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ARGE 30 Yildir

Yonetim Kalitesini Gelistiriyor

Diinyada en iyi taninan Tiirk yénetim danismanhg sirketi
ARGE Danigsmanlik, gectigimiz 30 yilda;

500t askin kurumla 1.500'den fazla yénetim danmismanhig projesi gerceklestirdi.

Yiruttigi projelerde dért alana odaklandi:
- Strateji (dogru isi yapmak)
- Kalite (isi dogru yapmak)
« Kurumsallasma (basanyi siirdiiriilebilir kiimak)

« lyi Yénetisim (yénetim kalitesini gelistirecek iklim ve kiiltiir ortami yaratmak)

Toplumsal gelisime éncii katkilar saglad::

. KalDer'in Ulusal Kalite Hareketi'ni olusturmasi; tiim sektérlerde ve
Anadolu’da yayginlastirmasi

- Diinyanin en 6nemli Siirdiiriilebilirlik Platformu olan UN Global Compact’in
Turkiye Agi'nin kurulmasi ve diinya genelinde Ulusal Aglarin gelistirilmesi

« Yonetisim kavraminin gelisimi; kamu, sivil toplum ve 6zel sektérde yayginlasmasi
« Ozel Sektsr Gondlliller Dernegi ile Kurumsal Géniilliiliik anlayiginin yayginlasmasi

« Entegre Raporlama kavraminin Diinya’da ve Turkiye'de yayginlasmasi

Gelistirdigi 6rnek uygulamalarla Diinya’da ve Avrupa’da édiiller kazandi,
calismalari 6rnek gosterildi.

Birlesmis Milletler, G20, OECD, Diinya Bankasi, IFC, EBRD, Diinya Ekonomik Forumu
gibi uluslararasi kurumlara entelektiiel katkilar sundu.

Gelistirdigi fikirler Harvard Business Review ve Insead Knowledge gibi fikir 6nderi
uluslararasi dergilerde yer aldi; Palgrave MacMillan, Wiley gibi saygin yayinevleri
kitaplarini yaymnladi.

www.arge.com
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ilklere imza Atiyor, Ornek Oluyor

+ ARGE Danigsmanlik, strateji, kalite, yénetisim, surdirilebilirlik

ve aile sirketlerinde kurumsallasma alanlarinda ulusal lider

* Yonetisim ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk galismalariyla

diinyada éncii

+ B20 Bilgi Ortag (Yonetisim ve Siirdiirtilebilirlik) secilen
diinyada tek ulusal sirket

+ UN Global Compact (BM Kiiresel ilkeler Sézlesmesi)
imzalayan ilk Tiirk sirketi

« Avrupa Kalite Vakfi (EFQM) Resmi ‘Gelisim Ortag’ ve
EFQM 2020 Modeli’nin gelisimine Tiirkiye'den katki
saglayan tek kurum

« Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (IIRC) onayl
‘Gelisim Ortagr’ secilen diinyadaki 10 kurumdan biri ve
Tiirkiye'de tek kurulus

+ Hem EFQM hem de IIRC onayli diinyadaki ilk ve tek kurum

« Diinya Ekonomik Forumu Profesyonel Hizmetler
Calisma Grubu tyesi tek Tiirk sirketi

« ARGE, Tiirkiye Aginin kurulusuna ve yayginlasmasina
sagladigi katkilar ve yenilikgi stratejiler nedeniyle secildigi
UN Global Compact Ulusal Aglar Diinya Bagkanhg:
sirasinda, diinyanin bu en yaygin surdiirilebilirlik
platformunun yénetisimine énemli katkilar sagladi.

+ ARGE Danismanlik’in toplumsal gelisim icin kurdugu
Argiiden Yénetisim Akademisi Vakfi tarafindan gelistirilen
‘Stirdtiriilebilirlik Yonetisim Karnesi’ ve ‘Belediye Yonetisim
Karnesi’ gibi yenilikci calismalar, iyi yonetisim kiilttirtintin
yayginlasmasi igin ‘Ogrenen Cocuk: Sorumiu Birey' ve
‘Yonetisim Genglik A’ girisimleri diinyada érnek

uygulamalar olarak takip ediliyor.

+ Akademi, Tiirkiye'de ilk Entegre Rapor yayinlayan kurum,
STK'lar arasinda Entegre Raporlamayi benimsemesiyle
diinyada 6ncii ve 6rnek oldu. Uluslararasi Entegre
Raporlama Konseyi (IIRC) Bilgi Ortagi secildi.

www.arge.com

+ ARGE Danismanlik, farkli sektérlerde 6nde gelen birgok

sirketin yeni stratejik agilimlar yaparak karlliklarini ve

piyasa degerlerini artirmalarina yardimci oluyor.

+ ARGE’nin miisterileri Avrupa'da ve Tiirkiye'de birgok

kalite odiilleri kazand.

+ Kurumsallagma galismalariyla olusturulan organizasyon ve

insan kaynaklari sistemleriyle binlerce calisanin performans

yénetimi ve kariyer planlari gerceklestiriliyor.

+ Stirdiirtilebilir bagari icin Aile Sirketleri ve Yénetim Kurullari

icin siirekli gelisimi destekliyor.

- ‘Balanced Scorecard’, ‘Entelektiiel Sermaye’, ‘Deger Yonetimi’,

‘Degisim Yonetimi', ‘itibar Yonetimi', ‘Yonetim Kuruju
Degerlendirmesi', ‘Siirdiiriilebiliriik Yonetisimi' ve
‘Belediye Entegre Raporu’ gibi yonetim alaninda birgok

yeniligin Tiirkiye’de uygulanmasina énciiliik yapti.

« Sirket politikasi olarak galisanlarinin, haftada bir giinlerini

goniilli olarak topluma yararli faaliyetlere ayirmalarini
tesvik eden ARGE, 2002 yilinda Avrupa Parlamentosu’nda
Gelecegi Sekillendiren En lyi Ug Sirket arasinda tanindi.

« Goniillu olarak PERYON, TAIDER, Rekabet Forumu,

OSGD, Micro Girisimilik (Citibank-KEDV) gibi bircok
STK icin toplumsal gelisimi tetikleyecek Odiil Sistemleri
kurdu.

+ ARGE, Avrupa Komisyonu tarafindan yayinlanan

‘Sorumlu Girisimcilik’ (Responsible Entrepreneurship)
kitabinda yer alan tek Tiirk sirketi oldu.

+ ARGE’nin toplumsal calismalari bircok iiniversitede

vaka galismasi olarak isleniyor. Bogazii Universitesi
tarafindan hazirlanan calisma, European Case Clearing
House tarafindan diinya tniversitelerine sunuluyor.

Birlesmis Milletler, OECD, Diinya Bankasi, IFC, EBRD, AB
gibi kurumlarin olusturdugu kiiresel standartlarin gelisimine
entelektiiel katkilar sagliyor.
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GiRiS
Yasam kalitesini gelistirme giidiisiiyle,

insanlar iki temel nedenle kurum kurarlar:

« kaynaklarin daha etkin kullanima,

« risklerin daha iyi yonetilmesi

Sirketler pay sahiplerine kir yaratmay: hedefleyen sinirh
sorumluluga sahip bir yapi olarak kurulur’. Tanimi geregi sirket,
hem pay sahiplerinin kaynaklarini bir araya getirerek? hem de
risklerin paylagimini ve sinirlandirilmasimi saglayarak bu iki
temel ihtiyaci karsilayan bir sistemdir. Ancak, sirket kararlarinin
6zellikle pay sahibi olmayan diger paydaglar iizerindeki etkileri
de goz 6niinde bulunduruldugunda sinirl sorumluluk, sirketin
agir1 risk alarak tirettigi faydadan daha fazla zarar yaratmasina

da neden olabilir?.

Insanlarin risk alarak yatirim ve inovasyon yapmasinin, yenilikgi
icatlar ortaya ¢ikarmasinin arkasindaki temel motivasyon kazang
elde etme beklentisidir. Ancak kurumlar kararlarini olugtururken
sadece kisa vadeli getirilere odaklanarak, digsalliklar
degerlendirmediklerinde, uzun vadede temel amagclarin
yerine getirememe durumu ile kargilagabilirler. Kararlarda
uzun vadeli etkiler g6z 6niine alinmadiginda kurumun faaliyet
izninin kaybedilmesi, yasalara uyumsuzluk kaynakli cezalar
gibi 6nemli riskler ile kars1 kargiya kalmasina hatta olugturdugu
zararlari kargilayamayacak duruma gelerek faaliyetlerine devam

edememesine neden olabiliyor. Digsalliklarin® karar siireclerine

1 Kar amac giitmeyen sirket disinda kalan kurumlar
2 Tek ortakl sirketler disinda olan kurumlar

3 Zarar sadece dis paydaglar ile sumirly kalmayabilir, pay sahipleri agisindan
da yatirumlarda beklenen getirinin elde edilememesi ya da yapian yatirimin
kaybedilmesi gibi sonuglar dogurabilir.

4 Dussallik; bir kurumun kendi faydasin artirmak igin aldig kararin, organik
bag olmayan baska bir kurumun aldigy bir baska kararin sonuglarim dolayh
ya da dolaysiz etkiledigi durumlarda ortaya gikan bir kavramdir. Buna gore
bir ekonomik birimin segimleri, diger birime fayda ya da zarar olarak etki
edebilir. Digsalliklar genelde pozitif digsalliklar ve negatif dissalliklar olarak
iki grupta toplanir.

Kurumlar kararlarim
olustururken sadece

kisa vadeli getirilere
odaklanarak, digsalliklar,
degerlendirmediklerinde,
uzun vadede temel
amaglarini yerine
getirememe durumu ile
karsilagabilirler.



Bir kurumun basar
olgiisii deger yaratma
ve degeri paydaslara
ulastirabilme
becerisiyle yaratilan
degerden alabildigi
poy ile belitlenir.

Olgiilmeyen
performans
gelistirilemez.

Giris

dahil edilmesi uzun vadeli risklerin daha iyi yonetilmesine ve

kurumun, tiim paydaglar i¢in deger yaratmasina imkén saghyor.

Bir kurumun basar 6l¢iisii deger yaratma ve degeri paydaslara
ulagtirabilme becerisiyle yaratilan degerden alabildigi pay
ile belirlenir (Faaliyetlerinden kir elde edebilme becerisi).
Deger yaratabilmek i¢in miigterilerin sorunlar1 ve ihtiyaglar
konusunda derin bir bilgiye sahip olmak gerekiyor. Miisterilerin
sorunlarina ¢éziim iiretilmesi ve bu ¢oziimlerin miigterilerin
odemek istedigi bedelin altinda bir fiyat ile sunulabilmesi
degerden alinan pay1 belirler (Coziimiin piyasa fiyati ile ¢6ztimii

iiretme ve miigterilere ulagtirilmas: maliyeti arasindaki fark).

Deger yaratma finansal, entelektiiel, tiretilmis, dogal, insan ve
iligki sermayelerinin etkin kullanilmasi ile gerceklestirilebilir®.
Kurumun etkin bir deger 6nermesi ortaya koyabilmesi igin
stratejik yontiniin dogru belirlenmis olmas:1 (stratejik yon,
kurumu rakiplerinden aywran tutarh secimleri igermelidir);
kaynaklar1 etkin ve verimli kullanma, inovasyon ve yatirim
yapma kabiliyetinin ise rakiplerden {istiin olmasi gerekir.
Bu cercevede kurumun iirettigi coziimlerin siirdiiriilebilir
olmasini saglayacak kaynaklara, dogru maliyetler ile ulasabilme
giicii ve bu kaynaklan siirekli olarak koruyarak gelistirebilmesi
kurumun uzun vadeli basarisinin da temelini olusturur.
Olgiilmeyen performans gelistirilemez. Bu yiizden sz konusu
kaynaklarin yonetilmesi ve sonuglarimin élciilmesi kurumun

basarisinda kritik rol oynar.

Yarigilabilir piyasalar teorisi (contestable markets)® girig ve
cikis konusunda engellerin olmadig1 veya ¢ok simirli oldugu
piyasalarda, uzun vadede kirliligin sifir seviyesine yaklagtigini
soyler. Piyasaya giris ile ilgili kargilagilan engeller; yatirimlarin
kapsami1 ve buyiiklugii, dlgek ekonomisi, Ar-Ge faaliyetlerine
duyulan ihtiyag, degisen maliyet bazlari, marka bagimliligs,
kamusal diizenlemeler, énemli kaynaklara sinirli ulagim imkan
olarak sayilabilir. Piyasa giris engellerinin erimesinin ¢niine
gecerek ve karliligi stirdiirebilmek igin girketin bu konularda

siirekli inovasyon ve yatirim yapmas: gerekir.

5 Entegre diisiince, deger yaratma siirecinde 6 sermayenin kilit 6neme sahip
oldugunu ifade ediyor.

6 William J. Baumol (1982)
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16. yiizyilda Osmanlrnin Akdeniz’i kontrol etmesinin ardindan,
Portekizliler okyanusta seyahat edebilen gemiler yapmak ve
Asya'nin zenginliklerine farkli rotalardan ulagsmak amaciyla
teknolojik inovasyonlara imza attilar. Ancak, ilk dénemlerde
Asya'ya giden gemilerin %20’si, gemicilerin ise %601 gesitli
riskler nedeniyle geri gelemiyor, telef oluyorlardi. Risklerin
bu kadar yiiksek olmas: ticaretin gelismesinin de o6niinde
engel olusturuyordu. Bu alandaki kurumsal inovasyonlar ise

Hollandalilar tarafindan gerceklestirildi.

Hollanda Dogu Hindistan Sirketi (Dutch East India Company)
1602 yilinda korsanlik, salgin hastalik, gemi kaza ve kayiplarini
ve piyasa risklerini yatinmcilar: agisindan daha iyi yonetebilmek
amactyla kuruldu. Kurum, yatirnmcilarin kaynaklarmi bir
havuzda topluyor ve tiim gemilerin riskini yatinmalarina
dagitiyor, bu sayede riskler gerceklestiginde yatinmeailar tim
sermayelerini kaybetmek yerine kismi kayiplar yasiyor ve
bagarili seferler sonucu elde edilen getiriler yatirimcilar: tatmin
edecek diizeyde oluyordu. Dutch East India Company aym
zamanda diinyanin ilk halka agik sirketi ve kurumsal yapisi ile
de dikey olarak entegre olmus kiiresel tedarik zincirlerinin ve
dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin erken bir érnegini
olusturdu. Kurulugsundan 200 yil sonra temsilci hissedar, ¢ikar
catigmalar1 ve ortaya ¢ikan yolsuzluklarin da etkisiyle iflas etti.
Bu deneyimden yola ¢ikarak iyi yonetigim ilkeleri ortaya ¢tkmaya
bagladi. Bu deneyimler belki de giintimiizde bile Hollanda'da

yonetigim kalitesinin yiiksek olmasinin temellerini olugturuyor.

Yonetigim kelimesinin kokeni eski Yunanca kybernaokelimesidir.
Kybernao kelimesi ilk defa Plato ve Aristo déneminde
‘direksiyon—-yonlendirme’ anlaminda kullanildi. Bu kelime
kendi i¢inde iki 6nemli kavrami barindiriyor: yénlendirme ve

gozetim (denetim).

Sir Cadbury, Kurumsal Yonetigimi “sirketlerin yonlendirildigi
ve kontrol edildigi sistem” olarak tanimliyor. Yonetim
Kurullar girketlerin yonetisiminden sorumlu olan yapilardir.
Pay sahiplerinin bu yapidaki rolii Yénetim Kurulu tiyeleri
ve denetgilerin belirlenmesi ve sgirketin yonetisim yapisinin
kendilerine ve diger paydaslara giiven verecek sekilde dogru

kurgulandigin emin olmaktir.

Yonetisim kendi

icinde iki onemli
kavrami barindiriyor:
yonlendirme ve gozetim.



Giiven, kurumsal
yonetisimin temeli
ve siirdiiriilebilir
kalkinmanmin
temel tagidur.

Giris

Yonetim Kurulunun sorumluluklar;; kurumun stratejik
amaclarini  belirlemek, stratejinin uygulanmasi konusunda
kurumun liderlerine yon gostermek (yonetimi yonlendirmek ve
kog¢luk yapmak), islerin yasalar, etik degerler, iyi niyet ve kurum
politikalari ile uyumlu yonetilmesini saglamak amaciyla gozetim

yapmak ve denetim yapilmasini saglamaktir.

Giiven, kurumsal yonetisimin temeli ve siirdiiriilebilir
kalkinmanin temel tagidir. Kurumun kalia olarak bagarihi
olmas: ancak paydaglarin giivenini kazanmas: ile saglanabilir.
Giivenin zedelenmesi siirtiinme katsayisinin artmasi gibidir;
bu durumda igin yapilmasi i¢in daha fazla enerji ihtiyaci
ortaya cikar. Giiven eksikligi kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilmasina engel olur, bu durum kurumlarin temel kurulug
amaglarint etkin ve verimli olarak gerceklestirebilmelerini
engeller. Iyi yonetigim, yonetimi yonlendirerek (stratejik yon
ve kocluk) ve gozeterek, paydaglarin giivenini kazanmay1 bu
sekilde onlarin kaynaklarina avantajli bir sekilde ulagmay1 ve
yaratilan degerin etkin kaynak kullanimu ile gerceklestirilmesini

giivence altina alir.

Kurumlarin stirdiiriilebilir bagarilari ancak uzun vadeli bir
bakig agisi ile karar stireclerinde paydaglarin goriislerinin
dikkate alinmasi, siirekli yatirnm ve inovasyon ile saglanabilir.
Stirduriilebilir basari, (inovasyon ve stirduriilebilirlik igin)
entegre digtince yaklagiminin uygulanmasi, (deger yaratma
ve degerden pay almak icin) etkin uygulama yaklagiminin, ve
deger modelinin dogru bir sekilde anlatilmasi ile bagarilabilir.
Deger raporlamas: (entegre raporlama) paydaglarin giivenini
kazanarak farkli sermayelere avantajli kogullar ulagmay:

saglamaya yardima olur.

