsasi'nin King III

flkelerini uygulamaya baslamasiyla, Sasol
raporlamasi gelisime ugradi. Sasol daima
dtizenlemelere uymaya ve iglerine yonelik
raporlamalarini yitksek standartta yapmaya
6zen gosterdi. Bu ylizden Sasol'un

Entegre Rapor hazirlamasi dogal bir gelisim
siireci oldu.

Gegmiste Sasol, Giliney Afrika’da ve
uluslararas1 alanda Entegre Rapor benzeri
calismalari incelemis ve kendi raporlar:
ile karsilastirma yapmisti. Biz, daima
raporlama konusunda diinyaya 6rnek
olacak bir davranis sergiledik.

* Siireci nasil baslattiniz ve siirecte
yillar icinde ne gibi degisiklikler oldu?

Sirketimizin CFO’su, Entegre Raporun
hazirlanmasindan sorumlu olan en st
yetkili. Yonetim kurulu Entegre Raporu
onayliyor ve degisiklik yapilmasi gereken
konularda yetkiyi CEO ve CFO’ya delege
ediyor. Bu sekilde rapor basilmadan 6nce
onemsiz konular rapordan ¢ikarilmis
oluyor. Grubun denetim ile risk ve saglik,
guvenlik ve ¢evre komiteleri, raporun
yonetim kuruluna yollanmadan énce
onaylanmasindan sorumludur.

Raporun tiim ilgili konular1 icermesine
saglamak amaciyla bir ¢calisma grubu/
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yuratme komitesi olusturduk. Bu
komitenin tiyeleri; grubun finansman,
yatirimar iligkileri, iletisim ve
siirdiiriilebilirlik ekiplerinde calisan
meslektaslarimizdi. Calisma grubu,
raporun gesitli boltimlerinde toplanan
verilerin dogrulugu konusunda ilgililere
danismaktadir. Danisilan yapilar risk,
paydas iliskileri, strateji, insan kaynaklar1
vb.dir. Bu calisma grubu, girdileri
hazirlamakta ve raporun hazirlanmasini
saglamaktadir.

Sasol’'un 6zel bir durumu var. 2012
Raporu yeni goreve atanan CEQ ile birlikte
hazirlanan ilk Entegre Rapordu (Aslinda
yeni CEO 2011 Raporunun hazirlik
asamasinin sonuna dogru atanmisti, bu
ylizden katkis1 ¢ok fazla olmamaisti.).
Kendisi rapora 6zel 6nem verdi, ¢iinki
Sasol markasinin dogru imajini ve dogru
portresini yansitmay1 hedefliyordu.

Sasol, tiim dig iletisimi inceleyen ve
degerlendiren bir ‘kamuyu aydinlatma
komitesi’ bulunan, giiclii kurumsal
yonetisim altyapisina sahip. Bu komite,
ityelerin Entegre Raporu anlamalar1

ve raporun hazirlanmasi ile kontrol
siireglerini uygun bulmalari, sunulan
bilgilerin anlaml bir degerlendirmeye tabi
tutulmalar: icin bir zorunluluk.

Sasol ikinci raporunu hazirlamis durumda
ve stirec gelismeye devam ediyor.

* Basar icin hangi faktorler kritik 6nem
tasiyor?

+ Ust yonetimin onayini almak
onemli. Cunki, bu onay tiim
paydaslarca anlagsilabilir olarak
hazirlanan dokiimanin, sadece
bir pazarlama araci olmaktan ote,
Sasol'un nereden baslayip nereye
gittigini anlatan hikaye oldugunu ve
bu hikayenin de anlagildig1 anlamina
gelmektedir. Anlatilan hikaye,
Uluslararasi Entegre Raporlama
Konseyi (IIRC) ve Giiney Afrika
Entegre Raporlama Komitesi'nin

yayimlamis oldugu miizakere
doktimanlarinda belirletilen ilkelerle
uyumlu olup, kisa ve 6zdiir. Farkli
departmanlardan meslektaslar

ile calisarak hikayenin tiimiintin
yansitilmasi1 6nem tagimaktadir.

* Raporu yazan ve tasarlayanlar ile
yakin caligarak Sasol imajinin dogru
yansitilmasini saglamak.

* Dokiimanda stratejinin anlasilabilir
ve seffaf bir sekilde paylasildigindan
emin olmak, baska bir deyisle
performansimizin stratejiye gore nasil
oldugunun ve nereye gittigimizin
gosterilmesini saglamak.

* Raporda finansal sosyo-ekonomik ve
cevresel faktorler arasinda dengeli
bilgilendirme yapmak ve 6nemli
konulara odaklanmak.

* Paydaslarimizin ihtiyaclarini
anlayarak, onlara dogru bilgileri
sunmak.

* Hangi zorluklar: nasil astiniz?

* Sasol kiiresel boyutta ve farkli
sektorlerde faaliyet gosteren
karmasik bir yapiya sahip. Raporu
inceleyenlerin Sasol'un hikayesini
anlayabilmeleri i¢in, islerimizi
mumkiin olan en kisa ve basit sekilde
anlatmamiz gerekiyordu. Bizim is
modelimiz entegre bir model ve
is modelimizin anlasildigindan
emin olmak daima zorlayici bir
durum. Bu yiizden, is modelimizi
ve deger zincirini grafiksel olarak
bir araya getirmeye ve faaliyetlerin
nasil birbirleri ile iliskisi oldugunu
gostermeye karar verdik. Boylece
nelerin is modeline girdigini ve
nelerin ¢ikt1 olarak ortaya kondugunu
ifade ettik.

Sasol buiytik bir yapi, icinde farkl: is
birimleri arasinda faaliyet gosteren finans,
risk, giivenlik, saglik ve ¢evre (SHE)
gibi gruplar barindiriyor. Dogru ve



tiim bilgilerin rapora konulmasi
zorlayici bir is. Bu ytizden verimli
bir sekilde koordine edilmesi ve
zamanlamalarin dogru olmasi
gerekiyor.

* Hikdyemizin sadece 6nemli adimlara
odaklanmasinin yaninda dengeli
olmasi icin zorluklar1 da icermesi
gerekiyor. Insanlar, bu tiir zorluklarin
raporlanmasina hos bakmiyorlar.
Ancak firsatlar1 da ortaya koyacak
tarafsiz davranis sergileyerek onlar
ikna etmek basar1 sagladi.

* Entegre diisiince sirketinizde
benimsendi mi?

Entegre diistince sirket geneline biiytik
olctide yerlesti. Ancak bu devam eden

bir yolculuk, CEO’'muz “One Sasol” adli
projeye destek vererek grubun daha iyi
olmas1 amaciyla sirket igindeki tiim farkli
gruplari bir araya getirmeyi hedefliyor.
Yaygin bir organizasyon olarak, karar ve
davranislarimiza yon vermek amaciyla
ortak amac ve hedefler belirledik.
Tanimladigimiz ortak amaclar, bizim ortak
hedeflerimizi ve zaferi nasil tanimladigimiz
seklinde. Zaferin tanimi ile kast edilen bizi
birbirimize heyecanlandirarak baglayan
bir hedefe ulasmak icin kat ettigimiz
yoldur. Ortak amaglarimizi tanimlamak
icin Sasol tist yonetimi sirketin neleri
daha iyi yapabilecegi konusuna ortak bir
sekilde egildi, hedef belirleme siireglerini
degerlendirdi ve sirketin ortak hedefini
yeniden tanimladi. Bu hedef; Sasol'un
pay sahiplerine ve ¢alisanlarina uzun
vadede deger yaratmasi ve tiim paydaslari
nezdinde olumlu algilanan bir sirket
olmasiydi.

Bu adimlarin Sasol acisindan tasidiklar:
riskler degerlendirildi ve stratejide dikkate
alind1. Isimizin geregi olarak, stratejimiz
uzun vadeli bir strateji. Stratejide bircok
degisiklikler yapildi. Ancak stratejinin
basaris1 nasil uygulandig ile ilgilidir, iste
bu noktada isin farkli yonlerinin bir araya
gelmesi gerekir.
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* Entegre Raporunuz denetlenip giivence
ald1 m1?

Sasol birlestirilmis giivence modelini
uyguluyor. Bu sekilde yonetimden ve ic
denetgciler ile dis denetgilerden saglanan
giivencenin optimize edilmesini hedefliyor.

Sasol yonetimi, grubun risk yonetim
planlarina uygun hareket edildigi, risklerin
stirekli takip edildigi ve bu yaklagimin
giinliik is hayatinin bir parcasi oldugu
konusunda yonetim kuruluna giivence
vermektedir. Yonetim 2002 Sarbanes-Oxley
yasas1 yiktmlilikleri de dahil

olmak tizere, i¢ kontrol sistemlerinin
isletilmesinden ve takip edilmesinden
sorumludur.

Denetim komitesine bagl olarak calisan ig
denetim fonksiyonu, sirketin i¢ kontrol ve
risk yonetim sistemlerinin etkin ¢alistigini
degerlendirmektedir.

Sasol, islerin bazi konularina yonelik
olarak dis giivence almaktadir. Ornegin
grup sirketinin bagimsiz dis denetgisi
KMPG Inc ve Environmental Resources
Management South Africa (PTY)

Ltd. sirketin finansal tablolarinin ve
siirdiiriilebilirlik raporunda yer alan
bilgilerin gercek durumu yansittig
yontinde goriis vermektedirler.

Sasol denetim komitesi, King III'te ortaya
konulmus olan birlestirilmis giivence
modelinin, grubun kars1 karsiya oldugu
risklerin degerlendirilmesinden ve farkl
guvence faaliyetlerinin koordinasyonunu
saglamasindan sorumludur. Komite, ayni
zamanda bu siireci yliriiten ic ve dis
uygulayicilar takipten de sorumludur.

Entegre Raporda farkli konularin yer
almasi dolayisiyla tek bir denetginin
rapora yonelik giivence vermesi zor
gortinmektedir. Ciinkii raporda sunulan
cevresel konular gibi alanlarin, giivence
altina alinmasi 6zel bilgi gerektirmektedir.
Birlestirilmis giivence modeli,

Entegre Raporun destekledigi biitiinsel
bakma yaklasimina uygundur.
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Sasol ayrica i¢ kontrol departmaninin
yapmis oldugu ¢alismalar: yazili hale
getirme, 6rnekleme ve raporlama
konusundaki mecburiyetinden de
faydalanmaktadir (Bu zorunluluk hisse
senetlerinin New York Borsasi’'nda (NYSE)
islem gormesinden kaynaklanmaktadir.).
Dis denetim sirketimiz KPMG finansal
raporlama ile iligkili olarak i¢ kontrol
konusunda rapor hazirlamaktadir.

* Sasol, Entegre Raporlama yaparak ne
gibi faydalar elde etti?

* Hem iceride hem de disarida isimiz
daha iyi anlasilmaya baslanda.
Karmasik is modeli daha iyi
anlasilabilir, basit olarak ortaya
kondu. Paralel olarak stratejimiz
de daha basit bir sekilde ortaya
konulmus oldu.

* Rapor, yatirimci ve diger paydaslarin
ihtiyaglarina yonelik 6z bilgiler
iceriyor.

Isin kilit konular: tek bir raporda
toplanip gosterilmis oldu. Detaylh
bilgiler Entegre Raporu destekler
sekilde diger y1llik raporlarda
sunuldu.

* Raporunuza nasil tepkiler aldiniz?

Genel olarak raporlarimizin kolay
okunmasi ve 6z bilgiler icermesi
dolayisiyla iyi geri doniisler aldik.
Bolumler cok uzun olmamakla birlikte,
gerekli tiim bilgileri igeriyordu.