ARGE Danigmanlik 1991 yilindan bu yana bu kavramlarin
gelisimine katki yapmanin yani sira strateji, kalite, yonetisim,
kurumsallasma  ve  stirdiriilebilirlik  gibi  kavramlarin
uygulanmas: ve bu konudaki taahhtitleri ile bir rol model

olugturuyor. ARGE uyguladig: politikalarla danigmanlarin;

« insan kaynagini ve entelektiiel sermayesini gelistirmek
amaciyla, yilin bir ayinda bilgi birikimini gelistirmelerine ve

yonetim alaninda yenilikgi fikirler ortaya koymalarina,
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« sosyal ve iligki sermayesini geligtirmek amaciyla her hafta
bir giinlerini STK’larda ¢aligarak toplumun geligmesine

yardimci olmaya tegvik ediyor.

Bu yaklagim ile ARGE Danigmanlik; KalDer’in (Ulusal Kalite
Dernegi) Ulusal Kalite Hareketini geligtirmesine ve karekete
liderlik etmesine, EFQM Miitkemmellik Modeli'nin yayginlagarak
iillke genelinde kamu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluglarinda

uygulanmasi konularinda kritik katkilar saglamigtir.

ARGE 2002 yilinda Kiiresel ilkeler Sézlesmesini (UN Global
Compact) imzalayan ilk Tiirk sirket olmug, UN Global Compact
Tirkiye aginin kurulmasi ve geligtirilmesinde 6nemli rol
oynamig, UN Global Compact Ulusal Aglar Diinya Bagkam
secilerek diinyanin en biiyiik siirdiiriilebilirlik inisiyatifinin

geligsmesine kiiresel boyutta katkilar sunmugtur.

ARGE Danigmanlik 2015 yilinda Yonetigim ve Siirdiiriilebilirlik
(Governance & Sustainability) alaninda B2o Bilgi Ortag olarak
secilmis, entegre raporlama ve sorumlu liderlik ilkelerini kiiresel

liderlerin giindemine tagimugtir.

Siirdiiriilebilir Bagar1 Modeli®, ARGE nin sahip oldugu deneyim
ve bakig agist ile kurulugsunun 3o0. yihinda gelistirildi. Model,
entegre diigiince (stratejik ve sorumlu liderlik), EFQM 2020
Modeli (Kurum biitiintinde siirekli gelisme kiiltiirii ile etkin
uygulamalarin yayginlagtinlmasi) ve (paydaslarin giivenini
kazanmak ve yonetigim kalitesini iyilestirmek icin) deZer

raporlamasi / entegre raporlama yaklagimlarindan esinlenmigtir.

Kisaca siirdiiriilebilir basari igin bakig acimizi dort alanda
gelistirmeye ihtiyac var: zaman (kisa vadeden, uzun vadeye), yer
(faaliyet merkezimizin oldugu yerden tiim faaliyet alanlarina
yaklagim ve uygulamalarin yayginlagtirilmasi), sermayeler
(finansal diginda kalan, entelektiiel, dogal, iligki ve sosyal,
iiretilmis ve insan sermayelerini de igerecek sekilde), paydaslar
(dogrudan ve dolayli olarak etkilesim i¢inde bulunulanlar).
Kitapta modeli, farkli kurumlarin etkin bir gekilde kullanmalar
ve uygulamalarini saglamak amaciyla detayll bir gsekilde
anlatiyoruz. Bu ¢aligmadaki temel amacimiz yagam kalitesinin

stirdiiriilebilir sekilde artirllmasini saglamaktir.

Model, ARGE’nin
sahip oldugu deneyim
ve bakis agisi ile
kurulusunun 3o.
yihnda gelistirildi.
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MODEL

Sturdurtilebilir Bagart1 Modeli® (SBM), kurumlarin deger
yaratma yolculuklarina destek olmak amaciyla geligtirildi.
Giniimiiz diinyasinda kurumlarin temel amac, yaratilan
degeri gelistirmek olmali. Kurumlarin bagarili, stirduriilebilir,
karli ve dayanikli olabilmeleri i¢in tiim kilit paydaglarina deger
yaratmalar1 bekleniyor. Deger yaratma; kurum degerlerinin,
amacin, misyonun ve vizyonun belirlenmesi ile baglayan bir
siirec. Hedeflenen deger; amag, misyon, vizyon ve stratejiyi
sekillendirir ve belirlenen stratejinin etkin bir sekilde hayata
gecirilmesi ile kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmak igin

ihtiya¢ duyulan ig modelinin tasarlanmasina rehberlik eder.

Deger onerisi ve kurum stratejisi olugturulurken, ekosistemden
baglayan biitiinsel bir bakig agisi ile hareket etmek, paydaglarin
ihtiyag, beklenti, endige ve onerilerini, sosyal ve teknolojik
trendleri anlamak agisindan biiyiik 6nem tagir. Kurumun deger
yaratma yolculugu, etkin bir iletigim ve raporlama ile geffaf bir
sekilde paylagilirsa, ekosistemde yer alan paydaglarin giiveni
kazanilir. Giiveni kazanilan paydaslar, sahip olduklar1 kaynaklar
kurumun deger yaratma yolculuguna katk: saglayacak gekilde

harekete gegirirler.

Deger yaratma yolculugunun basarisi, iyi yonetisim
uygulamalar ile giivence altina alinabilir. Yonetim Kurulu
iyi yonetisim uygulamalarinin merkezinde yer alir ve temel
sorumlulugu kurumun faaliyetlerini ve ig yapig yaklagimini
yonlendirilmek ve denetlenmektir. Yonetim Kurulu karar
siireclerinin veri temelli, gictinii gegitlilikten alan, katthmeai ve
elestirel diistince yaklasimini uygulayan, konularin biittinsel
bir bakig acist ile degerlendirildigi bir yapida olmas: gerekir.
Biitiinsel bakig agis1 ancak Yonetim Kurulu iiyelerinin ortak akil
ile hareket ederek, Yénetim Kurulu seviyesinde entegre diistince
anlayigini hayata gegirmesi ile saglanabilir. Yonetim Kurulunun
liderligi, iyi yonetigim uygulamalarinin kurumun her seviyesine
indirgenmesi ve her seviyede uygulanmasini saglar. Yonetim
Kurulunun entegre diigiince yaklagimini benimsemesi, kurum

i¢inde iist yonetimden baglayarak kurumun en alt seviyelerine

Kurumlarin basaril,
siirdiiriilebilir, kdarl ve
dayanikh olabilmeleri
igin tiim kilit
paydaslarina deger
yaratmalary bekleniyor.



Model

kadar olumlu bir atmosfer olugmasina, ortak ve katilima bir
caligma kiltiirtiniin yerlesmesine fayda saglar. Iyi yonetigim
yaklagimi ve EFQM 2020 Modeli, i modelinin etkin ve verimli

bir sekilde hayata gegirilmesini saglar.

Surduriilebilir Bagsari Modeli©

YONETISIM

- DEGER

Dogru Yon

Entegre

Diisiince

Eylem Gelisim Entegrasyon Resmin Biitiinii

Model, Siirdiiriilebilir Basar1 icin gereken yaklagimlari beg
ana bilegenle ortaya koymustur: Dogru Yon, Eylem, Geligim,
Entegrasyon ve Resmin Biitiinti. Modelin sundugu bu ¢aligma
yontemi, DEGER {iretmenin ve Strdiiriilebilir Bagarinin

giivencesini olugturacak bir aragtir.

Strdirtilebilir bagarinin temelinde Deger Yaratma vizyonuna
odaklanma ve bu degerin siirekli gelisimini saglama
motivasyonu olmalidir. Ancak bu sekilde i¢ ve dig gelismeleri
izleyerek, ihtiyaci ve iyilegtirme firsatlarimi aragtiran ve siirekli

gelisim motivasyonunu canli tutan yapilar gelistirilebilir.

Stirduiriilebilir Bagari Modeli®, Dogru yonii belirlememizi,
bu yondeki Eylemlerimiz ve Gelisim saglama ufkumuz
ile Entegre diigiinceyi isimize yansitmamizi ve Resmin
butiintinii —ekosistemi— goz oniine alarak birlestirici ve ortak
paydalar olusturmamizi énermektedir. Bes bilesen ile DEGER
kavrami vurgulanmakta ve Degeri olusturmak i¢in kurumlarin
izlemeleri gereken yola iliskin rehber niteligi tasiyacak adimlar

tanmimlanmaktadir.



Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

Yonetim sistemleri, yeni bakig acilar geligtirilerek ve verimliligi,
karar verme siirecinin kalitesini, ig performansini gelistirme

yoniinde katk: saglayacak yontemlerle gelismektedir.

Siirdiiriilebilir Bagar1 Modeli;

- Entegre diistince bakigindaki felsefeyi, EFQM 2020
Modeli'nin ortaya koydugu yon verme, uygulama ve
ol¢iim yaklagimlarina iligkin sistematigi bir araya getirerek
sekillendirildi,

- Surdiiriilebilirlik anlayigina yon veren
Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari'na sunulan katkinin

6n plana ¢ikarilmasi gerekliligi vurguluyor,

- Ekosistemin biitiiniinde siirekli 6grenme dongiisii

tanmimlanmusg,

+ Yonetigim ve uygulama alanindaki giiclii deneyimlerle

yapisal ve biitiinsel hale getirilmistir.

Stirdiiriilebilir Bagar1 Modeli'nde (SBM) baglangig olarak, entegre
dustince felsefesi ile deger odakli bakis agisinin olusturulmas:
tamimlanir. Model, EFQM 2020 Modeli ve Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amaclarrna  katki  gozetilerek  gerceklestirilen
yaklagim ve uygulamalar ile DEGER’in gerceklestirilmesini
hedefler. Modelde Entegre Raporlama, ekosistemin biitiiniine
yonelik iletisim ve performans sunumunun giiclii sekilde
gerceklestirilmesine igaret eder. Guiglii iletisim ve deger odakli

performans sunumu, ekosistemde giiven unsurunu destekler.

Yonetigim kavrami ise SBM’nin ¢atisini olugturur, yonetisimin
siirduirtilebilirligini giivence altina almak igin en {iist bakig agis
olarak tanimlidir. Modelin ortaya koydugu en kritik unsurlardan
biri de 6grenme dongiistiniin yonetigim catis1 altinda ve siirekli

gerceklestirilmesi yoniindeki vurgudur.

Giiglii iletisim ve
deger odakl
performans sunumu,
ekosistemde giiven
unsurunu destekler.



SKA’lara yonelik
katku, tiim yaklasim
ve hedef belirleme
asamalarinda onemli
bir baks agisi getirir.
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Model

SBM, bes bilesende 30 adim ile kurumlara bir yol haritas1 da
sunmaktadir. Model agiklamasinda her adim i¢in tanimlamalar,
SBM'min bu adimin uygulanmasindaki kritik noktalara
iligkin 6nerileri ve uygulamada kullanilan yontemlere iligkin
bilgiler sunulmugtur. Her bilegende ayrica genel kavramlar ve

iyi 6rneklerle somutlagtirilan uygulama 6nerileri yer almaktadr.

Yonetim kalitesini gelistirmek ve bagarinin stirdiirtilebilirligini
giivence altina alabilmek amacyla, izlenmesi gereken yol ve
yontemlere iligkin IR — Entegre Diigiince ve EFQM iligkisi
her agamada tamimlanmig ve 30 adimda sunulan ilerleme
yonteminin her adimiyla iligkisi, tablo olarak yer almaktadur.
Sturduirtilebilir Kalkinma Amaglar’na (SKA) yénelik katkinin
tim yaklasgim ve hedef belirleme asamalarinda 6nemli bir
bakig acis1 getirecegi diigtincesi vurgulanmig ve bu nedenle,

iyi 6rneklerde SKA ile iligkili caligmalar paylagilmigtir.

Bagarili bir deger yaratma yolculugunu tanimlayabilmek i¢in her
bilesenin altinda yer alan konular ileriki bolumlerde agikliyor

olacagiz.



SURDURULEBILIR BASARI MODELI®

DEGER

Dogru Yon Eylem
1 7
Felsefemiz nedir? Stratejinin
Amag, Misyon, Olusturulmasi
Vizyon, Degerler
ve Ilkelerin P

Tanimlanmasi )
Organizasyon

Yapisinin

2 Olusturulmasi

is Modelinin ve
Yaratilacak Degerin 9

Tanimlanmasi . . -
Siireg Hiyerarsisinin

Olusturulmasi ve
3 isletilmesi
Yonetisim Modelinin

Tanimlanmasi
10

Kaynak
4 Yénetimi
Paydaslarin ve
Ekosistemin 1

Tanimlanmas| "
: : Kilit Performans

Gostergeleri,

5 Performans Yonetimi,

SKAlar ile is Modeli ~ Raporlama Yapisinin
iliskisinin Kurulmasi Tanimlanmasi

6 12
Deneyimlerin Deneyimlerin
Paylasilmasi, Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye  Entelektiiel Sermaye
Yatinimi Yapilmasi Yatirimi Yapilmasi

Gelisim

13
Operasyonel
Performans ve
Alginin Olgiilmesi

14
Yonetim Kurulu
Performansinin

Degerlendirilmesi

15

i¢ ve Dis Denetim
Yapilmasi

16
Raporlama
Faaliyetlerinin
Yiriitilmesi

17
Ogrenimlerin
Degerlendirilmesi
ve Uygulamaya
Alinmasi

18
Deneyimlerin
Paylasiimasi,

Entelektiiel Sermaye
Yatinimi Yapilmasi

Entegrasyon Resmin Biitiinii

19
Kaynak ihtiyaglarinin
Belirlenmesi ve
Kaynak Saglayicilarin
Beklentilerinin
Anlagilmasi

20
Strateji ve Ogrenme
Arasinda Baglanti
Kurulmasi

21
Gelisim
Alanlarina Yénelik
Calisma Yapilmasi

22
Odakli Mesajlar ile
Ig ve Dis lletisim

23
Paydaslarin
Yonetimi

24
Deneyimlerin
Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye
Yatinimi Yapilmasi

25
Paydas
Etkilesim Alaninin
Tanimlanmasi ve
iliski Stratejisinin
Olusturulmasi

26
Paydaslarin
Onceliklerinin
Belirlenmesi

27
_Algllarin
Olgiim ve Yénetimi

28
_ Ciktilarin
Olciim ve Yonetimi

29
Hedefve
Sonuglarin
iletigimi

30
Deneyimlerin
Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye
Yatirimi Yapilmasi

Model gelistirilirken Entegre Diisiince, Entegre Deger Raporlama, EFQM 2020 Modeli ve SKA'lardan faydalanild:.




Surduriilebilir Basarnn Modeli®

YONETISIM

-DEEER

Dogru Yon Eylem Gelisim Entegrasyon Resmin Biitiinii

Entegre EFQM 2020 Modeli Entegre
Diisiince Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglan R

Dogru Yon

1
Felsefemiz nedir?
Amag, Misyon,
Vizyon, Degerler
ve ilkelerin
Tanimlanmasi

2

is Modelinin ve
Yaratilacak Degerin
Tanimlanmasi

3
Yonetisim Modelinin
Tanimlanmasi

4
Paydaslarin ve
Ekosistemin
Tanimlanmasi

5
SKA'ar ile is Modeli
liskisinin Kurulmasi

6
Deneyimlerin
Paylagiimasi,

Entelektiiel Sermaye
Yatinimi Yapilmasi




Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

DOGRU YON
Vizyon

Her kurum bir ekosistemin (toplum, bélge, iilke, diinya)
pargasidir. Bu ekosistem i¢inde yer alan kilit paydaglari ve kendisi

i¢in deger yaratmasi kurumun siirduiriilebilirligini saglar.

Her kurumun:

+ Kendi ve paydaslar i¢in yaratacag: degeri,

« Belirlenen degeri bagarili bir sekilde yaratmak i¢cin
hedeflerinin neler oldugunu,

« Hedeflere ulagmak i¢in neler yapilacagini,

« Hedeflere ulasilip deger yaratildiginda kurumda ve
ekosistemde yaratilacak etkileri agik¢a ortaya koymasi
beklenir.

Is Yapma Felsefesi

Amag, misyon, vizyon, degerler, etik kurallar ve deger yaratma

modelinin olugturulmasi konularina rehberlik eder.

Is yapma felsefesi, kurumun deger yaratma faaliyetlerinin

Dr. Yilmaz Argiiden
nasil olmas1 gerektigi yoniinde yol gosteren ilke ve degerler Dogru Yon hakkinda

biitiiniidiir. {s yapma felsefesi kurumun amag ve hedeflerinin konuguyorr.
nasil olmas: gerektigi konusunda bir ¢erceve ¢izer. Bu cergeve,
. . Asagidaki QR kodu
kurumun tamaminda hedeflerin ve bu hedeflere ulagmak icin
telefonunuzun kamerasina
kurum iginde ve kurum disinda izlenecek yolun nasil olmast ;w1 va da direkt web
gerektigi konusunda ortak bir anlayigin gelismesini saglar. adresini ziyaret edin:

https://arge.com/videolar/
mg surdurulebilir-basari-

Kurumun amaci, varlik sebebini ve varhigi ile yerine getirdigi =~ modeli/dogru-yon

gorevin 6nemini ifade eder. Amag kurumun ekosisteme yaptig1

katki olarak degerlendirilebilir.

Misyon

Kurumun, amacin gerceklestirmek icin ne yapmasi gerektigini

ve kendini rakiplerinden farkh kilan 6zelliklerini ifade eder.

13



1Yi ORNEK

General Motors, sayfa 20

1Yi ORNEK

Anglo American, sayfa 21

Amag: “Yenilikei
urtinlerimiz ile daha iyi
isleyen bir diinya katk:
yaparak yagam kalitesini

iyilestirmek”.
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Dogru Yon

Vizyon
Vizyon, kurumun kisa, orta ve uzun vadede gergeklestirmeyi
planladigi hedefleri ifade eder. Vizyon hedeflere ulagsmak igin

izlenecek yol haritasinin belirlenmesine rehberlik eder.