Ayrica nasil bilgi alinabilecegini de
aciklaniyordu. Raporumuzda odaklanilan
hikayeler konusunda da okuyuculardan
hikayelerin ilging oldugu ve olumlu
bulundugu yoniinde geri dontisler aldik.
Boylece kopyalama mekanizmasini da
ortadan kaldirmis olduk.

2011 Raporumuza yonelik
Ernst&Young'dan ve International Report
Watch’tan onay aldik. Bizim raporlarimiz
International Report Watch siralamasinda
ilk 10 icinde yer aliyor.

* Raporunuzun yapisi nasil?

Raporumuzda sadece, asagida nasil
tamimlandigini anlattigimiz énemli
konular yer aliyor. Raporumuz strateji
etrafinda olusturuldu. Risk etkenleri,
paydaslarimizin geri bildirimleri ve
stratejiyi nasil uyguladigimiz hem st
seviyede hem de is birimleri bazinda
anlatildi.

Raporun, Uluslararas1 Entegre Raporlama
Konseyi (IIRC) ve Giiney Afrika

Entegre Raporlama Komitesi tarafindan
yayimlanmis olan miizakere dokiimanlari
ile uyumlu olmasini sagladik.

* Onemli konular: nasil belirlediniz?

Yillik Entegre Raporumuzun amaci;
onemli finansal, ekonomik, sosyal,
cevresel ve yonetisim ile ilgili

konular gercevesinde, stratejimizin,
performansimizin ve beklentilerin
temelinde dengeli, dogru ve anlasilabilir
bir degerlendirme yapilmasina imkan
saglamaktir.

Raporda odaklandigimiz 6nemli konular,
kilit paydaslarla yapilan goriismeler,
stratejik hedeflerimiz ve entegre deger
zincirimiz goz 6ntinde tutularak
belirlenmistir. Onemliligi belirlemek
konusunda Sasol, sayisal ve sozel kriterler
tespit etmistir. Grubun ana paydaslarinin
ana c¢ikarlar1 ve endiseleri raporda ele
alinmistar.

Kullanicilarin anlamasi amaciyla,
onemliligin nasil tespit edildigi raporda
ilgili boliimde agiklanmastir.

* Raporda degeri nasil tanimladiniz?

Deger, acik olarak tanimlanmadi; ama
raporda Sasol'un hikayesini inceledikce
farkli konularda yaratilan deger fark
edilebilmektedir. Raporda yaratildig:
belirtilen degerler gevre, insan kaynaklari,
finansal ve ekonomik alanlar gibi konular1
kapsamaktadir.



* En son yayimlanan raporunuzun
uzunlugu nedir ve yillik finansal
raporlariniz veya finansal bilgiler
raporda yer aliyor mu?

Raporumuz yillik genel kurula cagr ve
vekalet doktimanlarini cikarirsak 119
sayfadan olusuyor. Raporda sadece 6zet
finansal tablolar1 kullandik. Raporun arka
kapaginda tiim yillik finansal bilgileri
iceren bir CD’yi de okuyuculara sunduk.
Bu bilgiler web sayfasina da konuldu.
Entegre Raporun basilmis hali ile yillik
finansal tablolarin basilmis hali talep
halinde ilgililere yollaniyor.

Strdurtlebilirlik raporumuz da web
sitemizde yer aliyor ve talep halinde
ilgililere basili kopyasini yolluyoruz.

* flgili raporlar konusunda web
sayfanizi nasil kullaniyorsunuz?

Yillik Entegre Rapor, yillik finansal raporlar
ve strdiirtilebilirlik raporu web sitemizde
pdf formatinda ve elektronik olarak
bulunuyor. Siirdurtlebilirlik raporu ile ilgili
ilave bilgiler web sayfamizda yer aliyor.

Bu raporlarin 6tesinde diger raporlar

da web sitesinde yer aliyor. Bu bilgiler
finansal sonuclarin aciklamalarini,
sunumlari, Amerikan raporlama formu
olan Form 20-F’yi, analist kitaplarini, basin
aciklamalar: ve konferanslarda kullanmilan
sunumlar1 kapsiyor.
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* Paydaslariniz stratejinizi nasil
etkilediler veya stratejinizden nasil
haberdar oldular?

Sasol ve paydaglar1 arasinda yakin bir
iliski mevcuttur. Sasol'un bu konuyu
yonetmekle sorumlu ayr1 bir departmani
bulunmaktadir. Buna ilave olarak,

Sasol biinyesinde yatirime iliskileri ve
iletisim departmanlar: yer almaktadir.

Bu departmanlar paydaslar, yatirimcilar,
basin ve analistler ile iletisim halindedir.
Soz konusu iletisim sirasinda elde edilen
onemli konular, sirket icra kuruluna iletilir
ve konuya yonelik gerekli adimlar atilir.
Atilan adimlar konulara 6zel aksiyonlar
olabilecegi gibi gerekli gortilmesi
halinde stratejisi icin bir girdi olarak da
kullanilabilir.

* Paydaslarla iliskilerin yonetildigi
nasil bir siire¢ mevcut ve bu iliskiler
sirasinda hicbir risk tanimlamasi
yapildi m1 veya inovasyon firsati
yakalandi m1?

Stirec yukarida anlatildig: gibidir.
Paydaslarla iliskilerin nasil yurituldaga
endisesi ve ilgili konular raporda
belirtilmistir. Elde edilen bu konular
cercevesinde riskler ve firsatlar
belirlenerek aksiyon alinmaktadir. Bu
aksiyonlar topluma yonelik projeler gibi
adimlar olabilir.

1"z
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BOLUM 11

Entegre Raporlama Ornekleri -
Barloworld Limited

Barloworld, diinyanin énde gelen
uluslararas1 markalarimin distribiitori

olup, bu markalara entegre kiralama, filo
yonetimi, iirtin destek ve lojistik hizmetleri
sunmaktadir. Sirketin temel alanlar soyledir:
Ekipman (is makinalar1 ve gii¢ sistemleri),
Otomotiv ve Lojistik (ara¢ kiralama, filo
hizmetleri, kullanilmis arac ve bertaraf
coziimleri, lojistik yonetimi ve tedarik zinciri
optimizasyonu), ellegleme (mal ve tarima
yonelik ellecleme). Barloworld miisterilerine
kiiresel markalar ile desteklenen esnek, deger
yaratan, entegre is ¢oztimleri sunmaktadir.
Barloworld'tin temsil ettigi markalar;
Caterpillar, Hyster, Avis, BMW, Ford,

General Motors, Mazda, Mercedes Benz,
Toyota, Volkswagen, Massey Ferguson ve
digerleridir. Sirket 1902 yilinda kurulmus
olup, diinyanin 26 tilkesinde faaliyetlerde
bulunmaktadir. Biinyesinde 19.500 kisi
calismakta ve bu ¢alisanlarin %70’i Gliney
Afrika’da bulunmaktadir (May1s 2013
itibariyle). Hisseleri Johannesburg Hisse
Senedi Borsasi'nda islem gérmekte olup,
Londra Hisse Senedi Borsas1 ve Namibya
Hisse Senedi Borsasi'nda ikincil halka arzlar
yapmistir.

(www.barloworld.com)

Barloworld Entegre Raporlama ekibine
Mayis 2013’te asagidaki sorular: yonelttik.

* Entegre Raporlamaya ne zaman
basladiniz ve bu siireci baslatan neydi?

Raporlamaya baslamamiz konusunda kesin
bir tarih vermek mtimkiin degil, ancak
raporlama, faaliyette oldugumuz 110 yil
boyunca geliserek olusmustur. Bunun
kismen sebebi, Entegre Raporun gelismeye
devam etmesi, degisen paydas beklentileri,
var olan teknoloji ve bizim raporlarimizi
yOnettigimiz isleri yansitir bir sekilde
entegre etmek yoniindeki inancimiz ve genis
cercevede yer alan tiim paydaslarimizin
taleplerini karsilayan ve ulasabildikleri bir
raporlama yapma diisiincesidir. Ornegin,
2002 yilinda hazirladigimiz yillik faaliyet
raporumuzu GRI cergevesi ilkelerine uygun
olarak hazirlamigtik. Raporun iginde
“Deger Bazli1 Yonetim”, “Etki ve Sorumluluk
Raporu” ve “Insan ve Toplum” boliimii yer
aliyordu. 2004 yilinda yayinladigimiz yillik
faaliyet raporunda sunu demistik:

“Bu raporu hazirlamaktaki amacimiz;
kullanicilarin faaliyetlerimizi, bunlar:
yonlendiren ilkeleri, icinde bulundugumuz
toplum, gevre ve ekonomi tizerinde

nasil bir etki yaratigimizi daha iyi
anlayabilmeleridir.”
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Zaman igerisinde teknolojinin gelismesi
ve kazanilan deneyimlerin etkisiyle
oldukca kapsamli bir y1llik faaliyet raporu
basma durumundan, kisa ve 6z Entegre
Rapor, sinirli sayida Yillik Konsolide
Finansal Rapor ve Yillik Genel Kurul igin
gerekli olan belgeleri basar hale geldik.
Basilmayan belgeler, internet sitesi

etkin bir sekilde kullanilarak ilgililere
iletilmektedir.

Bizim ic¢in Entegre Raporlama ilkesi,

bizim zaten uygulamakta oldugumuz
entegre yonetim sisteminin bir

sonucudur. Bu yaklasim, bizim deger

bazli yonetim felsefemizin temeli olan,
faaliyet gosterdigimiz toplumlar da

dahil olmak tizere, tim paydaslarimiz

icin siirdtirtilebilir deger yaratmak

ve bu konudaki ilerlemelerimizi tiim
paydaslarimiza raporlamak hedefi ile uyum
igindedir. Bu durum, paydaslarimiza bir
bilgi platformu sunarak gelecekte de

deger yaratmaya devam edecegimiz
goriistintin olusmasini hedefledigimizin
gostergesidir. Bu durum, tabi ki bizimle
iliskiye baglamalari, devam etmeleri ve
iliskiyi sonlandirma karar1 almalarina karar
vermelerine imkéan saglayacaktir.

Mevcut trendler, beklentiler ve mevzuat
bizim yaklasimimiz1 desteklemekte,
konular1 netlestirmekte ve deneyimi
gelistirmektedir.

* Siireci nasil baslattiniz ve siirecte
yillar icinde ne gibi degisiklikler oldu?

Daha 6nce belirttigimiz gibi, bizim
siirecimizin kesin bir baslangig tarihi
yok. Bu; gelismekte olan paydaslarimizin
beklentilerini, ihtiyaclarini yansitan veya
bazi durumlarda tahmin etmeye ¢alisan, iyi
ornekler sunan bir yaklagim. Stirecimizin
iyilesmeye devam edeceginden eminiz.
Cunki raporumuzun paydaslarimiz
acisindan gecerliligini korumasi igin
gelismesi gerekiyor. Temel amacimiz,

tim paydaslar acisindan anlasilmak ve
Barloworld hakkinda talep ettikleri uygun
olan bilgileri almalarini saglamaktir.

Yillar icinde;

* Finansal olmayan verilerde icerikler ve
gorseller artt.

* Finansal olmayan konularda bagimsiz
dis denetim ve giivence artti.

* Daha stratejik ve gelecek odakli veriler
yer ald1.

* Uygun olan durumlarda KPG’ler
ve belirlenmis hedefler konusunda
raporlamalar olustu.

* Tamamlayic1 6zellik tasiyan iletisim
platformlarimi anlayarak ve bu yeni
yaklagimlar1 da kullanarak raporlarimiz
optimize oldu. Web sitesinde sunulan
raporlar; GRI 3.1 Rehber ilkelerine
uygun web tabanli rapor, yatirnmcilarin
talep ettigi CDP ve CDP su raporlari,
Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler
Sézlesmesine yonelik flerleme Bildirimi
(Communication on Progress — COP),
Johannesburg Hisse Senedi Borsasi
Sosyal Sorumluluk Endeksi, yatirimel
sunumlari, baz1 basili dokiimanlar
(6z bir Entegre Rapor, genel kurul
icin gerekli olan dokiimanlar, sinirh
sayida bagimsiz denetim raporu)dur.
Calisanlar, miisteriler, yoneticiler,
tedarikgiler ile yapilan i¢ iletisim de
kapsam déahilindedir.

Halihazirda Entegre Raporlamanin da
en onemli 6zelliklerinden birisi olan,
Entegre Raporun kisa ve 6z olarak
hazirlanmasi saglandi.

Diizenlemeler ve King III gibi kodlarda
meydana gelen degisiklikler de baz1
konularda bilgi vermeyi zorunlu hale
getirdi.

Yukaridaki sebepler dolayisiyla, raporlama
stireci degiserek daha genis operasyonel
ve fonksiyonel katilimlar gerektiren
kapsayici bir hal almistir. Entegre Raporun
hazirlanmasindan grup finans direktorii
sorumlu olup; siireg, grup pazarlama

ve iletisim ekiplerince ytirtitiilerek

rapor hazirlanmaktadir. Yil iginde tist



yoneticilerin, fonksiyon baskanlarinin ve
operasyonel boltimlerden sorumlu kisilerin
katilim ile bir Entegre Rapor komitesi
olusturulur. Zaman icinde raporlama
siirecimiz ve formatimiz degisse de
raporlama amacimiz sabit kalmaktadir. Bu
amaclar asagida siralanmigtir:

* Paydaslarimizin Barloworld ile olan
mevcut ve olasi iliskileri konusunda
bilgili olarak karar vermelerini
saglamak.

* Tam iletisim platformlarinin optimum
diizeyde kullanilarak paydaslarla etkin
iletisim kurmak.

Iletisimde lider olmay1 saglayacak
sekilde diizenlemelere, mevcut kodlara,
standartlara ve rehber ilkelere optimum
seviyede uyum saglamak.

Barloworld'u seffaf ve dogru bir sekilde
ve paydaslar i¢in yarattig1 degeri
gostermek.

Raporlanan bilgilerin gtivenilir, agik,
tam ve karsilastirilabilir olmasini
saglamak.

Basar icin hangi faktorler kritik 6nem
tasiyor?

* Konuya inanmis bir yonetim kurulu
ve CEO’nun liderliginde tist yonetim
ekibi,

* Operasyonel boliimlerin ve grup
fonksiyonlarinin giiglii destegine
sahip kapsayici bir Entegre Raporlama
komitesi,

* Deger bazli yonetim felsefemizin
temeli olan paydaslar igin deger
yaratma yaklasimimiz ile raporun
iceriginin uyumu,

* Genel olarak Entegre Raporlamanin
operasyonel olarak faydali olduguna
ve stirdtrilebilir deger yaratmay1
sagladigina yonelik inancimiz
kaynakli i¢ destek; raporun
paydaslarla olan iliskilerimizi
gelistirecegini fark etmis
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olmamiz ve raporun birlestirilme
calismalar1 sirasinda deger yaratma
faaliyetlerinde dikkatimizi vermemiz
gereken konularin fark edilmesi kritik
Onem tasiyor.

* Hangi zorluklar1 nasil astiniz?

* Entegre Raporumuzun bilesenleri
arasinda igerik, iletisim ve yapisi
arasinda olmasi gereken dengeli
karisimi belirlemek.

Bu konu stirekli degerlendirilerek
gelistiriliyor. Her y1l raporlama
sonrasi, paydaslara gerekli bilgileri
optimal ve tiim taraflarin ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik akilci bir

sekilde, gelismekte olan trendlere,
teknolojiye ve iletisim platformlarina
uygun olarak sunulmasi i¢in nelerin
degismesi gerektigine yonelik
degerlendirmeler yapilir.

Grubun raporlamasindaki zenginligi
etkilemeden daha kisa bir basili rapor
hazirlamak.

Bu durum, tamamlayici bilgi ve
aciklamalarin kolayca ulasilabilir
ve baglantis1 yapilmis sekilde web
sitesinde yer almasiyla asildu.

Entegre Raporun felsefesinin kapsaml
olarak anlasimasi.

Bu konu giderek resmiyet kazanmakta
ve daha net olarak tanimlanmaktadir.

* Entegre diisiince sirketinizde hayata
gecti mi?

Entegre diistince, tim paydasglar icin deger
yaratmay1 6ngoren deger bazli yonetim
felsefemiz ve sorumlu kurumsal is yapma
yaklasimlari ile hayata gecti. Bu felsefe

yillar boyunca grubun yaklasimini belirledi

ve 2002 yilinda resmiyet kazandi.

Kilit paydaslarimiz; yatirnmcilarimiz,
misterilerimiz, tedarikcilerimiz,
calisanlarimiz ve icinde faaliyet gostermis
oldugumuz toplum olarak tanimlandigi
icin entegre diistince grup faaliyetleri
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ve stratejisi icin bir 6n kosuldur.
Strdirilebilir deger yaratmak icin tiim
paydaslarin beklentilerinin dengelenmesi
yonetim anlayisimizin merkezinde yer
almaktadir. Bu anlayis1 destekleyen
unsurlar; KPG'ler ve grup stratejik
cercevesi, performans karnelerini ve
ticretlendirme politikalarin1 da igerecek
sekilde operasyonel takimlar, i¢ raporlama
zorunluluklari, yonetim toplant1 yapisi ve
giindemleridir. Her alanda tiim paydaslarin
beklentileri ile ekonomik, sosyal ve
cevresel sorumluluk ve hesap verilebilirlik
kavramlar: gozetilerek entegrasyon yapilir.

Entegre diistincenin yerlesmesi ve bunun
sonucu olarak entegre strateji ve yonetim
yaklasiminin olusmasiyla Entegre Raporun
basarili bir sekilde hazirlanacagina
inaniyoruz. Her ne kadar zorunlu

Entegre Raporlama, entegre disiinceyi
tetiklemis olsa da, giivenilir bir Entegre
Raporlama entegre yonetim yaklagiminin
bir 6ncii gostergesi degil, bir sonucudur.

* Entegre Raporunuz denetlenip giivence
aldr m1?

Farkli konular icin giivence alinirken
bunlarin bir kism1 Entegre Raporda

yer aliyor, digerleri ise web sitesinde
bulunuyor. Giivence altina alinmis bazi
konular sadece iceriye doniik olarak

da raporlanmaktadir. Y1l sonu finansal
tablolarin Entegre Raporun bir parcasi
olmasi ve denetlenmesinin ic ve dis etkileri
olmasi dolayisiyla bu kapsamda dikkate
almamiz gereKkir.

Bir sirketin; 6nemli konulari nasil
belirlediginin anlasilmasi ve bu bazi
konularda gerekli denetim ve giivence
mekanizmalarini olusturmasi icin entegre
giitvence modeli gelistirmesinin faydal
oldugunu diistintiyoruz.

Bizim raporlarimizda yer alan yillik
finansal bilgiler ve gegici y1l sonu
finansal tablolar: dis denetciler tarafindan
incelenmekte ve giivence almaktadir.
Onemli gériilen finansal olmayan

verilere ise TASE 3000 standardina uygun

olarak dis denetgiler tarafindan giivence
verilmektedir. Se¢ilmis finansal olmayan
veriler 2012 yili gegici sonuglarinda
“kararlastirilmis prosediirler” cercevesinde
dis denetciler tarafindan incelenmis ve
giivence verilmistir.

Entegre Raporda yer alan diger finansal
olmayan ve dis denetciler tarafindan
incelenerek giivence verilen konular,

Sanayi ve Ticaret Bakanligi'nin tanimlamis
oldugu Broad-Based Blacks Economic
Empowerment Kodlarinda belirtilen
degerler ve grubun siirdiiralebilirlik
raporlamasi icin kullandig1 GRI G3.1 Rehber
Ilkeleri ile uyumludur (Mevcutta A+).

Secilmis finansal ve finansal olmayan
verilerin denetlenerek giivence altina
alinmasi siireci ic denetim tarafindan
yapilmaktadir. Bu siireg, giivenilir
raporlama ve giivence yaklasiminin énemli
bir parcasidir.

* Barloworld Entegre Raporlama
yaparak ne gibi faydalar elde etti?

¢ Paydaslarin bizim deger yaratma
kabiliyet ve kapasitemizi bitiinsel
olarak gérmelerini sagliyor, bu sekilde
karsilikli iligkilerden biitiin paydaslar
fayda saghyorlar.

* Bizim deger yaratma felsefemiz
ile yonetim yaklasimimiz arasinda
baglant1 kuruyor. Bu sekilde bu
baglant1 raporlama yapimiz ve
cercevemize kesintisiz olarak
tasiniyor ve i¢ operasyonlar agisindan
gecerliligi oluyor.

Entegre Raporlama y6netimin sosyal,
ekonomik ve ¢gevre konularinda

olan sorumluluklarinin, hesap
verebilirliklerinin ve siirdiiralebilir
deger yaratmanin entegre dogasinin
daha iyi anlasilmasini sagliyor.

* Raporunuza nasil tepkiler aldiniz?

Gectigimiz yil Barloworldtin Raporu birgok
bagimsiz arastirma ve degerlendirme
calismalarinda olumlu olarak



degerlendirilmistir.

2012 yilinda Entegre Raporumuzun
farkli 6zellikleri cergevesinde asagidaki
degerlendirmeler yapilmistir:

* 2011 y1li yallik Entegre Raporumuz,
Ernst&Young'in Entegre Raporlamada
Miikemmeliyet 2012 6dulant
kazanmuastir.

2011 Raporumuzla, Nkonki Entegre
Raporlamada ilk 100 siralamasinda
ucinculik odalu kazandik.

2012 yilinda, Carbon Disclosure Project
Carbon Leadership Index’te yer alan
alt1 Johannesburg Hisse Senedi Borsas1
sirketinden biri olduk.

2011 y1ihi Faaliyet Raporumuz, GRI
ilkeleri cercevesinde Sustainability
Reporting in South Africa tarafindan
hazirlanan Integrated Reporting and
Assurance Services degerlendirmesinde
dordiincii sirada yer aldi.

Johannessburg Hisse Senedi Borsasi
Sosyal Sorumluluk Yatirim Endeksi'nde
en iyi performans gosterenler
kategorisinde kaldik.

* Raporunuzun yapisi nasil?

Entegre Raporumuz, Entegre Raporlama
siirecinin bir pargasidir. 2012 yili i¢in
asagidaki konular ile Entegre Raporumuzun
yapisini olusturduk.

* Entegre Raporumuz;
° Barloworld’iin kisa ve 6z sunumunu,

° Bizim paydaslar icin deger yaratma
yaklasimimizi,

° Ozetlenmis mali bilgilerle 6nemli
finansal olmayan bilgileri,

° Detayli bilgi edinilecek yerlere
referanslar icerir.

* Yillik Genel Kurul Dokiimanimiz;

° Genel kurul icin gerekli olan yasal
bilgilerini icerir.
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Sirketin ana s6zlesmesidir.

Kurumsal yonetisim raporudur
(Raporun i¢inde King III Koduna
uyumu agiklayan bir degerlendirme
bulunur.).

Ucretlendirme raporudur.

Sosyal, etik ve dontistim komitesi
raporlaridir.

° Yillik konsolide finansal tablolardir
(bir CD icinde).

Yillik konsolide finansal
tablolarimiz (Sinirh sayida
basilmaktadir.);

Finans direktoriintin raporundan,

Yonetim kurulu tiyelerinin
sorumluluklar1 ve onaylarindan,

° Yillik finansal tablolar:
hazirlayanlardan,

Bagimsiz denetim raporundan,
Sekreterin onayindan,

Denetim komitesi raporundan,
Yonetim kurulunun raporundan,

Muhasebe politikalar1 ve
tanimlarindan,

Finansal bilgilerden olusmaktadar.