Degerler
Kurumun davranig big¢imlerini tanimlarlar; ahlaki olarak
kurumun davranig, karar alma ve standart belirleme konularinda

nasil bir yol izlemesi gerektigi konusunda yol gosterir.

Yaratilacak Deger

Yaratilacak degerin biitiinsel bir bakis acisi ile tanimlanmas:
gerekir. Deger tamimlanirken paydaslarin agagidaki konularda

katilimlarinin saglanmas gerekir.

« Paydas ihtiyaglarinin 6nceliklendirilmesi,

« Thtiyaglar ile kurum amag ve strateji arasindaki iliskinin

anlagilmas,

« Kurumun misyon ve vizyonu ile beklenti ve ihtiyaclarin
nasil dengeli bir sekilde yonetileceginin degerlendirilmesi

¢aligmalar.

Kurum degerlerinin belirlenmesi ¢aligmalarina paydas katilimia,
taraflar arasindaki uyumsuzluk ve kargilikli olarak katlanilacak
kayip ve kazanglarin daha iyi anlagilmasina yardima olabilir.
Hedefleri ve yaratilacak degeri belirlemek ve basariy: giiclendiren
faktorleri anlamak konusunda veriler ile hareket etmek kilit

oneme sahiptir.

Embankment Project for Inclusive Capitalism tiim paydaslary igin
yaratmayr hedefledigi degeri, amac ile iliskilendirerek’ asagidaki
Grnekte sunuyor.

Amacamizi  gerceklestirdigimizde her paydas grubu igin

yaratacagimiz degerler:

o Toplum: Saglikli yagsam ve daha uzun bir yagam yoluyla
refaha katki.

o Calisanlar: Yenilik¢i ig ortami ve keyifle caligilan is yeri.

1 Understanding Value Creation, IFAC, 2020



Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

e Yatirnmailar: Yenilikg¢i iirtinler yoluyla daha yiiksek kar payu.

o Miigteriler: Saglikli yasam dolayisiyla daha az saglik

harcamasi.

o Kamu: Yasam kalitesi ve verimliligi artan saglikli bir insanlar.

Paydaglar kurumun faaliyetlerini etkileyen veya faaliyetlerinden
etkilenen kurum i¢indeki ve digindaki insanlar, toplum, kurum,
kamu kurumu, sivil toplum kurulugu, vb. yapilardir. Paydaglarin
belirlenmesi siireci kurumu etkileyen ve kurumdan etkilenen
tiim yapilarin tespit edilmesine yonelik olarak gerceklestirilir.
Her paydas grubunun kurumu farkl gekilde etkileme giiciine
sahip oldugunu bu siirecte goz dniine almak gerekir. Bu yiizden
siirecin planli, detayl: ve iyi bir analize dayali olarak yapilmasi
ile hi¢bir paydag grubunun digarida kalmamas: saglanabilir.
Bu ¢aligma, kurumlar ve cografyalar bazinda yapilabilecegi gibi
paydas gruplarinin kurumun faaliyetleri ile iligkilerinin boyutu,
yakinlhg, etkilegim seviyesi, etkileme giicii ve ¢iktilar odakli

yapilabilir.

Siirditriilebilir Kalkinma Amaclar1 (SKA'lar) bugiin ve gelecekte
insanlarin ve diinyanin refah ve barig i¢inde yagamasi igin
yapimas: gerekenler konusunda acil ¢agridir’z Séz konusu
hedeflere ulagmak icin kamu, 6zel sektor ve sivil toplumun

kiiresel boyutta ig birligi icinde ¢aligmasi ihtiyaci éngoriilityor.

SKA'lar ©zel sektore, gelistirecegi teknolojiler ve diinyanin
kars1 kargiya oldugu sorunlara bulacagi ¢oziimler ile yeni ig
firsatlar1 yakalamasi imkdnini sunuyor. Bu firsat 6zel sektoriin
Sturduirillebilir  Kalkinma ~— Amaglarinin -~ gerceklesmesine
saglayacag: katkiyr ortaya koyma imkanimkanini da yaratiyor.
Stirdiirtilebilir Kalkinma Amaglart 6zel sektoriin vizyon ve
stratejilerinin tanimlanmasi konusunda temel olusturabilir.
Bu yaklagim gelecek is firsatlarinin ortaya konulmasi, paydas
iligki ve etkilegiminin giiclendirilmesi, paydaslarin giiveninin
kazanilmas: ve gelistirilen ¢oztimler ile ekosistem dengelerinin

korunmasina yardima olabilir.

Entegre Diisiince kurumun vizyonunun olusturulmas: ve

gerceklestirmesinin  giivence altina almmas1 konularinda

2 hitps://sdgs.un.org/goals

SKA’lar ézel sektore,
gelistirecegi teknolojiler
ve diinyanin karst
karsiya oldugu
sorunlara bulacag
¢oziimler ile yeni is
fursatlars yakalamas:
imkdnini sunuyor.
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Yonetisim, kurumun
en iist yonetisim
orgammin kurumu
yonlendirip denetlerken
uygulayaca@ etik
liderligin nasi

etkin bir sekilde
gergeklestirilecegini
ifade eder.
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Dogru Yon

onemli ve yol gosterici bir rol oynar. Biitiinsel bakig acist
ile konularin degerlendirilmesi kurum icin fonksiyonlar ve
birimler, sermayeler ve ekosistem arasindaki etkilegimlerin,
bagimliliklarin, iligkilerin daha iyi anlagilmasina yardimar olur.
Entegre diigtince yaklagimi ortak akil ile i¢ ve dig paydaglarin
katilimi  saglanarak karar siireclerinin  sekillendirilmesi
konusunda yol gosterir. Bu sekilde kararlar,kaynaklar arasindaki,
ekosistem igindeki, kurumun farkli birimleri arasindaki etki,
bagimlilik ve etkilesimleri dikkate alinarak alinmig olur. Bu
sekilde kurumun kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmasi i¢in

en iyi sistem, yontem ve yaklagimlar ortaya konmus olur.

Yonetisim

Yonetisim, kurumun en iist yonetisim organinin kurumu
yonlendirip denetlerken uygulayacag etik liderligin nasil etkin
bir sekilde gerceklestirilecegini ifade eder. Bu yiizden yonetigim
yaklagimi, deger yaratma yolculugunun yoénlendirilmesi ve

denetlenmesi agisindan énemli bir etkiye sahiptir.

Yonetigim yaklagimi, pay sahipleri, Yonetim Kurulu, y6énetim,
calisganlar ve paydaglar arasindaki iliskinin karsilikliging,
kalitesini ve geffafligini dogrudan sekillendirir. Bu yaklagim,
kurumun paydasglara stirdiirtilebilir deger yaratma konusundaki
yetki ve sorumluluklarini da tanimlar®. Paydaglarin giiveninin
kazanilmasi: yetenekleri cezbetmek, kaynaklara ulagmak ve

stirdiirtilebilir deger yaratmak icin énemlidir.

Yonetim Kurulu, kurumun en onemli yénetisim orgamidir.
Yonetim Kurulunun kurumu yonlendirirken aldiklar: kararlar
ve sergiledikleri davramig kaliplar1 basariyr ve uzun vadedeki
stirdiirtilebilirligini sekillendirir. Yonetim Kurulunun temel
gorevleri yonetimin etkin denetimi ve deger yaratma stratejisi

konusunda kuruma yon vermektir.

3 A Corporate Governance Model: Building Responsible Boards and Sustainable
Business, Dr. Yilmaz Argiiden, Private Sector Opinion Issue 17, Global
Corporate Governance Forum IFC

4 Disclosure of Governance Information in the Integrated Report an
Information Paper, Integrated Reporting Council of South Africa, Aralik 2017,

sayfa 3
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Yonetim Kurulu, kurumun kendi ve ekosistemi i¢in uzun
vadede siirdiiriilebilir deger yaratmas: konusunda yoén vermek
acisindan kilit role sahiptir. Etkin caligan yonetim kurullar
kurum agisindan énemli konularin politikalara, uygulamalara
ve kurum stratejisine dahil edilmesini giivence altina alirlar.
Yonetim Kurulu politikalarin tiim paydaglari, calisanlari, tedarik
zincirini ve iligki i¢inde bulundugu topluluklar1 kapsayacak
sekilde tim bilegenleri icermelerini saglarlar. Ancak dogru
politikalar1 olusturmak tek basina yeterli degildir. Politikalarin
degisen sartlar cercevesinde gozden gecirilmesi ve ihtiyag
halinde revizyon yapilmas: gerekir. Politikalar ile verilen
taahhtitlerin dogru sekilde yerine getirilmesi kurumun dogru
siireclere ve bu siiregleri etkin bir gekilde hayata gecirecek insan

kaynagina da sahip olmasimi gerektirir.

Yonetim Kurulun denetim roliinii hakk: ile yerine getirebilmesi
icin bagimsiz ve etkin igleyen bir i¢ denetim yapisina ihtiyag
vardir. Buyapinin temel gorevi: kurumun ve tedarik zinciri i¢inde
yer alan kurumlarin faaliyetlerini ve ¢aliganlarin davraniglarinin
etik kurallara, kurum politika, deger, strateji ve yaklagimlarina
uygunlugunu denetlemektir. Ayrica kurumun dig paydaglara
gerceklestirdigi raporlama caligmalariin seffafhiginin ve bilgi
kalitesinin istenen seviyede olmasi konusunda yonlendirici rol
oynar. Kurum performansinin yakindan takibi ve bilgilerin dogru
bir sekilde yonetim kuruluna iletilmesi, yénetim kurulunun

etkin bir denetim yaklagimi sergilemesi a¢isindan énemlidir.

Yonetim Kurulunun, kurumun deger yaratma siirecinin
sekillendirilmesi konusunda en bagindan itibaren sorumlulugu
bulunur. Bu sorumluluk alti sermayenin nasil kullamildigy,
kullanimlar sonucunda sermayelerdeki déniisiim ve degisimleri,
giktive sonuglari kapsar. S6z konusu sonuglar kurumun gelecekte
kullanacag: girdilerinin kalitesini, maliyetlerini ve ulagma
kabiliyetini dogrudan etkiler. Yonetigim yapisi ve yaklagimlar:

s6z konusu stireglerin dogru bilgi ile denetlenmesini saglar.

Iyi yonetisim kurumun deger modelinin etkin bir sekilde
uygulanmasini saglar. Yonetim Kurulunda cesitlilik ekosistemin
daha iyi anlagilmas: icin genis bir bakig ac¢isinin olusmasinda
etkili olur. Yonetim Kurulunda farkli cinsiyetlerde, farkl

konularda egitim almsg, farkli yag gruplarindan, farkli irklardan,

1Yi ORNEK

Unilever, sayfa 22

1Yi ORNEK

Anglo American, sayfa 23
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1Yi ORNEK
Coca Cola HBC, sayfa 24

iYi ORNEK
AngloGold Ashanti

sayfa 25

Dogru Yon

farkli deneyim ve yetkinlige sahip insanlarin bulunmasi farkli
bakig agilarinin karar siireglerinde degerlendirilerek karar
kalitesinin artmasina destek saglar. Bu sekilde karar alinmadan
once karar alternatifleri riskler ve firsatlar agisindan detayl bir

sekilde irdelenebilir.

Yonetim Kurulu {iyelerinin ortak akli karar siireglerinin
etkinliginin artmasina katki saglar. Ortak aklin olugmasi Yonetim
Kurulu seviyesinde entegre diigiincenin uygulanmas: olarak
tanimlanabilir. Entegre diigiince yaklagimi Yonetim Kurulunun
karar kalitesini artirir. Ortak akil olusurken cesitlilik 6nem
tagir. Yonetim Kurulu yapilandirilirken kurumun stratejisi ve
ig modeli ¢esitliligin boyutlarinin belirlenmesinde yonlendirici
olur. Yénetim Kurulu {iyelerinin yetkinlikleri ile kurumun
stratejik onceliklerinin ve kurum i¢in énemli konulardaki bilgi
ve deneyimin uyumlu olmasi, etkin ve kaliteli karar siireclerinin
igletilmesi ve kurumun kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmasi

icin dnem tagir.

Yonetim Kurulu iiyeleri dogru yetkinliklere sahip olurlarsa
kurumun deger yaratma stratejisinin uygulanmasi konusunda
etkin bir yonlendirme ve denetim gerceklestirebilirler. Yonetim
Kurulunda; kilit paydaglarin karar siiregleri, gelismekte olan
trendler ve uygulamalar ile ilgili yeterli deneyime ve konular1
farkli bakis agilarindan, boyutlardan, risklerden degerlendirmeye
imkan saglayacak ¢esitlilik bulunmasi: kurumun karar kalitesini
ve basarisim artirir. Yonetim Kurulu yetkinlik matrisinin
olusturulmasi ve bu matrisin Yénetim Kurulu olusumunda etkin
sekilde kullanilmasi; kurumun bugiin ve gelecekte kars: kargiya
kalacag1 zorluklarla bas edebilmesi, firsatlar1 degerlendirmesi
icin gerekli olan yetkinlik, bilgi, deneyim ve kabiliyetlerin

tamimlanmasini saglar.

Yonetim Kurulunun kurumun stratejisinin ve deger modelinin
etkin igleyisini saglamaya yonelik sorumluluklarimin arasinda
ust yonetim ticretlendirilmesi politika ve yaklagiminin
olugturulmas: da yer alir. Kurumun amag, misyon, vizyonunun
kurumun giinliik igleyisine ve karar siireclerine yansitilmasini
saglamak icin Yonetim Kurulunun yonetimi kurumun ortaya
koyacag1 sonug¢ ve sonuglarin yaratacagi etkiler sonucunda

hesap verebilir kilmasi gerekir. Bu alanda bagarili olan



Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

kurumlar iist yonetim iicretlendirmesi ile stratejik hedefler
arasinda baglanti kurarak yonetimin deger yaratma hedeflerini

onceliklendirmeleri konusunda yonetimi tegvik etmektedirler.

Iyi yonetigim uygulamalari, Stirdiiriilebilir Bagari Modeli®
bilesenleri arasinda baglanti ve koordinasyonu saglar.
Faaliyetlerin koordinasyon i¢inde yiiriitiilmesi modelin bagarisi
acisindan kilit 6neme sahiptir. King IV Yonetisim kodunda
aciklandig gibi iyi yonetigimin ¢iktilar olan etik kiiltiir, bagarili
performans, etkin kontrol ve megruiyet kurumun deger yaratma

siirecini destekler ve bagariya ulagmasini giivence altina alir’.

Bir kurumun iyi yonetigim siireclerine sahip oldugu karar
siireclerinin  hazirhk asamasindan baglayarak ¢ok yonli,
katihma, sorgulayici ve titiz bir anlayigla igletilmesinden
anlagilir. Karar kalitesi ve titiz karar alma yaklagimlar1 Yonetim
Kurulunun entegre diigtince yaklagimimi uygulamasi ise
geligtirilebilir. Bu sekilde Yonetim Kurulunun kararlarim
sermayeler, birimler, siirecler ve faaliyetler arasindaki iligki,
etki, etkilegimleri degerlendirerek almasi saglanmig olur. Bu
yaklagimin etkin uygulanabilmesi i¢in Yonetim Kurulunda

cesitlilik ve ortak aklin olugturulmasi faydali olur.

Entegre Raporlama yaklasimi paydaslar nezdinde giiven
olusturmak icin kurumun yonetisim yapist ve yaklagimi
konusunda yeterli bilginin paylagilmas: gerektigini ifade ediyor.
Ayn1 yaklasim deger yaratma ve yonetisim arasindaki iligkinin

de ortaya konulmasini éneriyor.

Entegre Raporlama i¢ ve dig paydaslarin karar stireclerini
ve karar alma yaklagimlarimi anlamalarimi saghyor. Entegre
Raporlama, kurumun faaliyetlerinin uzun vadede nasil bir
deger yaratacagi ve sonuglarinin ne olabilecegi konusunda
paydasglar bilgilendiriyor. i¢ paydaglarin deger yaratma hedef ve
stratejilerine sahip ¢ikmasi Stirduiriilebilir Bagar1 Modelinin®

bagari ile uygulanmasinda énemli bir rol oynar.

5 Disclosure of Governance Information in the Integrated Report an
Information Paper, Integrated Reporting Council of South Africa, Aralik 2017,

sayfa 3
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General Motors Amerika
. o general motors 3 2020 SUSTAINABILITY REPORT
merkezli uluslararasi bir

kurulus.

ESG
General Motor vizyonu MANAGEMENT

kurumun hedeflerini net
bir sekilde ortaya koyuyor.
Bakildig1 zaman kurum

hedeflerinin:
« 0kaza e
« 0 emisyon . cadilecLYRIO

- 0 trafik ikaniklig1

oldugu goriilityor.

Bu hedeflere ulagmak é )
icin izlemek istedikleri We Are General Motors

yol haritas1 konusunda
da kisa bir bilgilendirme

Y in everything we do.

yaplyorlar We see a world with We are committed to SAFET

XS for life.

J crashes, We earn C

)| emissions and  Webuild BR

S that inspire passion and loyalty.

) | Conqestion We translate breakthrough TECHNOLOGIES into
vehicles and experiences that people love.

BLE solutions that improve
in which we live and work.

=g == A\ (D) bri
== @ mve === } 4 cruise  (d) brightdrop

BUICK

GM Sustainability Report 2020, sayfa 4

https: //www.gmsustainability.com/_pdf/resources-and-downloads/
GM_2020_SR.pdf
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Anglo American Giiney
Strategic Report Afrika'da yerlegik bir
maden girketi.

Pu roose to Value Amac'tan Degerlere

sayfasi; amag, degerler

Guided by our Purpose - re-imagining mining to improve people's

lives — our strategy is to secure, develop and operate a portfolio ve strateji arasmdaki
of high quality, long life resource assets. We then apply innovative
practices and technologies in the hands of our world class people to bagln anla§1lmasm1

deliver sustainable value for all our stakeholders.

kolaylagtirtyor.

Our Values

Kurum amact: Insanlarin

yasam kalitesini

Accountability

iyilegtirmek i¢in

Our strategy madenciligi yeniden
tasarlamak
The quality and long life of our mineral assets Across every ct of our business, we are
are the foundations of our gl oS P thinking innc ely about how we work to
urpose SRS i i s 2 AT .
We actively manage our asset port Y = Ll
Uscote) pnsos oonerrein) Re-magining o T e e Bu amaca giderken
S R T T ey mining to improve ndustry-leading margins and returns. We are .
ey e\ el people’s lives developing a replicable model of differentiated benimsenen temel
gve’e”er more sustainable world, practices and capabilities that is designed to
y deliver superior value to all our stakeholders dotelar Gt ik
© Formors on Pertot from assets that are in our hands. egerler: Guvenlix,
@ Fomoeerira .
Ses poges 234 Insanlar1 korumak ve
ur peopie oe el o ol tht ws cos e creats working snicnments deger vermek, diiriistlik,
and an inclusive and diverse culture that encourages and supports high e e . C1enn
performance and innovative thinking. The partnerships we build, both hesap Vereblhrhky is blrhg]

within Anglo American and with our stakeholders ~ locally and globally
are central to maintaining our regulatory and social licences to operate

and our sustained commercial success ve inovasyon

@ Formore on People
e pages 42-49

Kurum stratejisi: Uzun
Capital allocation
el ot

vadeli kaynaklara sahip

approach

@ Formore on Capital allocation
pages 50

bir portféy olusturarak
koruyacak faaliyetlerin

Measuring delivery Safety and health Environment Q soopoinal
of our strategy 0 harm to our To minimise our impact
" orce on the environment i

gerceklestirilmesi olarak

spanning

tanimlaniyor.

KPIs the oduce

® Forourkis
ilors of vaue

Amag merkeze alinarak
Insan, Portfoy ve
Inovasyon konularinda yol
haritalar1 belirleniyor.

o8 Anglo American plc Integrated Annual Report 2020

Anglo American Integrated Annual Report 2020, sayfa 8

https://www.angloamerican.com/~/media/Files/A/Anglo-American-

Group/PLC/investors/annual-reporting/2021/aa-annual-report-
full-2020.pdf




Unilever merkezi
Ingiltere'de olan ve hizh
tiiketim mali sektériinde

yer alan bir kurum.

Yonetisim politikast,

bu kurumun nasil
yonlendirildigini
anlamamiz agisindan

iyi bir 6rnek tegkil ediyor:

« Oldukga giiglii etik
degerlere sahip
oldugunu gériiyoruz.
Etik degerler yolsuzlukla
miicadele, bilgi
giivenligi, insan ve
insan haklarina saygi
ve paydasg katilimi gibi
konulara 6ncelik veriyor.

« Taahhiitlerinin neler
oldugunu acike¢a
ortaya koyuyor. Ayrica
bu taahhtitleri yerine
getirirken ¢aligmalarin
nasil davranmalar
gerektiginin, neleri
yapmalarinin ve
yapmamalarinin
beklendigini de
tanimlaniyor.

Dogru Yon

Avoiding Conflicts of Interest

lcts of intere:
nificant negati

A conflict of interest may arise, and

disclosure is required, when

- hold investments other than in
publicly traded pension funds, index
linked or tracker funds that represent:

- substantialinterests ina
competitor, State controlled or
influenced entity, or any other third

« Follow the same process f they are

interested in taking up, in a personal
capacity, a proposed directorship (or
equivalent) of another organisation,

- Create any liability for Unilever.
The employee must inform the other
organisation that they take up this
position on a personal basis, with no

Unilever and that any
t

P
(5% of the net worth of any of these
entities)

- Anyinterest in a third party if
they, or one of their team, are
involved in engaging, monitoring
orinvestigating the third party's
performance

+ Hires, manages, or has an influence on
the workload, performance assessment,

. ir ial ints
such as personal values, beliefs,
welfare and political views to take

Unilever's lawful and

granting of /orreward
of someone with whom they have a
close personal relationship.

- Accepts or performs a Public Official
role, or has a famil oraclose
personal contact who is a Public Official
with the ability to take decisions that
could impact Unilever business

- Has a close personal interest in the
business of competitors or other
third parties relevant to Unilever. This
includes cases where the employee,
their family members or a close
personal contact:

- work for or provide any services to
competitors or to any other third
parties relevant to Unilever's business

-
8 A, -
Unillover INTEGRITY Principles

Contents

The Code and our Standard of Conduct

Our Framework

Amessage from Alan Jope

The Code of Business Principles
Living the Code

Legal Consultation

Responsible Risk Management
Responsible Innovation

Product Safety & Product Quality

Safeguarding Information
Protecting Unilever's Information
Preventing Insider Trading
Competitors’ Information
Personal Data & Privacy

Use of Information Technology

The Code

Kurum, yonetigim politikasini web sayfasinda paylasiyo

fees heir
o i hold to Unilever
directorships and have not disclosed
them as part of the recruitment process
Must nots

The above disclosure requirements
excludes roles of school governors,
governing positions in amateur sporting
or

Employees must not:

debate, vote,

of
employee lives.

from the Chief

process or activity when a conflict of
interest exists or might arise before their

Legal Officer and the Chief Business

Integrity Officer, before becoming a

9
performance or objectivity at work

Musts

Employees must:

+ Ensure Unilever is best placed to benefit
from potential business opportunities

+ Ensure

P

rovided
clearance

+ Take, or divert to others, any business
opportunities that arise in the course of

do not:
- Detract them from their commitment
and contribution to Unilever

- Provide access to commercially
sensitive information concerning

here

actual or potential Unilever
t ode Policies on

perceived or potential conflict of interest
to their Business Integrity Officer who

employee’s Line Manager

Countering
rruption

Respecting
People

Avoiding Conflicts of Interest

Anti-Bribery
Gifts & Hospitality

Countering Corruption

Ealr
Information); and / o

Engaging
Exte

\g their job at. could be
of interest to Unilever

+ Misuse their position in Unilever to
advance personal interests

+ Hire, contract or engage any individual
or organisation without ensuring they
are free of conflict of interest with
Unilever

« Hire o retain the services of former

Public Officials without following
Unilever's Principles on 'revolving
doors’

Glossary

Respecting People

Occupational Health & Safety

Respect, Dignity & Fair Treatment

Accurate Records, Reporting & Accounting

Protecting Unilever's Physical & Financial
Assets & Intellectual Property

Anti-money Laundering

Engaging Externally

Responsible Marketing

Responsible Sourcing & Business Partnering

Fair Competition

Contact with Government, Regulators &
Non-governmental Organisations (NGOs)

Political Activities & Political Donations

External Communications -

The Media, Investors & Analysts

Countering

Respecting
Corruption People

Engaging
Externally

Glossary

Glossary

Glossary

https: //www.unilever.com/Images/code-of-business-principles-and-
code-policies_tecm244-409220_en.pdf, sayfa 2, 16
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CORPORATE GOVERNANCE

Sound corporate governance is a critical foundation for protecting stakeholder
value and achieving the group’s strategic growth objectives. Our governance
universe (below] illustrates how the pillars of value are governed via the four
governance segments - board, finance, risk, and social and sustainable - in
support of the Amplats strategy and purpose. The elements in each segment
are governed with appropriate processes, systems and resources to ensure we
demonstrate the desired governance outcomes.

BOARD GOVERNANCE

The board is ultimately accountable for the governance universe and provides independent monitoring, guidance and oversight of
the segments.

PILLARS OF VALUE ___ GOVERNANCE UNIVERSE GOVERNANCE OUTCOMES

BOARD GOVERNANCE

FINANCIAL

Ethical
leadership

SAFETY AND HEALTH

SOCIAL AND s FINANCIAL
SUSTAINABLE GOVERNANCE
GOVERNANCE o an Good
Purpose, \ ) \ performance
SOCIO-POLITICAL * [ Strategy aﬂd
ealth | values

ENVIRONMENT

Effective
control

PRODUCTION

Trust and
legitimacy

s model and value-creation process

Amplats has adopted the principles and recommended practices in the King Report on Governance for South Africa 2016 (King IV).
The board reviews its governance practices annually and i satisfied that all aspects of King IV were applied in 2018.

Our King IV application register is available on our website.

96 Anglo American Platinum Limited Integrated Report 2018

Kurum, yonetigim yaklagimini web sitesinde paylagiyor:

Anglo American Giiney
Afrika'da yerlegik bir
maden girketi.

Yonetisim yaklagimi,
yonetim kurulunun
denetim sorumluluklarinin
net bir sekilde paydaslar ile
paylasilmas: konusunda

iyi bir 6rnek tegkil ediyor:

- Surdiiriilebilirlik
konularinda Yonetim
Kurulunun denetim
sorumluluklarim agikca
ortaya koymaktadr.

» Yonetim Kurulunun
denetim sorumluluklari
dort baghk altinda
tanimlanmigtir: Yonetim
Kurulunun yonetigimi,
mali yonetigim, sosyal
ve siirdiiriilebilirlik
konularinin yonetigimi
ve risk yonetigimi.

https://www.angloamericanplatinum.com/~/media/Files/A/Anglo-
American-Group/Platinum/our-approach/corporate-governance, sayfa 1
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Coca Cola HBC, Coca
Cola aginda yer alan

sigeleyicilerden biridir.

Faaliyet cografyasi

Avrupa, Asya ve Afrika

kitasinda yer alan 28 tilkeyi

kapsamaktadir.

Coca Cola HBC Yoénetim

Kurulu yetkinlik matrisini

2019 yil Entegre

Raporunda paylagmistir.
Sunulan yetkinlik matrisi

iyi bir 6rnek tegkil

etmektedir:

« Kurumun faaliyetleri

24

i¢in gerekli olan
yetkinlikler ile Yonetim
Kurulunda bulunmasi
gereken yetkinlikler,
deneyimler ve sahip
olunmasi gereken
vasiflar arasinda iligki
olusturulmugtur.

Yonetim Kurulunda
istenen yetkinliklere
sahip ka¢ Yonetim
Kurulu tiyesi bulundugu
paylagilmigtir.

Kurumun Yénetim
Kurulunu olustururken
ihtiyaglarinin arasinda:
kurum faaliyetlerinin
stirdiiriilebilir ve
sorumlu bir yaklagim ile
ylriitiilerek paydaglarin
giiveninin kazanilmasi

yer almugtir.

9  COCA-COLAHBC

Board composition

Membership of the Board

On 31 December 2018, our Board comprised 13 Directors:

the Chairman, one Senior Independent Director, 10 non-Executive
Directors and one Executive Director. The biographies of each
member of the Board are set out on pages 900 95

At the Annual General Meeting on 11 June 2018, Zoran Bogdanovic
was appointed as an Executive Director of the Board,

General qualifications required of all Directors

Dogru Yon

CORPORATE GOVERNANCE REPORT

The Operating Committee, described on page 109, supports Zoran
Bogdanovicin his role as Chief Executive Officer

The non-Executive Directors, of whom six (representing half of the
members excluding the Chairman) are determined by the Board to be
independent. are experienced individuals from a range of backgrounds.
countries and industries. The composition of the Board complies with
the UK Corporate Governance Code's recommendation that at least
half of the Board, excluding the Chairman, comprise independent
Directors. There were no other changes to the Board or committee
membership during 2018

Coca-ColaHBC's Board Nomination Policy requires that each Director is recognised as a person of the highest integrity and standing, both
personally and professionally. Each Director must be ready to devote the time necessary to fulfilhis or her responsibilities to the Company
according to the terms and conditions of his or her letter of appointment. Each Director should have demonstrable experience, skills, and
knowledge which enhance Board effectiveness and will complement those of the other members of the Board to ensure an overall balance

of experience, skills, and knowledge on the Board. In addition, each Director must demonstrate familiarity with and respect for good corporate
governance practices, sustainability and responsible approaches to social issues,

Business characteristics Qualifications, skills and experience Directors
Our business is extensive and involves complex financial Experience in finance, investments and accounting 12
transactions in the various jurisdictions where we operate
Our business s truly international with operations Broad international exposure, and emerging 12
in 28 countries, at different stages of development, and developing markets experience
onthree continents
Our business involves the manufacturing, sale and distribution Extensive knowledge of our business and the 8
of the world's leading non-alcoholic beverage brands fast-moving consumer goods industry, as wellas

experience with manufacturing, route to market
and customer relationships
Our Board's responsibilities include the understanding and Risk oversight and management expertise 6
oversight of the key risks we are facing, establishing our risk
appetite and ensuring that appropriate policies and procedures
arein place to effectively manage and mitigate risks
Building community trust through the responsible and Expertise in sustainability and experience 7
sustainable management of our business is an indispensable in community engagement
part of our culture
Our business involves compliance with many different regulatory  Expertise in corporate governance and/or 6

®

and corporate governance requirements across anumber
of countries, as well as relationships with national governments
and local authorities

government relations

Coca-Cola HBC, Integrated Annual Report 2018, sayfa 96

https: //www.coca-colahellenic.com/content/dam/cch/us/documents/
investors-and-financial/results-reports-and-presentations/reports/coca-
cola-hbc-2018_jar_ismar2o19.pdf.downloadasset.pdf
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REMUNERATION REPORT coummuco

REMUNERATION IMPLEMENTATION REPORT — JANUARY TO DECEMBER 2018

Executive pay

2018 has seen the gold price and share price
relatively stable, although remaining relatvely
low. Cost control remains a key imperative.
and the external market reflscted similar
challenges.

O benalf of AngloGold Ashanti, Mercer
conducts an annual bespoke survey of
execulive remuneration. For 2018, Remco
reviewed the comparator group
AngloGold Ashantito ensure ths
in the market had not led to va a
made the current matches inappropriate.
The review consisted of a detalled analysis of
companies who ft was felt were appropriate
for inclusion in the benchmark.

‘Anglo American Platinum Limited

Barick Gold Corporation

+ Al benefis received by
Mr Venkatakrishnan terminated as at
30 August 2018 These included BUPA

* Apro rata sign-on cash bonus in
liw of is previous company's 2018
performance year that would have.

‘Goldoorp Incorporated
Gold Fields Limited

Pension Scheme membership

Harmony

Implats

isod all vested

Kinross Gold Corporation

Mining Corporation

Southa2 Limited
Yamana Gold Incorporated

1n 2018, the January annualincreases resuted
in each member of the executive managorment.
team receiing an increase in ine wih the CPYin
thei respective jurisclictons. This is in e with
increases for al AngloGald Ashanti employees.

1n 2018, Mr Srinvasan Venkatakrishnan resigned
a5 Chiof Executive Offcer sfective 30 August
2018, and Mr Kehin Dushnisky was appointed
as his repacement on 1 Seplember 2018, The

roup were ranked n terms of a number of
critria selected n areas which were, aligned
with AngloGold Ashanti. The table below
summarises the final comparator group,

ont
‘and M Dushisky s as follows:
Mr Venkatakrishnan recelved the standard
payments as per policies currenty in place
for resignations at AngloGold Ashanti

Shares priorto his official last day of work.
Any unvested shares lapsed, as per the
ules of the scheme.

Mr Kelvin Dushnisky was appointed on
the folloving terms:

+ Basic salary of USS 1,300,000 per annum

2019 valued at US$
800,000, Should Mr Dushisky leave
the employment of AGA within 24
months from dte of jining as a resut
of resignation or dismissal for cause, he
will b liable to refund the Company on a
pro-rated basis

« Prior company share buy-out valued at
USS 4,200,000, This will vest in cash and
shares per below vesting periods:

+ Medical ad insurance through BUPA 1 January 2019 400,000
1 danuary 2020 1,000,000

+ International o -
membership Total 1:400000
1 January 2019 1,400,000 20,188,000 175877
1 January 2020 700,000 0,094,000 67,959
T danuery 2021 700,000 70,094,000 5755
Total 2,800,000 40,376,000 351,755

Exchange rae: 1 USS: 14.42 209,

JSE 5y WWVAP prir to 1 Septamber 2076: 1147645,

represents

offcer remuneration for

2018 and 2017. It comprises an overview of all the pay elements received by the executive.
management team for the 12-month periods ended 31 Decamber 2018 and

1 December 2017 respectively.

AngloGold Ashanti Giiney
Afrika merkezli bir maden

sirketidir. Sirket 2018

yili entegre raporunda

ticretlendirme politikasini
paylasti.

S6z konusu politika,
iyi 6rneklerden biri:

. Ust yonetim
iicretlendirmesini
giivenlik, saglik, cevre
ve toplum hedefleri ile
(28 metrik ile toplam
iicretlendirmenin
% 2.0’si baglanmig
durumda) ve insan
kaynaklarina yénelik
hedefler ile (3
metrik ile toplam
iicretlendirmenin % 5’1
baglanmig durumda)
st yonetim ticretlerinin
baglantisi kurulmus.

« Politikada bagarili olmak
icin gerekli gerceklesme
seviyeleri, hedefler ve
hangi durumlarda kism1
odiillendirme yapilacagi
her siirdiiriilebilirlik
hedefi i¢in metrikler ile
belirlenmis durumda.

REMUNERATION REPORT s
REMUNERATION IMPLEMENTATION REPORT — JANUARY TO DECEMBER 2018 covmueo
s
h 1.50% 1.95% e % comy

AngloGold Ashanti, Integrated Report 2018, sayfa 170, 177
http: //www.aga-reports.com/18 /download /AGA-IR18.pdf

« Sektér bazinda tist
yonetim seviyesi i¢in
rakiplerle kiyaslama
yapilmig ve kiyaslama
yapilan kurumlar
isimleri ile paylagilmig

durumda.
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Felsefemiz nedir?

Amag, Misyon, Vizyon, Degerler ve

ilkelerin Tanimlanmasi

Temel kavramlar kurumun yoniinii belirler. Bu kavramlarin net olarak

tanimlanmasi, yoniin netlik kazanmasini boylece kaynaklarin etkin olarak

kullanilabilmesini saglar

SBM’nin Onerileri

Temel kavramlarin:
« Biitiinsel bakis ile kisa, 6z ve herkes tarafindan anlagir nitelikte olmasi,

« Vizyon ‘un 6l¢tilebilir, gercekei ve ayni zamanda zorlayici nitelikte

olmasi gerekir.