* Web sayfasindaki bilgiler ise sunlar
icerir:
Entegre Rapor

Genel kurul dokiimamn (ilgili
raporlarla birlikte)

Konsolide yillik finansal tablolar

° GRI G3.1 Rehber Ilkelerine yonelik
tim aciklamalar

 Onemli konular1 nasil belirlediniz?

Entegre Rapora yonelik 6nemlilik
calismalarimizda genis bir gercevede
konulari, etkileri ve inisiyatifleri
degerlendirdik. Onemli konularimiz
soyledir:
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¢ Stratejik planlama stirecimiz,
stratejik odak alanlarimiz ve KPG'ler

* Risk degerlendirme ve risk yonetim
sistemlerimiz ile tespit ettigimiz
ortaya ¢cikmakta olan ok 6nemli
konular

Kisisel Alg1 Takip sistemi de dahil
olmak tizere calisanlarla iliskileri
degerlendirme siireci

* Isimiz tizerindeki 6nemli ekonomik,
cevresel ve sosyal etkiler

* Uzun vadeli stratejimiz ile kisa
vadede paydaslarimiz tizerinde
yarattigimiz ekonomik etki ve
performansimizin onlar1 nasil
etkiledigi

Politikalarimiz, s6zlerimiz, yasalar
ve kote oldugumuz borsalar kaynakl
yukiumliliklerimiz

Sektorel trendler, iyi uygulamalar ve
esdegerlerimizin faaliyetleri

Paydaslarla iligkiler siirecinde tespit
ettigimiz konu ve beklentiler

Hazirlanmakta olan ilgili kodlarin ve
GRI, JSE Sorumlu Sosyal Yatirimci
endeksi gibi yeni raporlama
cerceveleri

* Medyada ¢ikan haberler ve raporlar

Paydaslarin degerlendirme
ve kararlarimi énemli sekilde
etkileyecek bilgiler

Entegre Raporun igine paydaslara verilmek
istenen kilit mesajlarin konulmasi 6nem
tasiyor. Bu mesajlar yildan yila degisiklik
gosterebilir.

Sonug olarak, paydaslarimizin girketin
siirdtrtilebilir deger yaratma ve bunun
temel gerekliligi olan sorumlu kurumsal
vatandas olma konularinda bilgili bir
sekilde degerlendirme ve karar vermelerini
saglayacak 6nemli bir rehberi hazirlayip
sunmus oluyoruz.

* Raporda degeri nasil tanimladimiz?

Deger, stratejik odak ve paydasa baglidir.
2012 Entegre Raporumuzda, 2015 yilina
kadar gerceklestirilmesi planlanan konular
ve bunlarla ilgili KPG’ler belirtilmistir.

Bu konularin bazilar1 paydaslarin
cikarlarini yansitmakta ve etkilenen
paydaslar acisindan degerin nasil
tanimlandig1 aciklanmaktadir. Ornegin,

bu konulardan biri “Finansal Getiriler”
stratejik odak alanindaki sermaye getiri
oraninin 2015 yili itibariyle %15’e
cikarilmasidir. Bizim ana onceliklerimiz
stratejik planimizin merkezinde yer alan
konular olup, Barloworld acisindan 6nemli
konulardir.

* En son raporunuzun uzunlugu nedir
ve yillik finansal raporlarimiz veya
finansal bilgiler raporda yer aliyor
mu?

2012 Entegre Raporu 108 sayfadir. Bunun
10 sayfalik kismi 6zetlenmis finansal
bilgiler olup, agirlikli olarak 6nemli
konulara yoneliktir.

» flgili raporlar konusunda web
sayfanizi nasil kullaniyorsunuz?

Internet sitemiz Entegre Raporun 6nemli
bir parcasidir. Basili raporlar kisa ve 6z
hale geldikce iginde sunulan detaylar da
azaldi, biz de paydaslarimizin ihtiyaci
olabilecegi diistincesiyle bu detaylar1 web
sitemizde sunuyoruz.

Entegre Rapordaki konular ile web sitesi
arasinda baglanti saglanarak bilginin tam
ve zengin olmasi, raporun tamlig) givence
altina alinmaktadar.

Web sitesi paydaslarin bilgilere ulasmasini
verimli hale getirmektedir. Ayrica internet
sayfas1 paydaslarin soru sorup, yorum
yaptiklar: bir iletisim platformu gorevi
gormektedir.

Biz Twitter’1 kullanarak paydaslarimizi
iletisim ve raporlamamizin merkezinde yer
alan web sitesine yonlendiriyoruz.



* Paydaslariniz stratejinizi nasil
etkilediler veya stratejinizden nasil
haberdar oldular?

Barloworld'iin deger bazli yonetim felsefesi
tiim paydaslara siirdiiriilebilir deger
yaratma hedefimizin merkezinde yer aliyor.
Bunu basarmay1 ve 110 yillik basarimizi
kullanarak paydaslarimiza yonelik

deger yaratma modelimizi siirekli olarak
gelistiriyoruz. Bu ytizden Barloworld’iin
stratejisi paydaslarindan etkilenmekte

ve gelen bilgiler ile sekillenmektedir.
Barloworld yatirimcilari, ana tedarikeileri,
misterileri ve calisanlar1 gibi paydaslari
ile taleplerini anlamak igin stirekli
iletisim halindedir. Barloworld 110 yillik
gecmisinde paydaslarimizin
beklentilerine ve taleplerine duyarlh
davranmis ve bu gorusler cergevesinde
davranislarini uyumlu hale getirmistir.

* Paydaslarla iliskiler siireci nasil
yonetiliyor, bu iligkiler sirasinda
hicbir risk tanimlamasi yapildi mi1
veya inovasyon firsati1 yakalandr m1?

Paydaslarla iliskiler, bizim deger bazli
yonetim felsefe ve yaklasimimizin temel
taslarindan biridir. Stirdtirtlebilir deger
yaratmanin 6n sart1, paydaslarin beklenti
ve ihtiyaclarini anlamak, talep edilen
degerin yaratilmasi konusunda gelismeleri
raporlamak ve geri bildirim almaktir.
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Yiuriittagimiiz bu strec iliskide
oldugumuz paydaslara bagl olarak
degisiklik gostermektedir. Bu

iliskiler Entegre Raporda detaylar ile
aciklanmakta, aciklamalar bu iliskilerde
ortaya ¢ikan énemli konulari, atilan
adimlar veya c¢iktilar1 icermektedir.

Bu iliskiler sirasinda elde edilen bilgiler
grubun paydaslarinin ihtiyaclarini,
beklentilerini daha iyi anlayarak
karsilik vermesini saglayabilir, ayrica
Barloworld'un bu 6nemli iliskilerinin
giiclenmesini saglayabilir.

Strec; riskleri ve firsatlar: anlamamaiza,
bu sekilde operasyonel ve stratejik
adimlar formiile ederek paydaslarimiza
siirdiiriilebilir deger yaratma
kabiliyetimizin devam etmesini
saglamaktadir.

Paydaslarla iliskiler konusunda hesap
verme yiikiimlilligi operasyonel yonetim
ve fonksiyonel yapilar tizerindedir. Diger
taraftan uygun kanallar iizerinden grubun
her seviyesi paydaslarla iliski kurmaktadir.

Paydaslarla iliskiler ve goriis alisverisi
politikalarimiz web sitemizde yer
almaktadar.

www.barloworld.com
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BOLUM 12

Entegre Raporlama Ornekleri -
Gold Fields Limited

Gold Fields yillik, 2,1 Milyon Ons tiretim
kapasitesi ve Avustralya, Gana, Peru ve
Giiney Afrika’da islettigi alti maden ile
onemli bir altin treticisidir. Gold Fields'in
ayrica kiiresel boyutta biiytime ve altin
arama faaliyetleri bulunmaktadir. Gold
Fields hisseleri Johannesburg Hisse Senedi
Borsasi’'nda (JSE), New York Borsasi’nda
(NYSE), NASDAQ Dubai’de, Euronext
Britksel'de (NYX) ve Isvicre Hisse Senedi
Borsasi’'nda (Swiss Exchange) (SWX) islem
gormektedir. Gold Fields Subat 2013’te
Giiney Afrika’da yer alan KDC ve Beatrix
madenlerini baska bir halka acik sirket
olan Sibanye Gold altinda toplamistir.

Gold Fields’in Entegre Raporlama ekibine,
Entegre Raporlama yolculugu konusunda
Subat 2013’te asagidaki sorular1 yonelttik.

* Gold Fields Entegre Raporlamaya ne
zaman basladi ve bu siireci baslatan
neydi?

Entegre Raporu, yillik faaliyet raporunun
bir parcasi olarak yayinladigimiz
siirdiiriilebilirlik raporu gibi distintirsek
2003 yilinda bagladik. Uygun

Entegre Rapor, eski faaliyet raporu ve

siirdtriilebilirlik raporunun entegrasyonu
ile 2010 y1linda yayimlanmaya baglada.

Bu adim; kismen gelismekte olan

King III gibi kurumsal yonetisim kodlarinin
ortaya ¢ikardig: trendlerin, uluslararasi
raporlama trendlerinin ve paydaslarin
talep ve stirdirtilebilir kalkinma
konusunda iyi seyler yapmadigimiz
yontuindeki elestirilerinin (STK, toplum ve
hiikiimet) sonucunda atildi. Buna karsi
pozisyonumuzu gostermek igin yillik
faaliyet raporunda istatistikleri ve trendleri
aciklamamiz gerekti.

* Siireci nasil baslattiniz ve siirecte
yillar icinde ne gibi degisiklikler oldu?

2010 yilina kadar yillik rapor bir uyum
raporu olarak degerlendiriliyordu. Bu
rapor o donemde sirket sekreteri, finans

ve kurumsal iletisim ekipleri tarafindan
yuratiiliiyordu. Her ekibin sorumlu oldugu
ayr1 bolumler bulunuyordu. Entegre Rapora
dogru doniistiimiiz daha 6nce DeBeers’de
Entegre Raporlama deneyimi bulunan
birinin gruba katilarak Stirdiriilebilir
Kalkinma boliimiiniin basina gegmesi

ve stirdtrtlebilir kalkinma konularinda
daha seffaf olunmasi gerektigi yoniindeki
baskilar: sonucunda oldu. Bu hareket,

GRI, Birlesmis Milletler Kiiresel flkeler
Sézlesmesi (UNGC), Johannesburg Hisse
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Senedi Borsas1 Sosyal Sorumluluk

Endeksi'ne (JSESRI) katilim1 sagladi. Aymi

zamanda yeni bir Entegre Raporlama
yapisinin ve raporunun olusturulmasini
da gerceklestirdi. Kurumsal Iletisim

departmanina bu raporu bir araya getirerek

icra komitesine ve daha sonra yonetim

kurulu denetim komitesine sunmasi gorevi

verildi.

* Basar icin hangi faktorler kritik 6nem

tasiyor?
* CEO’nun ve denetim komitesinin
destegi cok énemli.

Bu durum raporlama siirecinin
Gold Fields icinde kabul gormesini,
raporlama stirecinin ciddiye

alinmasini ve Entegre Rapora yonelik
gortisiilen yoneticilerin gerekli dikkati

sarf etmelerini sagladi.

King 1II gibi kurumsal yonetisim
standartlarina mutlak uyum.

Bu durum, Entegre Rapora gecmek

konusunda gii¢lii bir destek sagladi.

Yillik Faaliyet Raporu ddiilleri gibi
hedeflerin belirlenmesi.

Bu iyi bir rapor hazirlanmasi i¢in
bir motivasyon olarak kullanildi,
ayni zamanda hazirlayan ekibin

karsilastirmalar yapmasini ve bir

sonraki yil i¢in iyilestirme alanlarini

tespit etmesini sagladi.
* Hangi zorluklar: nasil astiniz?

* Raporun yapis1 agisindan
bakildiginda yasadigimiz en
btiyiik zorluk siirdirtilebilirlik
verilerinin (saglik, gevre, toplum)
finansal verilerin raporlanmasinda

kullanilan standartta toplanmasiydi.

Bunun i¢in insan kaynaklarina,
veri toplama teknolojilerine ve
verilerin diizenlenmesi ve analiz
edilmesine yonelik veri tabanlar1
olusturulmasina énemli yatirimlar
yapildi.

* Bu kapsamda farkli bolgelerdeki
faaliyetlerimizde toplanan
stirdtiralebilirlik verilerinin de yeni
standartta olmasi gerekiyordu. Bunu
da basardik.

* Orta kademe yoneticilerimiz
arasinda Entegre Raporlama ve
entegre diisiince olmas1 gereken
noktada degil. Bircok yonetici
operasyonel ve finansal olmayan
konulara yonelik veriler konusunda
sorumluluk almaktan kac¢iniyor.

Bu yiizden, madenlerden ve
bolgelerden siirdiiriilebilir kalkinma
verilerini almak ¢ok kolay olmuyor.
Ust yonetim seviyesinde entegre
diistince yerlesmis durumda, bunu
CEO’dan baslayarak asagiya dogru
tiim tst yoneticilerin karnelerinde
siirdtiralebilir kalkinma konulu
KPG’lerin olmasina bor¢luyuz.

* Yonetim kurulu denetim komitesi
eski donemde finansal raporlamanin
gozden gecirilmesi ve operasyonel
performans ile daha fazla
ilgileniyordu. Bu durum yavas
yavas degisti ve denetim komitesi
artik Entegre Raporun ana itici
giiclerinden biri haline geldi.

[cerik acisindan en énemli

zorluk finansal, operasyonel ve
siirdiiriilebilirlik raporlar: arasindaki
sinirlar1 ortadan kaldirmak. Eski
sistemle devam etmek kolaylik
olurdu. Bu sikint1 tiim ekiplerin
katki yapmasi gereken ortak alanlarin
bulunmasiyla asildi. Secilen

ortak alanlar; “Operasyonlarin
Optimizasyonu”, “Gold Fields'in
Bliyimesi”, “Gelecegin Guivence
Altina Alinmas1” olarak Entegre
Raporlama ekibi tarafindan belirlendi
ve icra komitesi tarafindan onayland.
fcra komitesi, yonetim kurulu ve
denetim komitesi Entegre Raporun
hazirlanmasinda birlikte sorumluluk
tasiyorlar.



* Entegre diisiince sirketinizde
benimsendi mi?

Madencilik sirketlerinin gevresel, sosyal
ve devlet ile yakin ve uyumlu galisma
ihtiyacimin etkisiyle entegre diisiince
yerlesmeye baslamis durumda. Gegmiste
toplumla iliskiler, yoneticiler tarafindan
yan is olarak goriiliirken, artik ana isin
bir pargasi1 haline gelmis durumda ¢iinki
toplumsal destek olmadan madenler
isletilemez. Bu yiizden entegre diistince
madencilik sektoriiniin gercekleri
cercevesinde uygulanmasi gereken
yaklasim. Ust ve orta kademe yénetimin
kararlarinda finansal ve operasyonel
ihtiyaclarin 6tesinde gevre, toplum ve
devleti de diistinmeleri gerekiyor.

Digsaridan empoze edilen bu degisimin
sonucunda, risk grubu, stirdiiriilebilirlik
ile ilgili olan ve siirdiiriilebilirlikle ilgili
olmayan grup, risk politikalarindan
baglayarak, bolge ve maden bazinda
riskleri belirlemektedir. I¢ sistemler
tarafindan entegre diisiince uygulanmaya
baslanmaktadir. Belirlenmis riskler

sirketin stratejisinin sekillendirilmesinde
kullanilmakta ve risk belirleme artik
entegre bir yaklasimla yapiliyor. Strateji tist
yonetimini KPG’lerinin belirlenmesinde
kullaniyor. Sonug olarak Entegre Raporumuz,
Gold Fields’in kars1 karsiya oldugu
olaylarin -ister operasyonel, ister teknik,
ister finansal, isterse stirdiiriilebilirlik
konularinda olsun.-bir aynas.

* Entegre Raporunuz denetlenip giivence
aldi m1?

Secilmis 6nemli stirduralebilirlik verileri
denetlenip giivence aldi. Denetim

ve gilivence sistemimizde ti¢c kademe
bulunuyor; birinci giivence denetimi sirketin
ic denetim departmani tarafindan yapiliyor,
ikinci giivence denetimi risk danismani
Maplecroft tarafindan yapiliyor ve segilmis
siirdtiriilebilirlik verileri icin bagimsiz dis
denetim KMPG tarafindan “yeterli giivence”
diizeyinde yapiliyor. Bu konuda tek bir
denetim/glivence raporu bulunmuyor.

ENTEGRE DUSUNCE

* Gold Fields Entegre Raporlama
yaparak ne gibi faydalar elde etti?

Entegre Raporlama ise yonelik gercekleri
daha iyi yansittigi igin, galisanlar
siirdiiriilebilir kalkinma inisiyatiflerinin
o6nemini anladilar; cevresel, sosyal ve
devletle ilgili konularin grup sirketlerinin
varlig1 acisindan ¢ok onem tagidigini fark
ettiler. Bu durum, tist yonetimi kendi
operasyonel deneyimlerinin 6tesinde
yaratici diistinmeye yoneltti.

* Raporunuza nasil tepkiler aldiniz?

I¢ ve dis paydaslardan cogunlukla
olumlu tepkiler aldik. Paydaglar,
Entegre Raporlamanin grup sirketlerinin
daha iyi anlasilmasini sagladigini ifade
ettiler.

Deneyim amaciyla, Entegre Raporumuzla
yillik faaliyet raporu yarismalarina katildik.
Bu yarismalarin bircogunda basarili olduk;
digerlerinin yaninda Ernst&Young, ACCA
ve Giiney Afrika Nkonki 6diillerinde son
birkac yildir ilk 10 icinde yer aliyoruz.

* Raporunuzun yapisi nasil?

Entegre Rapor, kilit stratejik hedefler

ve grubun kars1 karsiya oldugu onemli
konular tizerinde sekilleniyor.

Entegre Raporumuzda kilit stratejik
hedeflerimizi ve bunlar1 nasil
gerceklestirmeye calistigimizi anlatiyoruz.
Stratejiye yonelik 6nemli bilgiler CEO’nun
yazisinda yer aliyor, bu yazida stratejiye
yonelik aciklamalar ve gegmis yillarin
stratejik hedefleri ile bizim bu konuda
basardiklarimizi gosteren tablo yer aliyor.
Ayn1 yazida miimkiin olan durumlarda
bu yilin stratejik hedefleri ile bu konudaki
performansimizda yer aliyor.

Onemli konular raporumuzda yer aliyor,
bu konudaki en 6nemli faktorler asagidaki
gibidir:

* Bolgeleri ve madenleri etkileyen en
onemli on riski gosteren bir tablo
(heatmap) ve bu riskleri azaltmak igin
nelerin yapildigina yonelik bilgiler
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* Kilit paydaslarin ve bu paydaslarin yil
boyunca siiren iligkilerimiz siiresince dile
getirdikleri konular

* Daha once belirttigimiz ti¢ ortak alan olan
“Operasyonlarin Optimizasyonu”, “Gold
Fields’in Biiytimesi”, “Gelecegin Glivence
Altina Alinmas1” konularina yonelik
aciklamalar

* Onemli konular1 nasil belirlediniz?

Onemli konular agirlikli olarak Gold Fields'in
kars1 karsiya oldugu 10 risk, CEO'nun
karnesinde yer alan KPG'ler, raporun
hazirlanmas siirecinde yapilan miilakatlar
degerlendirilerek belirlenmektedir. Bu
miizakereler, tizerinde tartisilmasi gereken
ana trend, konu ve gelismeleri belirleyen
Gold Fields Icra Komitesi seviyesinde
yapilmaktadir. Onemli konular belirlendikten
sonra Denetim Komitesine sunulmaktadir.

* Raporda degeri nasil tanimladimiz?

Entegre Raporumuzda 6zel olarak degeri
tanimlamadik. Deger yaratma konusunda
agirlikh olarak finansal/operasyonel ti¢ alan
one c¢ikiyor:

* Sirketin bliytimesine yonelik proje ve
kazilara ayrilan kaynak dagilimina
yonelik taahhtitler bulunuyor.

* Sosyo-ekonomik konulara yonelik
taahhtitlerimiz sermaye ve insan
kaynaklar: (agiklamalar ve istatistikler
yoluyla) ile ¢iktilar (sadece agiklamalar
yoluyla) acisindan ele aliniyor.

* Ucretlendirme ve ddiillendirme:
Yonetim Kurulu raporu, yonetim kurulu
iiyelerinin tcretlerine ve icraci tiyelerin
performanslari olan baglantisina yonelik
detayh veriler sunuyor.

* En son raporunuzun uzunlugu nedir ve
yiullik finansal raporlariniz veya finansal
bilgiler raporda yer aliyor mu?

2012 y1li Raporumuz 168 sayfa ve sadece
ozet finansal verileri igeriyor. Ttim finansal
veriler ayr1 bir Finansal Degerlendirme
Raporu halinde sunuluyor.

* flgili raporlar konusunda web
sayfanizi nasil kullaniyorsunuz?

Internet sayfamizi Entegre Raporu
destekleyen ve ilave bilgiler iceren
konularda yavas yavas kullanmaya
basladik. Vaka galismalarimizin biiyiik
kism1 web sitemizde yer aliyor. Ayrica
raporumuzda ilave bilgiler i¢cin web
sitemizi referans olarak gosteriyoruz.
Hatta yasalar ve diizenlemeler gibi

baz1 konularda ilgili web sitelerini de
referans olarak gosteriyoruz. 2012 yili
Raporumuzun sayfa sayisini, bazi 6nemli
konular: (bolgesel operasyonel raporlar,
Icra Komitesi'nin yapis1 gibi) web
sitemizde yayinlayarak azalttik.

Ttm bilgiler (basili ve elektronik ortamda
yer alan) ve diger raporlar (Finansal
Degerlendirme, Mineral Kaynaklar: ve
Rezervleri raporlari) bir CD ile

Entegre Raporla birlikte verilmektedir.

* Paydaslariniz stratejinizi nasil
etkilediler veya stratejinizden nasil
haberdar oldular?

Paydaslarimizin tabii ki etkileri var.
Sermaye saglayanlarin, devlet ve toplum
gibi diger 6nemli paydaslarin taleplerine
gerekli karsilig1 veremeyen bir sirketin
uzun yasama sansi yoktur. Paydaslarin
stratejimize ve performansimiza olan
gortigleri stratejik diistinme siirecimize
dahil ediliyor. Ornegin pay sahiplerinin
baskisiyla stratejimizi “btiytik miktarda
altin iretiminden”, “nakit yaratan tiretime”
doniistiirdiik. Benzer bir sekilde toplumun
olusturdugu baskilar bizi toplumsal
projeler konusunda daha proaktif olmaya
itti. Her iki konuda da sorumluluk st
yonetime ait oldugu i¢in bu konulardaki
gelismeler, i¢ ve dig raporlar ile paylasildi.

* Paydaslarla iliskileri siirecini nasil
yonetiyorsunuz ve bu iliskiler sirasinda
hig risk tanimlamasi yapildi mi veya
inovasyon firsat1 yakalandi1 mi?