IIRC Entegre Disiince felsefesi ve  EFQM modelinin de vurguladig:
yaklagimlar1 da 6n planda tutarak SBM Amagtan Vizyona kadar olan
tamimlar ve kurum kiiltiiriiniin temeli olan ilkeleri birbirini tamamlayan ve

kurum 6zelini, farkini ortaya koyan nitelikte tanimlanmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM bu tamimlama agamasmmin katihma bir anlayigla gerceklestirir.
Ust diizeyin dogrudan katkisinin  alinmasi ve tiim ¢aligsanlarin
benimsemesini saglayacak ortami olusturacak caligtaylarla gerceklestirir.
Kisa, 6z ifadelerle olusturulan tamimlamalar yapilir, ayn1 zamanda bu
ifadelerin ¢oztimlemesi yapilarak amag, misyon, vizyon ve ilkelerin

ig yapma yontemlerine yansimas: da ayrica tanimlanir.



Is Modelinin ve
Yaratilacak Degerin Tanimlanmasi

Kurumun yarattig1 degeri tanimlamasi, uzun vadeli bakig acis1 kazanmasini
saglar. Perspektifi genisleyen kurumlar sermayelerinin kullanimi ve

gelistirilmesi agamasinda ¢ok daha saglikli planlama yapabilir.

SBM’nin Onerileri

Kurumun faaliyet alanindaki isleri gerceklestirirken girdi olarak kullandig:
6 sermayeyi, stirdiiriilebilirlik bakig: ile kullanirken en az tiiketim/zarar ve
bunun yaninda koruma ve gelisimini saglayacak bakis agisi ile yaklagimlar
gelistirmesi beklenir. Faaliyetler sonucu operasyonel ¢iktilar yerine yaratilan
degerin ve katkinin tanimlanmasi gerekir. Yaratilan deger, operasyonel
sonuglarin 6tesinde kisa, orta ve uzun vadeli olarak tanimlanmali ve 6
sermaye ile degerin iligkisi belirtilmelidir. IIRC’de 6 sermayenin korunmasi
yaratilan degerin uzun vadeli ve siirdiiriilebilirliginin giivencesi oldugu
vurgusu yapimaktadir. Kisa, orta ve uzun vadede kurumun yaratmayi

hedefledigi deger tanimlanir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM kurum faaliyet alani dinamikleri ve kurum 6zelini inceleyerek
ana siirecleri tamimlar. Tanimlanan ana siirecler ile 6 sermaye iligkisi
tamimlanarak kurum deger modeli gelistirilir. Yaratilan degerin kisa, orta ve

uzun vadeli deger tanimu ile SKA’larla iligkisi belirlenir.

27
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Yonetisim Modelinin Tanimlanmasi

Deger odakli kurumsal yapmin geligtirilebilmesi i¢in uygun yonetigim
yapisinin tanimlanmasi gerekir. Yonetim Kurulu ‘takimimin’ kurumun
deger modeline uygun kompozisyonla olusturulmas: amaca y6nelik vizyona

ulagmada hiz kazandirir.

SBM’nin Onerileri

Stirduiriilebilir basariyr giivence altina almak icin yonetim kurulunun
icranin yonlendirilmesi ve denetimi rollerini saghikl sekilde gerceklestiriyor
olmast, iyi yoénetisim altyapisi, igleyisini kurguluyor olmasi gerekir. Yonetim
Kurulu yapisi kurumun yoénetisim kalitesinin belirleyicisi konumundadar.
Dolayisiyla, Yonetim kurulunun olusumunun planlanmasi gerekir. Bu
planlamada cesitliligin (cinsiyet, deneyim, uzmanlik, cografi cesitlilik)
saglanmasi kritiktir. Yonetim kurulu yapisinin olusturulmas: agamasinda
kurumun orta ve uzun vadeli stratejileri géz 6ntine alinarak Yénetim Kurulu

yetkinlik matrisi olugturularak, Yonetim kurulu takimi olugturulmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM kurum deger modeli ve ana siireclerini inceleyerek ve kurum
vizyonunu géz oOniine alarak, Yonetim Kurulu takiminin cesitlilik ve
uzmanlik alanlarimi gozeterek olmasi gereken profilini belirler, mevcut
yetkinlik matrisini olugturularak, gelisimi planlanmir. Yonetim Kurulunun
komitelerinin karar kalitesini arttirma ve icrayr yonlendirme acisindan
etkinligi kritiktir. SBM ile tiim komite ¢aligma alanlari, yetki matrislerini
iceren komite goérevleritanimlanarak uygulamanin biitiinsel kalitesinin

gelisimi saglanir.



Paydaslarin ve Ekosistemin Tanimlanmasi

Kurum faaliyetlerini gerceklestirirken kendi kaynaklarinin kullanilmasinin
yaninda etkilegim halinde oldugu taraflarin kaynaklari da hareketlendirir.
Bu nedenle ig yapma modelini tanimlarken ekosistemin ve tim

paydaglarin tanimlanmasi biitiinsel bakig kazandirir.

SBM’nin Onerileri

Deger modeli ve is yapma yaklagimlarimizi belirlerken, kendi kaynaklarimizi
goz ontinde bulundurdugumuz gibi etkilesim halinde oldugumuz
paydaslarimizi da tanimlamaliyiz. Birinci halkadaki paydaslar ve daha dig
ceperdekiler ile ekosistemimizi tanimlayarak, biitiinsel etkilegsim alanlari
ve iligki tanmimlarimi netlegtirmek gerekir. EFQM, ekosistem yonetimini
oncelikli bakis acis1 olarak belirlemis ve uygulama ve olctimlerde genis
cercevenin goz oniine alinmasini model igin gerekli olarak tanimlamigtir.
Degeri gerceklestirebilmek icin, biitiinsel etkilesim ve kaynak alanimin

oncelikli olarak belirlenmesi, etkili i yapmanin vazgegilmez bir unsurudur.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile ekosistem, kurumun ig yapma modelinin vazgecilmez temelini
olusturur. Bu nedenle, paydaslar, birinci halka ve genig halkalar olmak tizere
tanmimlanir. Deger modeli ekosisteme yaratilan deger olarak gelistirilir. Ttim
paydaslarla iligkiler ve kurumun paydasglara yonelik deger 6nermesi ve iligki
yontemi ve amaci belirlenir. Is modelinde 6l¢iim ve degerlendirme altyapist

bu biittinsel bakiga gore sekillendirilir.
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SKA'lar ile is Modeli iligkisinin Kurulmasi

Kurum, deger modeli ile yarattifi degerin diginda faaliyet alani ve
ekosistemini harekete gecirerek diinya kaynaklarina, BM SKA'lara da katk:
saglama potansiyeline sahiptir. Katki sunabilecegi SKA'lar1 deger modeli ile

baglantih sekilde tanimlayarak kaynaklar: ile SKA’lara katkisimi gelistirebilir

SBM’nin Onerileri

Kurumun yarattig1 degeri genisletmesi, derinlestirmesi i¢in deger taniminda
daha genig perspektife sahip olmasi gerekir. Etkiyi derinlegtirmek ve kapsami
genisletmek icin kurumun odaklanacag: SKA’lar1 belirlemesi ve is yapma
modeli ve ekosistem taniminda bu iligkiyle tutarli tanimlamalar yapmas:
gerekir. Kurumlarin ig yapma yontemlerinde daha genis perspektife sahip
olmas: gerekliligi IIRC modeli ve EFQM modelinde de ele alinmaktadir.
Stirduiriilebilirlik yaklasimi, UN tarafindan ortak dil olarak olusturulan
SDG iligkisini ve IIRC tarafindan tanimlanan 6 sermaye baglantisini bir
araya getiriyor. SBM modeline gore, bu baglantilar1 netlestirerek kaynak
kullanimi, hedefler ve is yapma yoénteminin biitiinsel ve tutarli sekilde

olmasini saglayacak yaklagim gelistirilmesi gerekiyor.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, degerin ve SKA'lar ile katki saglamanin raporlama agsamasinda
iligkilendirme olarak tanimlanmasi degil, ig yapma yontemlerine gekil ve
yon verecek nitelikte tanimlanmasi i¢in Dogru Yén — Vizyon bileseninde
konumlandirilmigtir. SBM'de, deger modeli, SKA iliskisi, vizyon, strateji ve
hedefleri birbiriyle tutarli ve biitiinsel bir yaklagimla ve kaynak gereksinimi

ile kurum potansiyeli dengelerini gézeterek olusturulur.



Deneyimlerin Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye Yatinmi Yapilmasi

Kurumlar yagam dongiilerinde olgunluk diizeylerini arttirirlar, her diizeyde
yasanan deneyimler, kurum kiiltiiriiniin temellerini olusturur. Deneyimleri

biriktirmek ve kurum kiltiiriine kazandirmak, gelisim ve 6grenme zemini

giiclii kilar

SBM’nin Onerileri

Entelektiiel sermayenin gelisimi icin, Ar-Ge, Ur-Ge calismalar1 kadar
yasanan olumlu ve olumsuz deneyimlerin de 6grenme araci olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek ve siirdiirtilebilir basariy1
saglamak icin icerik gelistirmek, kayit, dokiimantasyon ve arsiv olugturmaya

kaynak ve oncelik ayrilmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile basarinin uzun soluklu olmasi yoniinde anahtar niteliginde bir arag
geligtirdik, sizi ‘Dogru Yon’ baghigiyla, kendi deneyimlerinizi ve iyi 6rnek

olarak sunabileceginiz uygulamalar bizimle paylagmaya davet ediyoruz:

info@arge.com
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EYLEM
Yaklasim

Eylem, kurum stratejisinin olusturuldugu ve uygulama yontem
ve yol haritasinin belirlendigi adimdir. Bu adimda kurum
stratejisini, strateji ile uyumlu olarak olugturulacak organizasyon
yapisini ve is siireglerini kurumun amaci, misyonu ve vizyonu

yonlendirip sekillendirir.

Strateji, kurumun kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmasi igin
gerceklestirmesi gereken caligmalar konusunda alternatifleri
ortaya koyar. Deneyimler kurum amacinin kurum stratejisinde
ve faaliyetlerinde merkeze alindigi durumlarda, caliganlarin
karar alirken kurum amag ve deZerlerine uygun hareket
ettiklerini gésteriyor. Bu yaklagim bagarili ve sorumlu is yapma

agisindan kilit neme sahiptir.

Deger yaratma ve stratejik éncelikler uzun vadeli ve biitiinsel
bir bakis agis1 ile belirlenmelidir. Agagida sunulan yaklasim bu

konuda yol gosterici olabilir:

« Dogru ig ortaklar: ile calisilmast,

« Daha siirdiiriilebilir ¢caligma yéntemlerinin geligtirilmesi,
« Sosyal ve teknoloji trendlerinin yakindan takip edilmesi,

« Paydaglarla etkin fletisim yapilmasi, etkin etkilesim
ortaminin olugturulmasi, béylece ortak karar alma
kabiliyetlerinin gelistirilerek deger yaratma kapasitesinin

artirilmasi,

« Kargi kargiya kalinan zorluklarla ile ilgili hizli harekete

gecilmesi.

Vizyon ve zaman baglaminda bakis agisinin genigletilmesi,
sosyal ve teknoloji trendlerinin yakindan takibi, paydagslarin
karar siireclerine dahil edilmesi kurumun deger yaratma
becerisini gliglendirerek paydaglarin giivenini kazanmalarina

yardimci olur.

Hakan Kilitgioglu
Eylem hakkinda
konusuyorr.

Asagidaki QR kodu
telefonunuzun kamerasina
okutun ya da direkt web
adresini ziyaret edin:

https://arge.com/videolar/

surdurulebilir-basari-

modeli/eylem
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Farkindalik,
kurumun

onemli konulara
odaklanmasini ve
kaynak dagilimim
bu bakis agisi ile
gerceklestirmesine
yardimer olur.

34

Eylem

Strateji gelistirme ¢aligmalar1 6nemlilik ve paydas matrislerinin

olugturulmas ile baglar.

Kurum agisindan 6énemli konular kurumun kisa, orta ve
uzun vadede deZer yaratma kabiliyetini etkileyen konulardir.
Kurum kendini etkileyen énemli konular hakkinda bilgi sahibi
oldugunda strateji ve karar siireclerinin kalitesi artar. Farkindalik,
kurumun énemli konulara odaklanmasin: ve kaynak dagilimin:

bu bakis agis1 ile gergeklestirmesine yardima olur.

Onemli konular asagidaki siirece uygun olarak belirlenebilir’:

Onemli
Konularin
Belirlenmesi

Onemli Konularin Belirlenmesi

Dikkate alinmasi gereken konular®
« Kurumun deger yaratma kapasitesini 6nemli 6l¢tide
etkileyen faktorlerin belirlenmesi,

o Belirlenen faktorler ile kurum stratejisi, yonetigim yaklagimi
ve performans yonetim sistemi arasindaki iligkinin

kurulmasi,

« Paydaglar agisindan belirlenen faktorlerini 6neminin

anlagilmasi,

« Kurumun amaci, misyonu, vizyonu, stratejisi, is modeli vb.

alanlarda kars: karsiya oldugu risk ve firsatlarin anlagilmasi,

« Konunun Yénetim Kurulunda tartisilabilmesini saglayacak

bilgi alt yapisinin olugturulmasi.

Etkinin Analiz Edilmesi

Onemli konularin belirlenmesinde ikinci adim faktorlerin

6neminin degerlendirilmesidir. Faktorlerin; kurum stratejisi,
ig modeli, deger yaratma kabiliyeti tizerinde yarattiklar1 etkilerin

buyiiklugii 6nceliklendirme ¢aligmasinda fayda yaratir.

1 Materiality in <IR> Guidance for preparation of Integrated Report, IFAC,
Kasum 2015, sayfa 13

2 Materiality in <IR> Guidance for preparation of Integrated Report, IFAC,
Kasim 2015, sayfa 5
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Etki bityiikliiguinii analiz ederken’:
« Miimkiin olan durumlarda etkinin buytikliigiiniin
sayisallagtirilmasi,

« Eger etki sayisallagtirilamiyorsa kalitatif 6lgiitlerin

kullanilmasz,

« Etkinin stratejik, finansal, operasyonel ve diizenleme

konularini nasil gekillendireceginin anlagilmasi,

- Ortaya ¢ikacak etki kurum ici veya kurum dig1 kaynakl

olacaginin anlagilmasi,

« Etkinin hissedilecegi zaman diliminin anlagilmas: dogru

analiz i¢in énemlidir.

Onemli Konularin Onceliklendirilmesi

Ugiincii adim her énemli konunun 6nceliginin belirlenmesidir.
Onceliklendirme caligmas1 etkinin biiytikliigii baz almarak
yapilmalidir. Onemli konular hem riskleri hem de firsatlan

igerirler. Bu gergevede caligma, kurumu:

« Risk yonetimi ve risklerin azaltilmas: veya kontrol altinda

tutulmas: yaklasimlarini gelistirmesi,

« Firsatlardan yararlanmak i¢in strateji ve mekanizmalarini

olugturmasi konularinda yonlendirir.

Yonetim Kurulunun o6nemlilik konularinin belirlenmesi
caligmalarina katilmas: onemlidir. Yonetim Kurulunun en
6nemli gorevlerinden biri kuruma yon vermektir. Riskler ve
firsatlar strateji olusturulmasi siirecine yén veren konulardir.
Kurumun etkin bir strateji olugturabilmesi ve dogru ig modelini
kurgulayabilmesi i¢in ¢nemli konularin Yénetim Kurulu

tarafindan onaylanmasi gerekir.

Etkinbir paydas katilim siirecinin hayata ge¢irilmesi, paydaglarin
ihtiyag ve beklentilerinin kurum hedeflerine ve stratejisine
yansitilmasina yardimca olur. Etkin paydas katilimi taraflar

arasinda fikir birligi olugsmasini ve giiven tesis edilmesini saglar.

Paydag katilim siireci tek seferlik olmayip siirekliligi olan bir

caligmadir.

3 Materiality in <IR> Guidance for preparation of Integrated Report, IFAC,
Kasim 2015, sayfa 17

1Yi ORNEK
Aveng, sayfa 47

35



36

Anlaml paydas katilim
siireci paydaslar
nezdinde giiven
olugmasina ve kurum
stratejisinin dogru
sekillendirilmesine
imkadn saglar. Bu siireg
7 adimdan olugur.

Kararlarin Uyg.

Eylem

Anlamli paydag katilim siireci paydaglar nezdinde giiven
olugsmasina ve kurum stratejisinin dogru sekillendirilmesine

imkan saglar. Bu siire¢ 7 adimdan olusur*

izleme ve =P

N . Planlam
Degerlendirme anlama

7 X

ve Paydaslors Anlama
Geri Bildirim
. . ig
Istisare Hazirliklar
L 8 Giiven

Tesisi

e Planlama: Siirecin amacinin, ele alinacak konularin, siirece

katilacak paydaslarin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi.

Anlama: Paydaglarin beklenti, ihtiyag, endige ve taleplerinin
anlagilmasi. Paydag gruplarinin bu siirece katilmak
konusundaki motivasyonlarini, ihtiyaglarinin aciliyeti

ve taleplerinin megruiyetinin degerlendirilmesi. Paydag
beklentileri ve ihtiyaclar ile kurum stratejisi, ig modeli ve

ig yapma y6ntemi arasindaki iligkisinin anlagilmasi.

I¢ Hazirlik: Kurumun icinde bu ¢alismanin yiiriitiilmesi
i¢in gerekli insan, zaman kaynaginin saglanmasi ve
bagarih bir caligma i¢in gereken ¢abanin gosterilmesinin
saglanmasi. Paydag katilim siirecinde kullanilacak kazan —
kazan konularin belirlenmesi. Paydag katilim ve miizakere
siireclerini desteklemek, taahhiit verme konulardaki

yaklagim ve sinirlarin belirlenmesi.

Giiven Tesisi: Her paydag grubunun kuruma olan giiveninin
belirlenmesi. Paydag katilim siireci 6ncesi kuruma

giiven duyulmasina yardimci olmak amaciyla stratejinin
geligtirilmesi. Paydag katilhim caligmas: 6ncesi paydaglarin
degerlendirilecek konular hakkinda bilgilendirilmesi.

Bu yaklasim ile paydaglarin biiyiik resmi gorerek, konular
bilerek siirece hazirlik yapmalari ve siirece bilgilendirilerek

gelmeleri ile daha etkin ¢aligmanin yuiriitiilmesi.

4 Stakeholder Engagement: A Road Map to Meaningful Engagement, Neil Jeffry,

Doughty Centre, Cranfield School of Management, Temmuz 2009, sayfa 9
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o Miizakere: Miizakerelere adil katilimin saglanmas: gerekir.
Adil katilimdan kastedilen konu ile ilgili olan tiim grup
temsilcilerinin miizakerelere katihiminin saglanmasidir.

Bu gekilde taraflar dengeli bir sekilde durum ve goriiglerini
paylasabilirler. Kurumun miizakerelerde ortaya ¢ikan
konulara yonelik amaglari, beklentileri, ihtiyaclari,
kabiliyetleri, i¢ dinamikleri ile uyumlu gercekgi bir miizakere
yaklagim yiirtitmesi gerekir. Miizakere konularinin
kurumun ekonomik, sosyal, cevresel ve yonetisim riskleri
acisindan énemli konular olmasina dikkate edilmelidir.
Paydag katilim siirecleri farkli yontemler veya bu yéntemlerin
birlikte kullanilmasi yoluyla gerceklestirilebilir. Etkilegim
yontemleri arasinda: ¢aligtay, anket, miilakatlar, odak grup

vb. yer alir.

e Kararlarin Uygulanmasi ve Paydaslara Geri Bildirim
Verilmesi: Paydag katilim siirecinin sonuglarinin kurum
stratejisine ve ig planina yansitilmasi. Alinan fikirlerden
hangilerinin kullanildig1 ve kullanilmadig1 konusunda

bilginin nedenleri ile paylagiimas:.

o izleme ve Degerleme: Bilgi yonetimi, verilerin toplanmas ve
6grenme dongiisiiniin etkin bir gekilde ¢aligmasi konusunda
énem tagir. Ogrenilenlerin ve deneyimlerin kurum iginde
ve diginda yayginlagtirilmasi icinde geffaf bir yaklagim
sergilenmesi gerekir. Seffaflik i¢ ve dig paydaslar nezdinde
giivenin olusturulmasin saglar. Katihm siirecinde kargilikli
mutabik kalinan konular ile ilgili gelismeler hakkinda i¢ ve
dis paydaslarin diizenli bilgilendirilmeleri anlamli paydag
katilim1 agisindan gereklidir. Bu gekilde genis bir bakig agis1
ile toplanan goriis ve veriler kurumun performansinin farkl
bakig agilari ile nasil degerlendirildiginin anlagilmasina
yardimai olur. Bu bilgilerin dokiimante edilmesi ve analizi
kurumun fayda maliyet analizi yapabilme becerisini gelistirir.
EFQM Modeli ve entegre diigiince yaklagimi anlaml paydag

katiliminin uygulanmasini destekler.

EFQM Modelinin paydag katihm yaklagimi (Paydag Baghliginin

Saglanmasi) anlaml paydag katilimi ile uyumludur.



Eylem

EFQM Modelinin EFQM yaklagimi®:
poydag katslim « Temel paydas gruplarinin hangi sekilde kategorize edilmesi

yaklasimu (Paydas

gerektiginin belirlenmesini,

S l ) urexii pa a§ etK1 e§lmlnl gerge K e§ irebime 1(_;111 eme
l l l Payda§larlnln lhtlya(; ve bek].entllerlnln anla§llma51nl
C { p‘ Y g ;

kathm ile uyumludur. (stratejinin geligtirilmesi agisindan fayda saglar),

« Temel paydaslarin stratejini hayata gegirilmesi ve
stirdiiriilebilir degerin yaratilmas: ¢aligmalarina
katilimlarinin saglanarak katkilarinin alinmasini (stratejinin

gelistirilmesi agisindan fayda saglar),

« Paydaglar ile iligkilerin kurulmas: ve giiglendirilmesi
acisindan iligki temelini seffaflik, hesap verebilirlik, etik
degerler ile uyumlu hareket etmek ve giivene dayandirmay:
(Izleme ve etkin lletigim i¢in fayda saglar),

« Paydaglari ile ortak bir anlayis ve odak gelistirerek,

BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari ve BM Kiiresel
[lkeler Sézlegmesi Ilkelerine (UN Global Compact) katk
saglamak konusunda birlikte neler yapilabilecegi konusunda
ortak vizyon olusturmayi (stratejinin gelistirilmesi ve
Stirdiirtilebilir Kalkinma Amagclar ile iligkilendirilmesi

agisindan fayda saglar),

« Temel paydaglarin algilarinin onlar tarafindan agiklanmasini
beklemeden aktif bir gekilde 6grenmek icin yontemler

kullanmay (stratejinin geligtirilmesi agisindan fayda saglar),

« Kurum performansini temel paydaglarin ihtiyaclar
cercevesinde degerlendirmesini ve temel paydag goriisleri
cercevesinde gelecegini giivence altina almak igin
alinmasi gereken aksiyonlar: belirlemesini 6nermektedir

(deneyimlerden 6grenme).

Entegre diistince yaklasgimi da anlamli paydas katilimim
desteklemektedir®.

Paydaglar, kurumun deger yaratmas: agisindan 6nemli olan
ekonomik, sosyal, c¢evresel konularda 6nemli olan konular

hakkinda oneri, gériis ve bilgiler paylagirlar.

5 The EFOM Model, EFQM, 2019, sayfa 16

6 International <IR> Framework Ocak 2021, sayfa 28
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Bu goriisler kurumun:

« Paydaglarin deger olarak neleri algiladigini anlamasina,

« Heniiz farkina varilmayan ancak yiikselmekte olan trendleri

anlamasini,

« Onemli konulan risk ve firsatlar1 da icerecek sekilde

anlamasini,
« Stratejisini olugturulmasina ve degerlendirmesine,
« Risklerini yénetmesine,

« Onemli konulara yonelik stratejik ve hesap verilebilir sekilde

aksiyon planlar olusturmasina yardima olur.

Entegre Raporlama Cergevesi, entegre diistince yaklagiminin
uygulanarak paydaglarin goriiglerinin kurumun faaliyetlerine
dahil edilebilmesine imkin saglayacagini ifade etmektedir.
Entegre Raporlama geffaflik ve hesap verebilirligi giivence altina

alarak kuruma duyulan giivenin artmasina yardimai olur.

Entegre Raporlama paydaglarin ihtiya¢ ve gériislerinin kurum
stratejisine, karar siireglerine, faaliyetlerine nasil yansitildigini
gostermeye ve bu bakig agisi ile kurumun performansinin

paylasilmasina katk: saglar.

Onemlilik analizi ve paydas katihmi kurumun ekosistemini,
paydas Dbeklentilerini, trendleri, paydaglar agisindan deger
yaratma firsatlarim anlamak agisindan fayda saglar. Toplanan

goriisler stratejinin olusturulmasina yardima olur.

Stratejinin olusturulmas: stirecinin bir sonraki adimi kurum
hedeflerini amag, misyon, vizyon, trendler ve paydag beklentileri
ile uyumlu olarak tanimlanmasidir. Hedeflerin tanimlanmasi
6ncesinde kurumun olasi hedeflerine yoénelik bir fark analizi
yaparak her hedef icin kaynaklara ulagmak, insan kaynag,
iiretim sistemleri, organizasyon yapisi, inovasyon kabiliyeti,
hizmet kalitesi konusunda olunmasi istenen yer ile mevcut
duruma goére geligim ihtiyaglarini belirlemesi gerekir. Fark
analizinin sonuglar1 kurumun is modelinin gekillendirilmesi
calismasina rehberlik eder. is modelinin uygulanmasi ile iiriinler
ve hizmetler ortaya ¢ikar. Kurumun iiriin, hizmet ve faaliyetleri
kurum, ekosistem, paydaglar ve kaynaklar {izerinde etkiler

yaratir. Is modeli, stratejinin etkin bir sekilde uygulanmas,

iYi ORNEK
GFL, sayfa 48

1Yi ORNEK
Mitsubishi Heavy
Industries, sayfa 49
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iYi ORNEK
General Mills, sayfa 50

Eylem

hedeflerin gerceklestirilerek degerin yaratilmas: icin gerekli

temeli olusturur.

Stratejik inisiyatiflerin biitiinsel bir agist ile olusturulmasi
gerekir. Kurum politika ve aksiyon planlarinin faaliyet gosterdigi
tiim cografyalarda tedarik zincirini de icerek sekilde uygulanmas:
onemlidir. Kurumlarin tedarik zincirlerini geligtirerek soklara
kars1 dayanikliiklarini artirmalari en zor zamanlarda bile
kesintisiz olarak faaliyetlerini devam ettirmelerine yardima
olur. Tedarik zincirlerinin her durumda ¢aligir olmas: kurumun
misterileri, paydaslar1 ve toplum igin stirdtiriilebilir deger
yaratmasini saglar. S6z konusu yaklagim, toplumlarin ve
ekonomilerin dayanmikliligim giiclendirir, kuruma olan giiveni
artirir ayrica kurumun is suirekliligi riskinin yonetilmesini
de saglar. Tedarik =zincirinin dayaniklihgimin artirilmasi,

ekosistemin de dayanikliligini artirir.

Gelecegin lider kurumlan sadece kendi faaliyetleri ile ilgili
yapacaklar: iyilestirmelerin surdiirtilebilir deger yaratmak
i¢in yeterli olmadigimin farkindalar. Bu yiizden kaynaklarini
ve dikkatlerini kendi faaliyetlerinin yaminda paydaslarinin
geligtirilmesine ve ekosistemde yenilik¢i uygulamalar
olugturmak i¢in kullanmak gerektiginin bilincindedirler.
Tedarik zincirlerinin geligmesi iglerin, toplumun ve diinyanin
suirdurtilebilirlii agisindan onem tagiyor. Gelecegin lider
kurumlarinin genis bakis agisi ile konulari degerlendiren,
faaliyetlerinde ve aldiklar1 kararlarda ortaya ¢ikacak etkileri
sadece kendi kurumlari 6zelinde degil, ayn1 zamanda tedarik
zinciri ve digsalliklar: da degerlendirmesi beklenir. Uzun vadede

tiim digsalliklarin kurum tizerinde etki yarattigi gozlenmektedir.

Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclar1 (SKA'lar) kiiresel éncelikler
ile kurum stratejisinin iligkilendirilmesi i¢in bir ara¢ olarak
degerlendirilebilir. SKA'lar cevre ve sosyal alanlarda etki yaratarak
kurumlarin gelecekte faaliyet gosterecegi bolgelerin gelismesine
yardimci olmaktadir. SKA’lar diinyanin karsi karsiya oldugu
sorunlar1 ortaya koyuyor. Bu sorunlar i diinyasinin ¢6ziim
ve teknolojiler geligtirerek insanlifin hizmetine sunmalar
agisindan énemli is firsatlarini temsil ediyor. s diinyasi cevresel
siirdiirtilebilirlik, sosyal gelisim ve iyi yonetisim konularinda

ortak aksiyon alinmasi konusunda 6nctii rol oynayabilir. SKA’lar
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kurum stratejisi ile baglantisi olugturulurken kurum faaliyetleri
ile en ¢ok etki yaratacagi SKA’larin degerlendirilmesi faydali
olur. Bu caligma sonrasinda stratejisini olusturup, yapilacaklar
ile ilgili aksiyon planlar1 hazirlayarak, performans géstergelerini
paydaslar ile paylagarak ve bu alandaki gelismeleri diizenli olarak
raporlayarak stireci yiiriitebilir. Bu yaklasim kurum ve ekosistem
acisindan deger yaratilmasina ve firsatlarin degerlendirilmesine

yardima olur.

Entegre Raporlama Cercevesinde ortaya konulan model
i modelinin tasarlanmasi agisindan faydali bir yaklagim

olusturuyor’. Modelin girdilerini alti sermaye olusturur:

DIS CEVRE

AMAG, MISYON, ViZYON

FINANSAL

RISKVE STRATEJ| VE KAYNAK
FIRSATLAR PAYLASTIRMA

GIRDILER

iYi ORNEK
Linde, sayfa 51

ENTELLEKTUEL

CIKTILAR

Jaddtiy

L

V3
.

I

DEGER YARATMA, KORUMA VEYA TUKETME SURECI

o Finansal Sermaye: Kurumun stratejisini uygulamast,
deger yaratma yolculugunu gerceklestirmesi ve faaliyetlerini
gerceklestirmesi icin gerekli olan mali kaynaklari ifade
etmektedir. Bu kaynaklar i¢cinde sermaye, borglar,

dagitilmayan karlar, krediler, bagiglar, vb. yer alir.
o Uretilmis Sermaye: Kurumun faaliyetlerini gerceklestirmek

i¢in kullanilan tim techizat, bina, arag ve geregler ile

saglanan alt yap1 hizmetleri bu sermaye kapsamindadir.

o Entelektiiel Sermaye: Kurumun sahip oldugu bilgi birikimi,

know-how, patent, haklar, yazilimlar, ticari sirlar, sistemler,

7 International <IR> Framework Ocak 2021, sayfa 22

A 4
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1Yi ORNEK
Telkom, sayfa 52

Eylem

protokoller, prosediirler, modeller vb. bu kapsamda yer alir.

o Insan Sermayesi: Kurum ¢aliganlari, calisanlarin
yetkinlikleri, yetenekleri, kabiliyetleri, gelisme ve inovasyon

yapma motivasyonlari, vb. bu kapsamda yer alir.

o Sosyal ve iliski Sermayesi: Kurumlar, topluluklar, gruplar
ile iligkiler, iginde yer alinan yapular, bireysel ve toplumsal
seviyede yasam kalitesinin iyilesmesi icin bilgi paylagim
yapma kabiliyetini kapsar. Bu sermaye kapsaminda faaliyet

izni, giiven, iligkiler, ortak degerler ve itibar da yer alir.

e Dogal Sermaye: Kurumun ge¢miste, bugiin ve gelecekte
faaliyetlerini gerceklestirmek icin ihtiyag duydugu
yenilenebilir ve yenilenemez dogal kaynaklar kapsam.

Bu kaynaklar arasinda su, toprak, madenler, hava, ormanlar,

biyocesitlilik, ekosistem hizmetleri vb. yer alir.

Is modelinin uygulanmas ile girdiler ¢iktilara ve etkilere kisaca

yaratilmas: hedeflenen degere doniigiirler.

Kurum stratejisi kurumun organizasyon yapisin sekillendirir.

Organizasyon yapist is modelinin etkin igleyisi agisindan kritik

onem tagir.

[s siireclerinin olugturulmasi, organizasyon yapisinin

tamimlanmasinin ilk adimini olugturur.
[ligkili olan ig siiregleri fonksiyonlar altinda toplanir.

Her siireg farkli ig tanimlari olan ¢aliganlarca yiiriitiiliir. Kurum
iginde yer alan her pozisyon i¢in farkli yetenek ve yetkinliklere
ihtiya¢ duyulur. Kurum is modelinin etkin uygulanmasini
saglayacak bir organizasyon yapisinin her pozisyon igin
ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri ve yetenek ihtiyaglarini detayl bir
sekilde tanimlamasi gerekir. Yetkinlik ve yetenek ihtiyaclar
ige alm siireglerini, insan kaynag: gelisim planlarini, kariyer
planlamasini ve performans yénetim sisteminin olugturulmasin

sekillendirir.
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Karar stireclerinin dogru ¢aligmasi i¢in kurum icinde yer alan

her seviyesinin yetki ve sorumluluk alanlarinin net bir gekilde

tanmimlanmig olmas: gerekir.

Her kurumun stratejisini hayat gegirmek ve hedeflerine ulagsmak

icin kendi gergekleri ile uyumlu bir yap: olugturmas: gerekir.

Farkli bakis agilari organizasyon yapisinin sekillenmesinde

etkili olur. Organizasyon yapisi tasarlanirken kullanilacak temel

yaklagimlar agagida sunulmaktadir.

KAVRAM

Stratejik
Yon

BAKIS ACISI

Vizyoner Liderlik

ACIKLAMA

Vizyoner lider, insanlan gelistirdigi vizyon
hedeflerine ulagmak konusunda motive ederek
yonlendirir.

Otoriter Liderlik

Kurum igindeki her bir pozisyonun yetki ve is tanimi
net bir gekilde tanimlanmigtir. Kararlar genellikle

merkezi olarak alinir.

Katilima Liderlik

Kararlar en alttan en iiste kadar katmanlardaki
onemli bilgiler degerlendirilerek katilima bir gekilde
alinir.

Kurum
Kiiltiirii

Girigimcilik

Bu yaklagimda yaraticilik ve inisiyatif alma
desteklenir.

Takim Caligmasi

Bu yaklasimda seffaflik, agiklik, takim olarak
problem ¢ozme, ortak aksiyon alma desteklenir.

Rekabetci

Bu yaklagimda insanlar arasi rekabet tegvik edilir.
Bu yiizden kurum ici stres yiiksektir.

Disiplinli

Bu bakig acisinda risklerin kontrol altinda tutulmasi,
kalite ile ilgili endigeler ve siirekli geligim
on plandadir.

Denetim ve
Hesap
Verebilirlik

Insan Merkezli

Profesyonel standartlar, etik degerler ve ¢alisan
bagliliginin yiiksek olmasi snemlidir. Bu yaklagim
genellikle yaraticiligin yiiksek oldugu ve girdi ile giktt
arasindaki iligkinin takibinin zor oldugu kurumlarda
uygulanir.

Finansal Sonug
Odaklh

Rekabetcilik énemlidir. Bagarinin ademi merkeziyetci
karar stirecleri ile saglanacag: kabul edilir.