Paydaslara yonelik raporlamamiz,
sahaya gikarak paydaslarin goriislerinin



alinmasindan ziyade, yonetimimizin
paydaslar icin 6nemli oldugunu
diasiindigi konularda raporlama yapmak
yoniinde. {lgili yoneticiler ile yapilan
milakatlarda karsilastiklar -paydaslarin da
dahil oldugu- konular: belirliyorlar ve bu
konular1 eger ¢ozdulerse nasil ¢ozdiiklerine
yonelik bilgileri aliyoruz. Bu konular
toplanarak aralarinda secim yapiliyor ve
secilenler Entegre Raporun ‘Paydaslarla
fliskiler’ béliimiinde yayinlaniyor.

Bu siirecin daha bilimsel bir sekilde
yuriitiilebilecegi aciktir. Gold Fields bu
konular tizerinde calisarak paydaslarin
goriislerini, diisiincelerini ve endiselerini
alabilecegi stirecler konusunda degisik
alternatifler tizerinde calismaktadir. Bu
yontemler arasinda Reputation Institute
tarafindan gelistirilmis olan 6l¢me
araclar1 da yer almaktadir.
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BOLUM 13

Entegre Raporlama Ornekleri -
Vodacom Limited

Vodacom, 50 Milyondan fazla miisteriye
ses, mesajlasma, veri ve internet hizmeti
sunan bir mobil iletisim sirketidir. Sirket,
Giiney Afrika’da kurulmus olup Tanzanya,
Kongo Demokratik Cumhuriyeti, Mozambik
ve Lesotho’da da faaliyet gostermektedir.
Vodacom’un hisselerinin ¢ogu diinyanin
gelir olarak en biiyiik mobil iletigim
sirketlerinden biri olan Vodafone PLC’ye
aittir. Vodacom hisseleri, Johannesburg Hisse
Senedi Borsasi'nda islem gormektedir.

www.vodacom.com

Vodacom'un Entegre Raporlama ekibine,
Entegre Raporlama yolculugu konusunda
Subat 2013’te asagidaki sorular1 yonelttik.

* Vodacom Entegre Raporlamaya ne
zaman basladi ve bu siireci baslatan
neydi?

Entegre Rapor hazirlamaya Ocak
2010’da basladik. Raporlama calismalari
Johannesburg Hisse Senedi Borsasi'nin
(JSE) borsada islem goren sirketlerin
Entegre Raporlama yapmasina yonelik
“Yap ya da yapmiyorsan agikla”
diizenlemesi sonrasi basladi. Stireg

bir uyum calismas1 olarak baslatildi

Ancak basta CEO ve CFO olmak

iizere sirket yonetimi ekibi Entegre
Raporlama calismalarinin sadece bir uyum
calismasindan 6te bir konu olmasi gerektigini
fark etti. Entegre Raporlama kurum
kimligimizi ve markamizi ana sirketimiz
Vodafone ile birlestirme ve uyumlandirma
calismalarina basladigimiz bir zamanda firsat
olarak 6niimiize ¢ikt1. Bu galisma vasitasiyla
sirketimizin vizyon ve stratejisini yeniden
degerlendirme firsat1 yakaladik. Bu sekilde,
paydaslarimizin gorislerini dikkate alan ve
siirdiiriilebilir bir sirket olmamizi saglayacak
entegre bir strateji gelistirmemiz mimkiin
oldu.

* Siireci nasil baslattiniz ve siirecte
yillar i¢inde ne gibi degisiklikler oldu?

Ust yonetim ve icra kurulu seviyesinde
calistaylar yapilarak bir strateji olusturuldu.
Bu strateji, onay icin yonetim kuruluna
sunuldu. Bunun yaninda farkl alanlarla
iligkisi olan fonksiyonlar bu stratejinin nasil
hayata gecirilecegine iliskin planlar yaptilar.

flk Raporumuzu yayinladiktan kisa bir siire
sonra, siire¢c konusunda daha derin bir fikre
ve bilgiye sahip olmak igin iki farkl proje
yapmamiz gerektigini fark ettik. Birinci proje,
belirlemis oldugumuz stratejik hedeflere
ulagmak i¢in projelerin koordinasyonunu
saglamakti. Bu kapsamda stratejik hedefleri
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desteklemek tizere farkli fonksiyonlarin
katilim1 ile birtakim programlar ve projeler
tespit edildi. Belirlemis oldugumuz
stratejik oncelikler cercevesinde stratejik
hedefleri basarmak igin is birimlerinin
neler yapmalar1 gerektigini belirledik. Bu
adimlardaki ilerlemeler hedeflere ulasmay1
saglamak icin aylik olarak zamanlama,
biitce ve kaynaklar takip edildi.

fkinci proje entegre bazda aylik raporlarin
tiretilmesiydi. Icra komitesine ve yonetim
kuruluna aylik Entegre Rapor hazirlamasi
amaciyla ayr1 bir departman kurduk.
Boylece, icra kurulunda yer alan her
ilyenin sirket genelindeki projelerinin
nasil ilerledikleri konusunda bilgi sahibi
olmalar1 saglandi. Yonetim kurulunun da
operasyonel projelerin konusunda bilgi
sahibi olarak ve stratejik hedeflere ulasmak
amaciyla trendlerde yapilan degisiklikleri
gormeleri saglandi. Aylik Entegre Raporlar
kurum i¢inde yer alan birtakim alanlarla,
stratejinin uygulanmasi konusundaki
onemli noktalar: ve entegre operasyonel
performansa yonelik bilgileri barindiriyor.

* Basar icin hangi faktorler kritik 6nem
tasiyor?

* Ozellikle CEO ve CFO diizeyinde
yonetimin destegi.

Eger onlarin onayini alamazsaniz
bu raporu hazirlamak anlaml degil.
Hatta hi¢ baslamayin bile.

* Stratejinin is siirecleri ile
iliskilendirilmesi, raporlama ve takip
projelerti.

Sirket icindeki herkesin sirket
stratejisinden haberdar olmasi ve
hayata gecirilmesindeki roliinii
bilmesi gerekir.

* Her seviyede performans hedeflerinin
strateji ile uyum olarak belirlenmesi.

* Icra kurulu seviyesinde stratejik
hedeflerin sahiplenildiginden emin
olunmasi.

* Hangi zorluklar1 nasil astiniz?

* Silolarin yikilmasi. Farkh
fonksiyonlardan calisanlarin
katilimlari ile olusturulan stratejik
projeleri belirleme calismalar:
silolarin yikilmasina ve uygulamalarin
oniindeki engellerin kaldirilmasina
yardimci oldu.

Sirket genelinde dengeli bilgiler
almak, yani iyi giden konular ile
planlandig: gibi gitmeyen konular
hakkinda bilgi edinmek. Insanlar

iyi giden konularda bilgi vermeyi
severken zorluk yasadiklar1 konularla
ilgili bilgi vermekten hoglanmiyorlar.

Odakli raporlama. Her ne kadar bilgi
saglayanlar ilerlemeler konusunda
bilgi verseler de verdikleri bilgi
genellikle bu ilerlemenin hedefler
acisindan nerede oldugu, biitce
icinde kalip kalmadig: ve gelecege
yonelik zaman plani konularinda
yeterli detay1 icermiyor. Bu yiizden
baslangicta dogru verileri almak i¢in
odaklanmay1 ve gaba sarf etmeyi
gerektiriyor.

* Entegre diisiince sistemi sirketinizde
hayata gecti mi?

Baslangicta entegre diisiincenin hayata
gecmesi konusunda 6nemli bir istek varda.
Silolar1 yikmak konusunda ¢ok yol kat ettik
ama hala yapilacak isler var.

CEO ve CFO pozisyonlarindaki degisim
sonrasi eski ekibin gelistirdigi strateji
kald1 ve bu strateji olmas1 gereken strateji
olmadig icin odagi biraz kaybettik.

Ayrica “proje raporu” projesi ile de

odak kaybettik. Ciinkii, bu proje

tutarli raporlama yapmay1 oldukga
giiclestiriyordu. Bu konuyu hayata
gecirmek i¢cin calismaya devam ediyoruz.
Yaklagimimizi {iger aylik fonksiyonlar
arasi toplantilarin yapilmasi seklinde
degistirdik, bu sekilde icra komitesi
disinda kalan tiyelere stratejik hedeflere



yonelik siirecler konusunda bilgi veriyoruz
ve gelecege yonelik beyin firtinas:
yaplyoruz.

* Entegre Raporunuz denetlenip giivence
aldr m1?

KPG’lerin bazilar ic stirecler,
Sarbanes-Oxley denetim, i¢ denetim
ve dis denetim tarafindan denetlenerek
giivence altina aliniyor.

2012 y1l1 Raporu icin bes kilit stratejik
hedefin denetlenmesi ve giivence almasi
i¢in karara vardik. Bunu yapmamizin
sebebi, bu hedeflerin sirketimizin
surdarilebilir bir sirket olarak devam
etmesi igin en onemli hedefler olmasiydi.
Bu yiizden, Raporun okuyucularinin
rakamlar konusunda kendilerini rahat
hissetmelerini saglamamiz gerekiyordu.

Yukarida belirtilen gostergelerin
olgiimlerinin yapilmasi kesinlesmis ve
nasil yapilacag: belirlenmis durumda;
ancak finansal raporlarin denetlenmesi gibi
bir denetim yapilmazsa sorun olabilecegi
disiincesiyle denetim yaptirmaya ve bu
denetimin sinirh giivence almaya yonelik
olmasina karar verdik. Denetim ve giivence
alma stireci Ernst&Young (Finansal
denetim baska bir sirket tarafindan
yapildi.) tarafindan gerceklestirildi ve 2012
Raporunda yerini aldi.

Tam giivence almak gerekmedigi de
anlasilmis durumda.

* Vodacom Entegre Raporlama yaparak
ne gibi faydalar elde etti?

* Vodacom son birkag yillik donemde
daha yalin hale gelmis durumda.

Bu yiizden projelerin hayata
gecirilmesi, is tizerinde yaratilan
etkiler ve stratejinin uygulanmasi
konulara daha biitiinsel yaklasmaliyiz.
Entegre diistince islerin ve projelerin
daha odakli yiiriitiilmeleri icin en
onemli adimlardan biridir.

* Yonetim kurulu sirkette olanlardan
daha fazla haberdar oldu ve bu
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sekilde, yonetim kurulu giindemini
entegre bilgiyi kullanarak belirlemeye
baslada.

* Is genelinde departmanlar diger
departmanlari nasil etkiledikleri ve
stratejik hedeflerin basarilmasina
nasil yardimci olacaklarini daha iyi
anladilar.

 Aylik Entegre Raporlama uygulamasiyla
birlikte i¢ ve dig raporlarimiz birbirleri
ile daha iligkili hale geldi.

* Raporunuza nasil tepkiler aldiniz?

Raporumuzla ilgili yénetim kurulundan
ve ¢esitli dis paydaslar ve yatirnmcilardan
olumlu goriisler aldik. Bu raporlama ile is
hakkinda daha fazla fikirleri oldugunu ve
bu durumun noktalar: birlestirmelerine
yardimci oldugunu soyliiyorlar.

* Raporunuzun yapisi nasil?

Raporumuz hazirladigimiz aylik rapor
etrafinda gelisiyor. Aylik raporda asagidaki
kisimlar icerir:

* Finans

+ Is gelistirme
* Yasal

* Ticari

* Rakipler

Bes stratejik odagimiz (stratejik
hedeflerimiz) ise sunlardir:

* Misteri deneyimleri
* Insanlarin gelisebilecegi bir cevre

* Internetin giiciiniin daha fazla insana
ulasmasi

* Operasyonel verimlilik
* Paydaslarla iliskiler

Paydas gruplarimiz tarafindan ifade
edilen kilit konular1 degerlendirdik
ve Raporumuzda, 10 6nemli konuya
indirgeyerek yer verdik.
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 Onemli konular1 nasil belirlediniz?