Performans en énemli kontrol mekanizmasidir.

Operasyonel Sonug
Odakli

Siire analizi, kilit performans gostergeleri ve
hedeflerle yénetim énemlidir. Ig tanimlan yetkiler ve
sorumluluklar agik¢a tanimlanmigtir.
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KAVRAM BAKIS ACISI ACIKLAMA
Yetkinlik Siire¢ Bazinda Organizasyon yapisinin yetkinligi, kisisel
Gelistirme Entelektiiel yetkinliklerden daha énemlidir.
Sermayenin
Kurumsallagtirilmasi
Kurum ici Insan Caligan baglhihg: ve calisanlarin gelismesi
Kaynaginin odak noktasini olusturur.
Geligtirilmesi
Yeteneklerin Ekosistemin yakindan izlenerek yeteneklerin kurum
Cezbedilmesi ve kazandirilmasi odak noktasidir. Bu yaklagim daha
Tutulmasi ¢ok biiytimekte olan kurumlar tarafindan uygulanir.
Di1g Kaynak Kurum siireglerinde en iyi yeteneklerin ¢aligmasi
Kullanimi onceliklidir. Bu yaklagim hizh bityiiyen, proje bazl
(Outsourcing) caligmalar yapan, yiiksek yaraticihgin énemli oldugu
kurumlarda gozlenir.
iligki Miisteri liskileri Kurumun siirdiiriilebilirligi icin uzun vadeli
Yoénetimi Oncelikli miisteri iligkileri nemlidir.

Kurum I¢i Rekabet
Oncelikli

Kurumun bagaris: i¢in rekabetgilik, pazar pay1 ve
rakiplerin yakin takibi 6nem tagir.

Is Ortaklan ile

Bu yaklagim, farkl cografyalarda ig ortakliklari ile

Mligkiler Oncelikli faaliyet gosteren kurumlarda gozlenir.
Diizenleyiciler Bu yaklagim, diizenleyicilerin piyasa iizerinde etkili
ile Olan ligkiler oldugu enerji, telekom, vb. sektorlerde gozlenir.
Oncelikli
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Kurumlarin yénetim sorumlulugu:

« Faaliyetlerin daha genig cografyalara yayginlagmasi,

« Degisen iligki dinamikleri,

« Alt1 sermaye yaklagimi,

« Paydaslar ile etkilegim ve trendleri etkileme ihtiyac

dolayisiyla artan Iletigim ihtiyac1 dolayisiyla geniglemistir.

Kurumlar komiteler ve ¢evik yapilar1 kullanarak karar stireclerini

yonetmeyecaligmaktadir. Kurumsalyapilar giderekesneklegsmeye

ve {ist yonetim rolleri de yon vermekten koordinasyona ve

etkilemeye dogru evrilmektedir. Stirduiriilebilirlik gibi konularin

etkin yonetimi ancak birden fazla birim ve departmanin bir

arada caligmas: ile saglanabilmektedir.
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Bu gibi durumlarda benzer alanlardaki konularin Cevik ekipler
yoluyla yonetilmesi sik goriiliir hale gelmigtir. Yeni yapilarin
etkin yonetimi icin beklenen yetkinliklere sahip olan kaliteli
insan kaynagina ihtiya¢ duyulmaktadir. Yetenek yonetimi bagarili
bir organizasyon yapisi olusturulurken en énemli énceliklerden
biridir. Siirdtirillebilir Basart Modeli® (SBM) kurumun
stratejisini bagarili bir sekilde uygulayarak kisa, orta ve uzun
vadede deger yaratmak i¢in kendine en uygun organizasyon
yapisini  olustururken yukarida bahsedilen yontemlerden

faydalanilmasinin 6nemli oldugunu ifade etmektedir.

Organizasyon vyapisi olusturulduktan sonra pozisyonlar,
sorumluluk alanlari, gorev tamimlar, yetkiler, yetkinlikler ve
yetenek ihtiyaclar: belirlenir. Kurum hedeflerinin fonksiyonlara
atanmas1 gerekir. Her fonksiyon birimlerine alt hedefler
olusturarak bu hedeflerin gerceklegtirilmesinde roller verir.
Stratejinin etkin uygulanmasi ve degerin yaratilmasi i¢in her bir
birim ¢aliganina yonelik hedefler olugturulur. Kritik hedefler ile
ddiillendirme ve ticretlendirme arasinda baglanti olugturulmasi
performans yonetim sisteminin odagini olusturur. Yonetim
Kurullarmin ~ iist  yonetim  {icretlendirmesi ~ konusuna

odaklanmas: bagar: agisindan biiyiik 6nem tagir.

https: //arguden.net /en /article /right-reward-for-right-performance

bu makale dogru performans igin dogru odiillendirme yaklasimlar,

konusunda detayl bilgi sunmaktadar.

Kurumsal Karne ( Balanced Scorecard) gibi yaklagimlar entegre
diigiince yaklagiminin bagar ile uygulanmasina yardima olur.

Bu yontem stratejini gelistirilmesinde fayda saglar.
Bir stratejik planlama ve yénetim sistemi olan Kurumsal Karne?:

« Hedeflerin etkin bir gekilde iletisimine,

« Strateji ile yapilan guinliik isler arasindaki baglantini

saglanmasina,
« Proje, iiriin ve hizmetlerin énceliklendirilmesine,

« Stratejik hedeflere ulagmak konusunda gelismelerin

olctilerek takip edilmesine yardimci olur.

8 hitps://balancedscorecard.org/bsc-basics-overview

Kritik hedefler ile
odiillendirme ve
iicretlendirme arasinda
baglanti olugturulmas:
performans yonetim
sisteminin odagin
olugturur.

45



Kilit Performans
Gostergeleri kurumun
hedeflerine ulagmas:

ve stratejisini bagari ile
uygulamas: konusundaki
performanslarini

takip etmek amaciyla
olusturulan él¢iilebilir
gostergeleri ifade eder.
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Kurumsal karne metodolojisi ile Entegre Raporlama ve entegre
diigiince yaklagimi ortak ozelliklere sahiptir. Her iki yaklagim
da stratejinin gerceklestirilmesi ve deger yaratilmasi i¢in hem
finansal hem de finansal olmayan konulara odaklanilmas:

gerektigini ifade etmektedir.

Kilit Performans Gostergeleri takip edilirken gelisim trendinin
de takip edilmesi gerekir. Kilit Performans Gostergeleri,
kurumun performansinin akranlar1 ile kargilagtinlmasi ve
veriye dayali gelismeye yonelik bakig agisimi olusturur. Entegre

Diigiince yaklagiminin yayginlagtirilmas: agisindan 6nem tagur.

Kurumsal Karne yaklasimi ve EFQM Modeli arasinda
tamamlayicr bir iligki vardir’. Her iki modelin de temel
amact kurumsal performansi ve deger yaratma kabiliyetini

geligtirmektir. Her iki model:

+ Kurum genelinde stratejinin anlatilarak ortak vizyon ve

anlayigin olusturulmasini,

« Her ekip, komite ve birimin sorumluluk yetkilerinin

netlegtirilmesini,
« Yetkinliklerin gelistirilmesini,
« Oprenme kiiltiiriiniin giiclendirilerek hayata gegirilmesini,

o Seffaf karar siireclerinin, performans yonetim ve izleme

sistemlerini olugturulmasins,
« Etkin geri bildirim mekanizmalarinin olusturulmasini,

« lyi performansin édiillendirilmesini hedeflemektedir.

EFQM ve Entegre Diigiince yaklagimu stratejinin olugturulmas:
siirecinin temelini tegkil ederken, Entegre Raporlama kurumun
deger yaratma hikayesini etkili bir gekilde anlatmas: icin degerli
bir arag olarak 6ne ¢tkmaktadir. Entegre Raporlama ve Entegre
Diisiince kurum stratejisi gelistirilirken biitiinsel bakis a¢isinin
kullanilmasini giivence altina alir, EFQM ise siireglerin ve
stratejinin uygulanmasimin etkinligini artinir. Bu bakig agist
ile degerlendirildiginde, kurum deger yaratmas: konusunda
Entegre Raporlama ve Entegre Diigiince ile EFQM yaklagimlari

birbirlerini tamamlayarak giiglendirir.

9 Balanced Scorecard, Dr. Yilmaz Argiiden & Dr. Engin Sagdig, Prof. Robert S.
Kaplan & David P. Norton, ARGE, Yayn No: 1, 2000
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Materiality

Aveng has a well-established process to identify, evaluate and manage
risks and opportunities.

o short,

Stategy thereby ensbling the Group 0 crea vaue,

Our three-stage material matters.
determination process is guided by the
International Integrated Reporting
<IR> Framework:

identified

Materiality conines

‘Aveng's diversa range of stakeholders includes:
+ Employees

+ Sharenoiders and financial insttutons

+ Gllnts, subconractors and ther suppliers

« Communites

During 2019, ourstakeholder engagement plan focused on:

Voo Tl 7o Vo

contfaciors and other ot and
Supiers Employees ors

WHAT THEY EXPECT OF US

FIRSTLNE

SECOND LN

Govemance oversignt

>

Stanoldac angagament

> evawuamne meormance of warrens wewnren

Envionmental  Rapulational
impact ‘Gamage

inpacton  Lossofpuft  Delaysin Logal
thesablyof orincreased  acheving  ramifiations.
oupeopls  cplaleost  stalegic

Ukhaad of accurance

Improbable  Unlikely Possiblo Probable
S3-10%  >10%-30%  >30%-60%

P> ronmswo waTrens

Highly likely

>60% - <100%

Aveng Integrated Report 2019, sayfa 18-21 https://aveng.co.za/pdf/

investors/annual-reports/2019 /aveng-iar-2019.pdf

Aveng Giiney Afrikali
altyap: ve madencilik
sirketidir.

Sirket 6nemli konular1
belirleme ¢aligmasinda
yukarida 6nerilen

metot ile gerceklestirmis
ve 2019 yili entegre
raporunda bu siireci
paylagmugtir

Siireg geffaf bir gekilde
paylagilmus, siiregte
yer alan paydaglar da
raporlama siirecinde
paylagilmigtir.

Bu yaklagim ile aktérlerin
sorumluluk ve hesap
verme yiikiimliiliiklerinin
paydasglar tarafindan
anlagilmasina yardimci
oluyor. Paydaglarin
kuruma olan giiveninin
artmasini sagliyor.
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Gujarat Fluorochemicals
Limited Hindistan

merkezli bir girkettir.

Kurum deger
onerilmesinde her

paydas grubunun kurum
acisindan neden 6nemli
oldugunu agikliyor.

Her paydag grubu ile olan
etkilegim konularinin neler

oldugunu paylasiyor.

Paydas etkilegiminin,
kurumun kisa, orta

ve uzun vadede

deger yaratmasi i¢in
gelistirdigi strateji, ig
modeli ve faaliyetlerinin
sekillenmesindeki
etkilerini anlatiyor.
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Stakeholder Engagement

Stakeholder engagement for GFCL

is a continuous process adopted by
us to communicate, consult and to
understand our stakeholders better —
what they want and why they want it.

Suppliers Employees

Stakeholder Engagement

f
£
§
;
H
E

Key ESG concerns

Capitat
inkage

GFL Integrated Annual Report 2019-20, sayfa 24-27

https://gfl.co.in/upload/pages/aef739c2bdazerbcbdzb2oo4cagg43ad.pdf
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> Recent Business
Structure Reforms

Mitsubishi Heavy Industries Integrated Report 2019, pages 4-5
https: //www.mhi.com/finance/library/annual/pdf/report_2019.pdf

Kurum tarafindan sunulan yukaridaki tablo, kurumun neyi
bagarmayi hedefledigini ve bu noktaya dogru nasil ilerleyecegini
ortaya koymaktadir. Kurum gelecek vizyonunu gerceklestirmeyi

saglamak icin:
« Yapacag: yapisal reformlari,

« Kurum i¢inde bu degisimin kabullenmesini saglamak i¢cin

yapilacaklari,

« Bu degisimi gerceklestirirken stratejik 6nceliklerle kurum
kulttiriinti nasil iligkilendirecegini,

« Risklere kars: dayanikliligini nasil artiracagini paylasiyor.

Tabloda; yapilan reformlar, zamanlamalar ve kilit dncelikleri
konularinda bilgi sunuyor. Bu énceliklerin ekosistemin, paydas
beklenti ve ihtiyacglarinin ve girket kabiliyetlerinin analizi sonrasi
belirlendigi anlatihyor. Mitsubishi Heavy Industries is plani,
cubuk grafikler kullanilarak nasil basarih bir gekilde gelir artig1
saglandigini ortaya koymay1 hedefliyor.

Mitsubishi Heavy
Industries gemi inga,
ulagim sistemleri, ticari
ugak ve elektrik tiretimi
konularinda iiretim ve
miihendislik alanlarinda
faaliyetleri olan bir
kurumdur.

Kurum 2010 yilindan bu
yana hazirlamis oldugu
Orta Vadeli Stratejik
Planinin diizenli olarak
geligtirmektedir.

Kurum, ig alanlar odakli
¢aligma yaklagimindan,
portfoy bazh caligma
yaklagimina gegmek
yoniinde yapisinda
degisiklikler yapmaya
baglamugtir. Bu bakis agist
ile yapisim Stratejik Is
Gruplar1 (SBU — Strategic

Business Unit) merkezinde

olugturmaktadur.

S6z konusu degisimin
merkezinde kiiresellesme,
biiytime i¢in giiclenme ve
nakit yonetimi konular:
yer almaktadur.
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General Mills bir
Amerikan Gida girketi.

OUR PLANET [}

Four-phase approach to sustainable supply chain water use

Collaboration

Kurum ig stirekliliginin
Analysis and
action planning

Dees

Transformation

topraga ve kaynaklarin
devamliligina olan

neral Mills' priority watersheds

L
% N Yongding He

B HEBEUSANHE (BELING), CHI

baghginin farkinda.
Toprak, su ve iklim
konularinda ortaya
¢ikan tehditlerin gida :

egion ol

uiretimin etkileyecegini,
bu durumun artan niifusu
beslemek ve kurumun

San Joaquin

stirdiiriilebilirligi agisindan o e

risk olusturdugunun S
bilincinde. Dayaniklilig : - ; S FmED e

saglamanin sadece kendi
faaliyetlerine odaklanarak
saglanamayacagina
inanmakta.

Agiklamalarinda,
“Mevcut durumu
korumanin yeterli
olmadigin, ayakta
kalmak icin dogal
sistemin yenilenmesinin
gerektigini” ifade

eden sirket, 2030 yili
itibariyle 1 milyon déntim
arazide yenileyici tarim
uygulamalar hayata
gegirecek bir program
baglattr.

Sirket diinya i¢in dogru
olan adimlar: ortaklari ile
atmus ve tedarik zinciri ile
ilgili 6nemli konularda
hedefler belirlemistir.

Growing region (sugarcane)

Science-based goal: Reduce sbsolute.
GHG emissions across our full value
chain by 28 percent by 2025 (compared
10.2010). Our longer-term goal s to
achieve sustainable emission levels in
fine with scientific consensus by 2050,
Performance: In 2017, our GHG.
emissions footprint decreased If percent
compared to 2010, while net sales rose
6 percent. This refiects sales of lower
GHG emissions intensity products,

as well as improved efficiency in
manufacturing and logistics. Our GHG
emissions fell 6 percent versus 2016,
whille net sales decreased 6 percent.

We plan to accelerate recent progress
to reach our emissions-reduction goals.
Our ongoing challenge is to decrease our
footprint while growing our business.
seethe for details on our GHG
emissions calculation methodology. For
Information on the risks and opportunities
General Mils faces due to climate

change. see our O

Product environmental footprint
evaluation: Considering environmental
impacts in product design and
development is essential to improving

our carbon footprint and overall
environmental performance. At specific

OUR PLANET

‘gates” during this process, we have started
to assess a product’s environmental
characteristics, including through lfe-cycle:
assessment. We launched this infiative
late n fiscal 2016 in our Yopiait brand

in Europe, and added the Haagen-Dazs
brand during fiscal 2017, Through the

end of the fiscal year, we assessed 91
projects to determine the GHG emissions
impact of various product changes,
beyond the effect on typical attributes
such as cost and quality. Twenty-

four of

We are also building and integrating
simpler. more user-friendly eco-
design tools, which will enable non-
specialsts to make environmental
footprinting a mainstream part of
product development, We began
implementing these tools into
packaging desian in the US. in 2015,
Value chain: The sections on

the following pages break down
our footprint by value chain

phase and describe our efforts

opportunities for improvement. We have
implemented 16 s far, saving 3,000
metric tons CO, on an annual basis

to

path to 2050*

20
15 2050 goal't Rect
GHG emission: ui
lue ct

o, nser
)
S
2
s o
2
K
E
c
s
s s I consuming
z Selling

Shipping

producing

Il Pociaging suopy choin
N I Agricuture and transformaton
2050

de

Compared 0 200

Raporunda girketin bu
alandaki performansi,
3 yullik veriler ile egilim
olarak paylagilmaktadir.
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Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

Linde 2019 Sustainable Development Report 11

How We Create Economic, Environmental and Social Value

INPUT AND ACTIVITIES ———

Employees
80,000 employees in 95 countries

OUTPUT AND OUTCOMES

- Personnel expenses in 2019 totaled $5.8 billion, including salaries, benefits,
Social Security contributions and pensions, and share-based compensation

Committed to Diversity and Inclusion

- 27% female employees worldwide
- Continued to develop a diverse pipeline of senior leaders
- Consistently listed on major Diversity and Inclusion indices

=5 million hours safety training delivered per
year for employees and contractors

Customers and Investors
Shareholder focus

- Lost Workday Case Rate 4X better than U.S. Occupational Health and Safety
Administration all industries industrial average

- 27 consecutive years of dividend growth

Capital intensive operations

- Return on capital: 11.6%
- Industry-leading backlog of $10 billion

Local business model

Innovation
Technology Innovation

Natural Resources
Resource productivity

" linde manufactures and distributes nearly all its products and manages 2+ million
industrial customers on a regional basis

- First-ever commercial scale trial for low-carbon steel heating with hydrogen, which
enables substantial reductions in carbon emissions

- 530y of revenue from applications that bring environmental and social benefits

- Building of the world’s first hydrogen station for fuel-cell powered passenger trains

- Leading electrolysis expertise: 40 megawatts, 80 units

- Delivered productivity fully in line with business strategic objectives (total
productivity savings >$750 million)

- 5845 million realized from sustainable productivity, including avoiding 100 million
qallons of water and 505,000 MT CO,e

37.5 million MT CO,e direct and indirect GHG*
emissions

- 15.5 TWh low-carbon energy sourced (35% of all energy)
+ 100 million MT €O, avoided by customers from five of Linde’s key technologies

162 million m* water consumed

Society
Commitment to Ethics and Integrity

- Gases for water treatment and desalination enabled an estimated 290 million
people to have access to safe drinking water

- Maintained strong compliance culture; new Code of Business Integrity
implemented across combined company

$8 million in funding for social projects and
initiatives

- More than 1,300 organizations supported globally

61,000 employee volunteer hours contributed

+ 300,000 children and students benefitted from employee community
engagement projects

Healthcare business

- Crucial support to hospitals and healthcare facilities during the COVID-19
pandemic in Linde countries of operation
- Inthe U, Lincare is the largest provider of respiratory care in the home

IMPACT

DECENT WORKAND
ECONOMI GROWTH

ASTTUTONS
DECENT WORKAND
ECONOMICGROWTH

4

“GHG: Greenhouse gas
** UN'SDG: UN Sustainable Development Goals

Linde Sustainable Development Report 2019, sayfa 11

https: //www.linde.com/-/media/linde/merger/documents/sustainable-

development/2019-sustainable-development-report.pdf

Linde endiistriyel gazlar ve
miihendislik konularinda
faaliyet gosteren bir Alman
sirketi.