Onemli konular1 raporda acikladik.
Onemli konular yénetim kurulunun ve

icra kurulunun yil igindeki odak alanlar
dikkate alinarak olusturuldu. Sirket icinde
kilit paydaslarla iligki iginde olan béliimleri
dinleyerek, kilit paydaglar agisindan 6nemli
olan konular: da formiile ettik. Iceride ve
disarida yapilan aragstirmalarin sonuglarini
da iliskilendirdik. Bu konular1 yonetim ekibi
ile birlikte degerlendirdik ve 10 6nemli
konuya indirgedik, bu konular: belirlerken
is lizerinde yaratacaklar etkiyi géz ¢ntinde
tuttuk.

* Raporda degeri nasil tanimladimiz?

Biz Katma Deger Beyani'ni, isin i¢inde yer
alan farkli paydas gruplarina yarattigimiz
finansal deger olarak élgiimliiyoruz. Pay
sahipleri, galisanlar, tedarikgiler ve devlet
icin ortaya koydugumuz degeri gostermeye
calistik.

* En son raporunuzun uzunlugu nedir
ve yillik finansal raporlarimiz veya
finansal bilgiler raporda yer aliyor mu?

2012 yili Raporumuz 131 sayfa. Yillik
finansal tablolarimizin tamami raporun
icinde yer almiyor. Biz detaylari gostermek
amactyla ahtapot modelini kullaniyoruz ve
detayli raporlar web sitemizde yer aliyor.
Bu raporlar soyledir:

* Insan sermayesi raporu
* Topluluklar raporu

* Déntistim raporu

* Cevre raporu

* Paydas raporu

* Sosyal ve etik rapor

* Kurumsal yonetisim raporu
* Konsolide finansal tablolar

» ilgili raporlar konusunda web
sayfanizi nasil kullaniyorsunuz?

2012 yilinda internet sitemiz ilave
raporlar ve bilgilerle birlikte, raporun
daha interaktif olmasi icin kullanilmastir.
Onemli konularda icra komitesi iiyeleri
ile yapilmis olan roportajlar da internet
sitemizde yer almistir.

* Paydaslariniz stratejinizi nasil
etkilediler veya stratejinizden nasil
haberdar oldular?

Entegre Raporlama siirecinin bir parcasi
olarak ilk stratejimizi hazirlarken genis
caph goriis aligverisi yapildi. Bir sonraki
strateji calismas1 paydaslara haber
verilecektir.

* Paydaslarla iliskilerin yonetildigi
nasil bir siire¢ mevcut ve bu iliskiler
sirasinda hicbir risk tanimlamasi
yapild1 m1 veya inovasyon firsati
yakaland1 m1?

Farkli icra komitesi tiyelerinin iligki
kurmasi i¢in paydaslar belirlendi ve bu
iliskiler takip edildi. Ayrica her y1l tiim
onemli paydaslarin katilimi ile itibar
arastirmasi yapiyoruz, boylece itibarimizi
korudugumuzdan emin oluyoruz.

Faaliyet alanimizdaki en biuytik risk,
kendimizi ayristirmamiz. Paydaglar
telekomiinikasyon sektortinii ayr1

ayr sirketler yerine bir biitiin olarak
goriiyorlar. Inovasyonlarin hem {iriin
hem de hizmetleri kapsayacak sekilde
yapilmasi gerekiyor. Boylece kendimizi
rakiplerimizden ayristirmis olacagiz.
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Resmin Tamami ve Otesi

Tarih bize kiiresel olaylarin, sirketlerin
raporlamalarini etkiledigini 6gretti.
1930’larda yasanan Biiyiik Buhran,
sirketlerin finansal tablo hazirlamalar:
gerektigini ortaya koydu. Dogay1 ve sosyal
etkileri bir kenara koyarak finansal odakli
bakmak, sirketlerin 19. yiizyildan

21. yizyihn ilk on yilina kadar olan siirede
yonetim felsefesini olusturdu.

Sirketlerin is modeli, sirketin toplum

ve gevre lizerinde yarattiklar etkileri
gormezden gelmek tizerine kuruldu. Bu
yaklagimin sebebi, sirket faaliyetlerinin
kaynaklarin bolluguna gore kiigiik olmasiydi.
Saglik alanindaki gelismelerin ve

20. yuzyildaki niifus patlamasinin etkisiyle
ekonomi cok hizh bityiidii. Iyi niyetli olarak
baktigimizda, sirketlesmenin basladig
dénemlerde yonetim kurulu iiyelerinin

bu hizh biiytimeyi goremediklerini
sOyleyebiliriz. Diger taraftan kiresel boyutta
hayat standartlarinin iyilesmesi yoniinde
bir talep vardi. Bu ytizden giibre kullanima,
sulama, et tiretimi ve balikcilik metotlar:
kaynakl olan gevre zararlar1 goz ard: edildi.

Finansal konulara odaklanma yaklasimi
hizlands, finansal raporlar giderek karmasik
hale geldi. Sirketin paydaslarinin bircogu

tarafindan anlagilmaz hale geldi. Ayni
zamanda stirdiirtilebilirlik raporu gibi
sirketlerin finansal olmayan konularda
raporlama yapmasi yoniinde artan bir

talep de ortaya cikmaya baslamist.
Strdiirtilebilirlik raporu hazirlanirken

GRI Rehber ilkeleri, karbon salinim
bildirimleri, su kullanimina y6nelik
aciklamalar ve ISO standartlarindan
faydalaniliyordu. Sirketler bunun yaninda
yOnetisim raporlari, {icretlendirme raporlari
denetim komitesi raporlar1 ve benzerlerini
yayimnlamaya baslamislardi. Bu kadar fazla
hazirlanan raporlar farkl paydas gruplarina
yonelik hazirlaniyor ve raporlarin tamaminin
sirketin faaliyetleri, fonksiyonlar1 ve finansal,
sosyal ve gevresel kaynakli olduklarini goz
ard1 ediyorlarda.

Buna ilave olarak, sirketlerin mali tablolar:
ile sirket degerinin sadece bir kism1
ilgileniyordu. Yapilan arastirmalar zaman
icinde S&P 500’de yer alan sirketlerin piyasa
degerlerinin bilangoda yer alan fiziksel ve
finansal degerlerle ifade edilen kisminin
azaldigini (Uluslararasi finansal raporlama
standartlarina gore) ve sayisal olmayan
kiymetlerin (Bir kism1 bilancoda yer alirken
biiytik boliimii yer almiyor.) etkisinin
arttigini gostermistir. 1975 yilinda fiziki ve
finansal degerler sirketlerin piyasa degerinin
%380’ini ifade ederken, bugitin bu rakam
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%19’a diismistir.”® Finansal tablolar sirketin
degerini gostermedigi gibi gelecekte nasil
deger yaratacagini da gostermemektedir.

Tim bu etkenlerin girketlerin raporlama
yontemlerini degistirmeleri konusunda

etki yaratt1. Ian Ball'un Uluslararas:
Muhasebeciler Federasyonu'nun
(International Federation of Accountants —
IFAC) Baskani olarak bu kitabin basindaki
onsozde de belirttigi iizere, Aralik 2010’da
Londra St. James Sarayinda yapilan
toplantiya kadar bir gelisme olmadi. Bu
toplantida kurumsal raporlama konusundaki
onemli isimler yer aliyordu. Bu kitabin
yazarlari da dahil olmak tizere, bu ayricalikli
insanlar bir saat icinde tarihi bir olayin
sahidi oldular. Uluslararas: kuruluslar,
finansal odakli yillik faaliyet raporlarinin
sirketin gercek durumunu ve nasil deger
yaratmaya devam edecegini gostermedigi
konusunda mutabik kaldilar.

Finansal tablolar 6nemli, ancak yeterli
degildi. Finansal tablolara odaklanmak
paydaslarin sirket degeri konusunda bilgi
sahibi olmalarini ve sirketin gelecekte nasil
deger yaratacagini gérmelerini saglamiyordu.
Uluslararas1t Muhasebe Standartlari'na gore
hazirlanan mali tablolar sirketin kullanmakta
oldugu dogal ve sosyal sermaye, insan
sermayesi, baz1 entelektiiel sermayeler

ve iligki sermayesi gibi konular: dikkate
almiyordu. Sirketin stirdiriilebilirlik
performansi ile finansal performansi
arasinda baglanti kurulmuyordu. Halbuki bu
durum sirketin devamlilig agisindan 6nem
tasimaktaydi.

Entegre Raporlama, kurumsal raporlamanin
evrimidir. 21. ylizyilin ihtiyacglarina cevap
veren raporlama yaklasimidir. Bugiin igin en
son raporlama yaklasimidir. Entegre Rapor
sirketin gittigi yonii ve gelecekte nasil deger
yaratacagini gosterir. Bunu netlestirmek

icin Boltim 8’de ortaya konulan ahtapotun

kafas1 analojisini kullanabiliriz. Ahtapotun
her kolu sirketin faaliyetleri ile ilgili

olarak belirlenmis standartlar (uluslararasi
finansal raporlama standartlari, uluslararasi
stirdiiriilebilirlik raporlama standartlars,
uluslararasi karbon aciklama standartlar: vb.)
cercevesinde hazirlanmis stirdiiralebilirlik,
finans, kurumsal yonetisim gibi konularda
detayl raporlar: (veya bilgi setini) temsil
eder. Bu yardimci raporlar, genellikle sirketin
web sitesinde elektronik ortamda paydaslara
sunulur. Boylece paydaslar, istedikleri detay
bilgileri talep ettikleri standartta okumus
olurlar. Diger taraftan Entegre Rapor, sirketin
bugiin ve gelecekte nasil deger yarattiginin
anlasilmasini saglamaya yonelik tiim énemli
bilgileri igerir.

Entegre Raporlama yonetim kurulunun
paydaslarla siiregelen iletisimi ve elde ettigi
verileri degerlendirdikten sonra, 6nemli
finansal ve finansal olmayan konularda
ortaya koydugu ortak akildan uygulamasi
olan bir sisteme sahiptir. Entegre Raporda
sirketin stratejisine siirdiiriilebilirlik
konularinin nasil dahil edildigi ve

21. yuzyihn degisen diinyasinda sirketin
gelecekte nasil deger yaratmayi stirdiirecegi
acik ve anlasilabilir bir dille anlatilir. Diinya
degisti. Niifus artiyor, dogal kaynak kisitlar:
yasaniyor, finansal kriz yasandi, iklim
degisikligi krizi var, radikal seffaflik talep
ediliyor ve paydaglarin eskiden olmadig
kadar fazla beklentileri mevcut.

Entegre Raporlama, sirketin uzun vadede
devamliligim etkileyecek konularda
sadece yonetim kurulu tiyelerinin degil,
ayn1 zamanda {ist yonetimin ve yonetim
ekibinin de diisiince yapisini degistirmis
durumda. Sirketlerin butiinsel is modelleri
gelistirmesine ve stirdiiriilebilirlik
konularinin entegre bir sekilde ele
alinmasinin paydaglara yarattig1 degerin
anlasilmasina yardimci oluyor.

151 International Integrated Reporting Council, Towards Integrated Reporting: Communicating Value in
21. Century, Discussion Paper, September 2011, Original source is Ocean Tomo LLC, Ocean Tomo’s

Intangiable Assets Market Value Study, 2010



Bu kitapta sunulan Sasol, Barloworld,
Gold Fields ve Vodacom’a ait vakalar,
Entegre Raporlamanin sirketin

diistince tarzini, yonetim sekillerini, i¢
raporlamalarini degistirdigini gosteriyor.
IIRC ve Black Sun Plc tarafindan yapilan
bir arastirma’®?, Entegre Raporlamanin
sirketlerde var olan silo bazlh diisiince
seklinin degistirilmesini sagladigini,
boylelikle islerin ve deger yaratma siirecinin
daha iyi anlasilmasina yardimci oldugu
gosterdi.

Kurumsal sektoriin, yatirrmecilarin,
muhasebecilerin, borsalarin,
diizenleyicilerin, sivil toplumun, akademik
diinyanin ve standart belirleyicilerin

bir arada oldugu IIRC’'nin misyonu

kiiresel boyutta kabul gorecek bir Entegre
Raporlama cergevesi gelistirmektir. Bu
cerceve sirketin stratejisi, yonetisimi,
performansi, gelecege yonelik beklentilerini
iceren kisa ve 6z olarak sunulmus énemli
bilgileri kullanarak bir sonuca varmay1
hedeflemektedir. Cerceve, kurumsal
raporlamanin finansal, yonetisim,

yonetim yaklagsimlar ve stirdiiriilebilirlik
konularindaki gelismeleri de yansitarak
gelismesini saglayacaktir. IIRC, Entegre
Raporlamanin rapor hazirlayanlar,

standart belirleyiciler ve yatirnmcilar
tarafindan benimsenerek uygulanmasini
beklemektedir.

Bu kitabin satisindan elde edilecek
gelirler, IIRC'nin faaliyetlerini fonlamak
amaciyla kullanilacaktir. Bu faaliyetler
diinyanin siirdiiriilebilir olmasi igin 6nem
tasimaktadir. Bunu s6yleme sebebimiz,
sirketlerin, diinyanin dogal kaynaklarini
en fazla kullanan taraf olmalaridir.

Aynm zamanda, diinyadaki en biiyiik
insan kaynagini ve finansal sermayeleri
btinyelerinde barindirmalaridir. Eger

ENTEGRE DUSUNCE

sirketler diisiince tarzlarin degistirmezler
ve 21. ylizyilin sorunlarini yaratan diisiince
tarzlar1 devam ederlerse, stirdurtlebilir bir
dtinya kalmaz. Cocuklarimiz ve onlarin
cocuklari, gevresel ve sosyal sorunlarla karsi
karsiya kalacaklar. Unilever, The Coca Cola
Company, SABMiller ve digerleri gibi cok
uluslu sirketler dogal kaynak kullanimlarini
ve sosyal etkileri dikkate almadan islere
eskisi gibi devam etmenin siirdariilebilir
olmadigini anlamislardir. Bu sirketler,

isleri acisindan ¢nemli stirdariilebilirlik
konularini uzun vadeli stratejilerine dahil
etmislerdir.

Sirketin raporlama sekli, o sirketin

karar verme mekanizmasini ve
davranislarim etkilemektedir. Bu nedenle
Entegre Raporlama, sirketlerde davranis
degisikligini saglayacaktir. Yonetim kurulu
iiyeleri, tist yoneticiler, orta kademe
yoneticiler ve muhasebeciler, sirketin

az kaynak ve alisilmadik yontemler ile
iglerini gerceklestirmelerini 6grenmesini
saglayabilirler. Bu sirketlerin paydaslari,
sirketlerin degeri ve nasil deger yarattiklar
konusunda daha fazla bilgi sahibi
olacaklardir. Bu durum emekliligimiz
acisindan onem tasimaktadir, ¢ciinki
emeklilik sirketlerinde calisan fon
yoneticileri yatirim yapmak i¢in bu
sirketlerin hisselerini tercih edeceklerdir.

Helen Keller’in bir zamanlar soyledigi gibi
“Kor olmaktan daha kotii olan, bakmak
ancak gormemektir.”. Hepimiz diinyanin
bir kriz yasadigini gortiyoruz. Hepimiz
sirketlerin toplumun bir pargasi oldugunu
ve toplumlar: finansal, sosyal ve gevresel
olarak etkiledigini goriiyoruz. Kurumsal
raporlamanin 15181 6ntimiizde duruyor.

Bu 151k, Entegre Diisiince ve
Entegre Raporlama ile parliyor.

152 TIRC and Black Sun Plc., Understanding Transformation: Building The Business Case for Integrated

Reporting Research Survey 2012
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Sonsoz

Global Reporting Initiative (GRI)

“Sonsuz istekler, sinirh kaynaklar.” bir ekonomi teorisiydi. Bugiinlerde diinya bir ekonomik
degisim yasarken, bu, ekonomik gercek haline geldi. Tklim degisikligi, demografik degisimler
ve kaynak kisitlar1 hepimizi, 6zellikle de is dinyasin farkli disinmek konusunda zorluyor.

Sanshyiz ki, is diinyas1 gelecege yonelik tehditlerin ve firsatlarin farkinda. Bu durumun
olumlu bir gostergesi “stirdiirtilebilirlik” teriminin is diinyasinin s6zligiine girmis olmasi. Bir
gecis donemi yasiyoruz. Siirdiiriilebilirlik kelimesinin is diinyasinin s6zlerinden gercekligine
gecip gecmedigi konusu hepimiz igin ayr1 bir soru teskil ediyor. Gergekten strdiirtilebilirlik
konusunu nasil anladigimiz kadar nasil dlgcecegimiz, nasil takip edecegimiz ve nasil
yonetecegimiz konusunda da karmasiklik devam etmekte.

King ve Roberts, gecerli, giivenilir ve hemen anlasilabilir bilgiler iceren etkin bir

Entegre Raporlamanin, bir sirketin uzun vadede deger yaratma olasiligin1 daha iyi anlamaya
yonelik verileri yatirimcilara ve finansal piyasalara sunmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir.
Sirketlere yeni bir kurumsal kimlik vererek, sadece muhasebe hesaplarina degil, basarilara
odaklanabileceklerinin altimi cizmektedirler.

Surdiirtlebilirlik performansinin raporlanmasi yeni bir konu olup, bu kadar kisa siirede

ne kadar yol alindig1 yiiksek sesle ifade edilmektedir. GRI stirdiirilebilirlik raporlama
standartlarinin hayata gecirilmesi ve kurumsal strateji ve diistinceye hazir giivenilir ve dogru
bilgilerin déhil edilmesini desteklemek amaciyla kurulmustur.

Finansal ve finansal olmayan raporlamanin gelecekteki ihtiyaclar cercevesinde gelisimi
siirdiirmesi gibi Entegre Raporlama da gelisimine devam edecektir. Bu kitap, kurumsal
raporlamanin gegmisi ve bugiinii konusunda bir otorite konumunda olup, gelecege yonelik
tartismalara onemli katkilarda bulunmaktadir. Bu kitap, yetismekte olan is liderlerinin
kutiphanesinde olmas1 gereken bir kitap olup, is diinyasinin gelecegi konusuna ilgisi olan
herkesin bu konuda dikkatini cekmeyi basarr.

Ernst Ligteringen

Baskan
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Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi
(International Integrated Reporting Council - IIRC)

Bu kitapta agiklandig gibi, is diinyasi ile toplum arasindaki iliski 6nemli 6l¢iide degistigi
halde, stirpriz bir sekilde yonetim kurulu ile ticari boliim arasindaki iletisim son yetmis
yildir ayni kaldi. Kisaca, is diinyasinin dili olan kurumsal raporlama, radikal seffaflik caginda
finansal sermaye saglayan yatirnmcilar da dahil olmak tizere, toplumun beklentilerine paralel
olarak degisim gosteremedi.

19. ylizyilin ortasinda John Stuart Mill; “Dil aklin 1s181d1r.” demisti. Bir arag olarak dil,
topluluklar ve kiiltiirleri algilamamiza yardimci olmakla kalmaz, ayn1 zamanda diisiinme
seklimizi ve davraniglarimizi da etkiler. Entegre Raporlamanin kalbinde yer alan kavram
olarak, sadece is diinyasinin esnek olmasini degil, ayni zamanda is ve yatirim kararlarinin
altinda yatan ve yonetim kurulunun ortak akli olan entegre diisiinceyi agiklamaktadir.

Is diinyas1 kendini uzun bir siiredir, dar bir bakis olan finansal islemler ile ifade etmektedir.
Bu yaklasim, 6zel bir iletisim sekli olup, bilginin, aklin, dogal kaynaklarin ve iliskilerden
kaynaklanan degerlerin goriilmesini engellemektedir. Entegre Raporlama is diinyasinin
kimliginin ve degerinin daha biitiinsel sekilde ortaya kondugu bir gergeve sunmaktadir.

Charlemagne, “Ikinci bir dilin olmas1 icin ikinci bir ruhun olmas gerekir.” diyerek iletisim
ve diistince arasindaki iliskinin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Bu kitap, tiim duygular
harekete gegirir ve timit ederim ki okuyucular: 21. ytizyilin kurumsal raporlama modelini
uygulamalar1 konusunda heveslendirir.

Paul Druckman

CEO
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ENTEGRE DU§UNC|§ VE
ENTEGRE RAPORLAMA EGITIMLERI

Refah diizeyini artirmak isteyen toplumlar ve degerlerini yiikseltmek
isteyen sirketler diinyada hizla entegre diisiinceyi benimsiyorlar.
Entegre diisiincenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan Entegre Raporlama,
bir taraftan i¢ ve dis paydaslarin kurumun misyon, vizyon ve
stratejilerini dogru degerlendirmelerine imkéan saglarken,
diger taraftan da kurumun i¢cindeki iyi yonetisimi gelistirir.

Akademimiz, ilk tam calisma yil1 olan 2015’e iliskin faaliyetlerini
Turkiye’deki ilk Entegre Rapor olarak yayimlamistir.
Diinyadaki emsalleri arasinda da ilk 10 kurulus igine girerek,
ozellikle sivil toplum kuruluslarina 6rnek olmustur.

Bu tecriibemizi de paylasarak, entegre diisiince felsefesinin yayilimi ve
iyi yonetisim ilkeleriyle uyumunu vurgulamak amaciyla, kamu, sivil toplum
ve 0zel sektor kuruluslarina yonelik Entegre Diistince ve
Entegre Raporlama egitimlerimizi gerceklestirmekteyiz.
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ARGUDEN YONETISIM AKADEMIS|

Argiiden Yonetisim Akademisi, daha kaliteli bir yasam ve
stirdariilebilir bir gelecek icin, “yonetisim” konusundaki
kiiresel bilgi ve deneyimin, biitiinsel bir anlayisla aktarilmasini
hedeflemektedir. Akademi, iyi yonetisim kiiltiiriiniin gelecegin
liderleri olan ¢ocuklardan baslayarak, toplumun biitiin kesimlerine
yayilmasini 6nemsemektedir.

Kar amaci giitmeyen Argiiden Yonetisim Akademisi, faaliyetlerini
Bogazici Universitesi Vakfi catis1 altinda yiiriitmektedir. Kamu, sivil
toplum, 6zel sektor ve uluslararas1 kuruluslarda diizenledigi egitim,

arastirma ve iletisim calismalarn ile:

* Yasam kalitesinin gelistirilmesi icin iyi yonetisim uygulamalar
ile kurumlara duyulan giivenin artirilmasi gerekliliginin yaygin
olarak benimsenmesini,

e Iyi yonetisim uygulamalarinin 6zendirilerek yayginlastirilmasini,

* Yeni nesil liderlerin iyi yonetisim ilkelerini 6ztimsemis bireyler
olarak yetistirilmesini desteklemeyi, ve

e Iyi yonetisim konusunda bilgi ve deneyim paylasimi icin ilk
basvuru merkezi haline gelmeyi amaglamaktadir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri geregi, Etki Raporu basta
olmak tuzere, Akademi'nin biitiin siirecleri ve
finansal belgeleri Bagimsiz Denetim'den ge¢gmektedir.
ilk operasyonel yil1 olan 2015 senesine iliskin faaliyet raporu ile,
Tarkiye'nin ilk Entegre Raporu'nu yayimlamistir.
Bu Raporla, kar amaci giitmeyen kuruluslar arasinda
diinyada ilk 10’da yer almistir.
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