Kurum stratejisini

ve deger yaratma
onceliklerini SKA'lar ile
iligkilendirmistir.
Kurumun deger yaratma
oncelikleri, kiiresel
problemler i¢in ¢6ztimler
ortaya koymaktadir.
SKA'lar kiiresel sorunlari
temsil etmektedir.
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Telkom Giiney
Afrika merkezli bir

telekomiinikasyon girketi.

Sirket entegre ses, data,
sabit ve mobil hat, bilgi
teknolojileri ve veri
merkezleri konularinda
hizmet sunmaktadir.
Raporunda is modelini
seffaf bir sekilde sunarak
stratejisini nasil hayata
gecirdigini anlatmaktadir.
Is modelini anlatirken
modelin girdilerini,
faaliyetleri vasitasiyla nasil
bu girdileri dontistiirerek
giktilara doniistiirdiigunt
agikliyor. Yaratilan

deger olan etkiler de

net bir gekilde ortaya
konulmaktadir.

Is modeli Telkom'un
deger yaratma hikayesini
basit bir gekilde ortaya
koymaktadir

Eylem

[ ——— ioe
Our business model
This integrated rport
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Telkom Integrated Report 2020, sayfa 12-13

http://examples.integratedreporting.org/resources/15711/TELKOM
AR2020.pdf



Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

. Linde’nin stratejisini

Sustainable Development Targets 2028 . olugturma yaklagima,
Sustainable Development Targets 2018-2028" énceki sayfalarda sunulan

Ul yaklasm ile uyumlu

olmas: agisindan iyi bir

ornek tegkil ediyor.

S6z konusu yaklagim:

« 10 yillik bir yol haritasi

ortaya koyuyor.

« Oncelikli alanlar
dnemli konular olarak
belirlenmisg ve hem i¢
paydaglar hem paydaglar
ile etkilegim saglanmus.

« Hedef alanlar
4 baghk altinda

The Target Setting Process onceliklendirilerek

bu konularda 20 hedef

tanimlanmus.

« Deger yaratma ve
hedeflere ulagma

=2 o
Regular business 3
i tonus mnmgenent kapsayacak gekilde

performance
coninuous

management an

anagement and improvement

S e vt tanimlanmus. Strateji

hazirlanmas: siirecine
Review Eﬁ:m:n:l{;ﬂiﬁk{hﬂdﬁ

kurumun misyon
Startwith i v, mishn,bisites sl ve vizyonu rehberlik

ey risks, governance & compliance, compensation structure

etmis. Is modeli
stratejini uygulanarak
hedeflere ulagilmas igin

Linde Sustainable Development Report 2019, sayfa 12-20

https://www.linde.com/-/media/linde /merger/documents/sustainable- tasarlanmug. Hedefler

development/2019-sustainable-development-report.pdf

yonetim Kurulu

tarafindan onaylanmug
iist yoneti

- Fonksiyonlar ve ig birimlerine hedeflerini gerceklestirmek veus yorfe M .

g . . . iicretlendirmesi ile

konusunda sorumluluk verilmis. Hedefleri gerceklestirmek icin .

q o : s baglanmus.

olusturulmusg olan is plan: giinliik faaliyetlere yansitilmusg. Kilit

Performans Gostergeleri her fonksiyon ve birimin hedeflerini

olusturuyor.

+ Hedefler dis paydas beklentileri géz éniinde tutularak belirlenmis.
Hedef belirleme siirecinde Linde'nin ekosistem, diinyanin sinirlari,
kiiresel ihtiyaglar dikkate alinmus.
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Stratejinin Olusturulmasi

Amag ve misyon dogrultusunda olusturulan vizyona ulagmak icin farkh
yollar belirlenebilir. Kurumun ilkeleri korunarak, deger modeli ile
stratejilerini belirlemesi, kaynak ve potansiyel dengesini olusturmasi,

kurumun stirdiiriilebilir basaris: i¢in kritik 6nemdedir.

SBM’nin Onerileri

Strateji belirlenirken ¢ok yonlii olarak mevcut durumun degerlendirilmesi
ve yine genis perspektiften potansiyelin ortaya konmas: gerekir. Bu amagla,
SWOT & PESTLE analizlerini ézenli sekilde olusturmak gerekir. Onemlilik
matris bu asamada netlestirilerek, iist yonetimin de onay: alinarak,
stratejiye girdi olarak kullanilmalidir. IRC entegre diistince yaklagiminin da
onemli vurgu yaptig1 6nemlilik matris, stratejinin sekillenmesini sagliyor.
EFQM modelinin Yon baghg: ve kriterleri strateji belirlemede yol gésterici
oluyor. Tiim bu yonlendirmeler 1g131nda, SBM'nin EYLEM modiilii bakug
acisinl zaman, ig performans: ve etki alani perspektifini genigletmeye

yonlendiriyor.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

Onemlilik matrisin, paydas katihimi ile olusturulmasi ve siirdiiriilebilirlik
yaklagimi temel alinarak anket, calistay gibi metotlarla gerceklestirir.
Kurumsal Karne ile ve temel tanimlardan yola ¢ikarak (amag, misyon vb)
tanimlar. Yaratilan degerle iliskiyi ol¢tilebilir tanimlarla netlestirir. Kisa, orta
ve uzun vade hedefler ve birim bazinda sahiplendirilmis hedef ve izleme
setini olugturulur. Katilma anlayigla ve ortak goriis ve sahiplenmeyle
gelisim saglanabilmesi i¢in, siire¢ tanimlanir, ¢alistaylarla orta ve iist

diizeyin katilimi saglanir. Boylece tanimlarda ortak anlayisa erigim saglanir.



Organizasyon Yapisinin Olusturulmasi

Kurumun organizasyon yapisi, kurum faaliyet alam ile ilgili oldugu
kadar, olgunluk seviyesiyle de iligkilidir. insan kaynag: yetkinlik diizeyi
organizasyonda yetki diizeyini etkiler. Organizasyon yapisinin tanimlanmasi
asamas1 sadece i¢ organizasyon olarak degil, istirakler, is birlikleri ve temel

paydaslarla iligkiler géz ontine alinarak tanimlanir.

SBM’nin Onerileri

SBM, ig yapma yonteminde genisleyen perspektifi organizasyon yapisina
da aktariyor. IIRC Paydas tanimlamasi organizasyonun dis g¢eperinin
tamimlanmasinda yol gosterici oluyor. SBM, organizasyon yapilarinda
komite ve kurul igleyisinin giiclendirilmesi ve karar kalitesini gelistirecek
yapilarla i§ yapma yonteminin gelistirilmesini kurguluyor:

+ Yonetigim altyapisinin, is performansini dogrudan etkiledigi ve

. goriis zenginliginin hizli ve dogru karari saglayacag: yapilari tanimh

hale getiriyor.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

Paydas matrisi olusturma, is yapma yontemi ve iligki yontemini belirler.
Organizasyon yapisini olusturur, komite, kurus yapisi ile yonetisim
bakigini gelistirir. Tiim yapilarin gorev tanimlari olusturulur. RACI mantig1
ile tamimh ve biitiinsel hale getirilir. insan kaynagi gelisimi ve yetenek
yonetimini kurum basarisinin ve iligkilerin stirdiiriilebilirligi i¢in anahtar

niteliginde tanimlayarak yénetim altyapisim gelistirir.
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Siirec Hiyerarsisinin Olusturulmasi ve isletilmesi

Kurumlarin siire¢ mimarisini tanimlayarak organizasyon yapisi ve i yapma
yontemlerini sekillendirmesi hiz, kalite ve maliyet yonetimi performansini

olumlu yonde etkiler.

SBM’nin Onerileri

SBM, stire¢ mimarisinin olusturulmasinda genis agidan bakisa yénlendirir.
Stire¢ girdisi ve ¢ktisinin paydas etkilesimini de kapsayacak sekilde
tamimlanmasi, kurumun is yapma yontemindeki akigkanhg: saghyor.
Stireclerin Kilit Performans Gostergeleri ve kurum stratejileri ile bag:

saglaniyor ve sorumluluklar netlestiriliyor.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM kurum stire¢ mimarisini biittinsel bakis acisiyla olusturur, siireg
Kilit Performans Gostergeleri setleri ile RACI metodolojisi birlestirilerek,
birim ve rol tamimlar gekillendirilir. Organizasyondaki kurul ve komitelerin
performans gostergeleri ile birimler arasi gérev paylagimlari bir arada
tamimlanarak, gri alanlarin ve/veya bosluklarin olugmasi 6énlenir. SBM,
gelisen teknoloji ve degisen davranig egilimleri ve ¢alisma yontemlerini

stireclere yansitir.
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Kaynak Yonetimi

Kurum kaynaklarinin yénetiminde biitiinsel bakigin gelistirilmesi, kurgu
ve planlamalarin sadece finansal kaynaklara odakli olmanin 6tesinde

finansal olmayan bagliklari da kapsama almasini saglamak.

SBM’nin Onerileri

Kurum kaynaklarinin planlanmasinda, faaliyetleri gerceklestirirken
yararlanilan tiim boyutlar: ele alinmalidir. IIRC, kaynaklar1 6 sermaye
olarak tamimlamigtir. SBM, EFQM Modeli ‘Uygulama’ kriterleri yonetim
kalitesini bu sermayelerinin biitiiniindeki performans olarak ele aliyor.
Kaynak planlamanin biitcelendirme asamasinda da 6 sermaye boyutunda

tanimlanmasini sagliyor.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, stratejinin kaynak gereksinimi 6 sermaye boyutunda tanimlar.
Kaynak kullanimu kisa, orta, uzun vade perspektifi ile Kilit Performans
Gostergeleri setleri ve finansal biitce ile iliskilendirerek tanimlar. Kaynak

kullanimi sorumluluk alanlar: ve rollerle iligkili olarak ortaya koyar.
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Kilit Performans Gostergeleri, Performans Yénetimi,
Raporlama Yapisinin Tanimlanmasi

Performans 6l¢iim sistemine iligkin KPI setlerinin olugturulmasi ve
olctim degerlerinin raporlanmasi, yonetim ve karar verme mekanizmasi
icin girdi olarak kullanmak, strateji ve gelisim stirecleri icin gerekli siklik
ve kapsamda ele almak. KPI setlerini farkli bakig agilarina yon verecek

kapsamda belirlemek.

Raporlama niteligini gelistirmek; (i) Finansal raporlama simirlarindan
cikarmak, (ii) Gegmise yonelik bilgi verme bakisina gelecek boyutunu
eklemek, (iii) Biitiinsel, karar vermeye destek saglayacak nitelikte kapsam ve

derinlikte sunmak, (iv) Veriyi bilgiye déniistiirmek.

SBM’nin Onerileri

Kurum performansini 6lgerek gelistirmek ve yonetmek amaciyla belirlenen
Kilit Performans Gostergeleri setleri, strateji ve yaratilmasi hedeflenen
degeri dogru tamimlayacak nitelikte belirlenmelidir. SBM, kurum Kilit
Performans Gostergeleri setlerini belirlerken, deger odagini kaybetmeden,
genig bakig acis1 kazanmak amaciyla SASB, GRI vb standartlarindan

yararlanarak olusturulmasini saghyor.

Raporlama amag degil ara¢ olarak kullanilabilecek nitelikte, fayda iireten
kapsam ve sadelikte olusturulmalidir. EFQM Sonuglar boyutunda ve
Entegre Raporlama yaklagimi bu fayday: tiretmeyi hedefler. SBM, raporlama
formatinin olugmasindan, raporun hazirlanmas: siirecine kadar tum

adimlarda deger odag: ve karar vermeye katk: hedefini korur.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, Mevcut durum ve hedeflenen arasindaki yolu tanimlayarak etkili,
kapsamli ve karar kalitesine destek sunacak nitelikte Kilit Performans
Gostergeleri seti olusturur. Kurumsal Karne metodolojisi temelinde, Kilit
Performans Gostergeleri setini sektor ozeli ve standartlar birlesimine gére
kurum bazinda 6l¢tim seti olusturur. Performansi anlaml gekilde 6lcecek
sadelik ve derinlikte ve deger odagr ile tutarli Kilit Performans Gostergeleri

seti olugturarak, caligma kiiltiirtinii gekillendirir.

SBM yaratilmas: hedeflenen degere odakli entegre raporlama yaklagimini
uygular. Veriyi bilgiye doniistiirecek nitelikteki Kilit Performans Gosterge
seti ile her diizeydeki karar verici icin gerekli detay ve aymi zamanda
sadelikte rapor formatlarini gelistirerek (her seviye icin kokpit olusturur)

verimsizlikleri 6nler ve bilgi odagini korur.
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Deneyimlerin Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye Yatinmi Yapilmasi

Kurumlar yagam dongiilerinde olgunluk diizeylerini arttirirlar, her diizeyde
yasanan deneyimler, kurum kiiltiiriiniin temellerini olusturur. Deneyimleri

biriktirmek ve kurum kiltiiriine kazandirmak, gelisim ve 6grenme zemini

giiclii kilar.

SBM’nin Onerileri

Entelektiiel sermayenin gelisimi icin, Ar-Ge, Ur-Ge calismalar1 kadar
yasanan olumlu ve olumsuz deneyimlerin de 6grenme araci olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek ve siirdiirtilebilir basariy1
saglamak icin icerik gelistirmek, kayit, dokiimantasyon ve arsiv olugturmaya

kaynak ve oncelik ayirilmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile basarinin uzun soluklu olmas: yontinde anahtar niteliginde bir
arag gelistirdik, sizi ‘Eylem’ baghgiyla, kendi deneyimlerinizi ve iyi 6rnek

olarak sunabileceginiz uygulamalar bizimle paylagmaya davet ediyoruz:

info@arge.com
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Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

GELIiSIM
Ogrenme

Bir Cin atasozii “ Eger bugiiniin gegmisten farkl olmasin istiyorsan
gegmigten  6gren’” der. Deneyimler ge¢misi analiz ederek
gecmisten ders ¢ikaran kurumlarin stratejilerini, i siireglerini,
performanslarini ve kisa, orta ve uzun vade de deger yaratma

kabiliyetlerini iyilestirdiklerini gosteriyor.

Uygulanmakta olan yonetim modellerinin ¢ogu sonuglar
olgme ve grenmeye yonelik araglari kullaniyor. Séz konusu
modeller ister ¢cok bilinen modeller olsun, isterse kurumun
kendisi tarafindan gelistirilmis olsunlar strateji ve planlardaki
gerceklesmeleri takip ederek vizyon ile belirlenmig olan
hedeflere yonelik nasil ilerlediklerini 6lgmeyi amagliyorlar.
Kurumlar 6lgme c¢aligmalarinin yaninda i¢ veya dig denetim
ve degerlendirmeler ile tamimh kriterler ¢ercevesinde nerede
olduklarini anlamaya ¢alisiyorlar. Paydaglarla  yiirtitillen
etkilesimler onlarin  goziinden kurumun stratejisine/
faaliyetlerine/ yaklagimlarmma yonelik degerlendirmelerini

dgrenmeyi sagliyor.

Ogrenme geligimin en énemli harcidir. En ¢ok kullanilan

dgrenme araglari:
« Strateji ve planlarin bagarilarini 6lgmek,

« Operasyonel performansin takibi (finansal ve finansal

olmayan),

« Paydaslarin algisinin 6lgiilmesi (¢aliganlar, miisteriler,

toplum, ig ortaklari, vb..),
« Stire¢ performansinin detayli bir sekilde ol¢tilmesi,
« Stire¢ bazinda en iyi 6rnekler ile kiyaslama yapilmasi,

« Diizenli i¢ ve dig denetimlerin yapilmas: (finansal ve finansal

olmayan konulara yonelik),

« Kurumun sistemlerini sistematik olarak degerlendirilmesi

1 https://iveybusinessjournal.com/publication /learning-from-experience,

Dr. Erkin Erimez
Gelisim hakkinda
konusuyorr.

Asagidaki QR kodu
telefonunuzun kamerasina
okutun ya da direkt web
adresini ziyaret edin:
https://arge.com/videolar/

surdurulebilir-basari-

modeli/gelisim
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Kurumun 6grenme
kabiliyeti etkin bir
olgiim sistematigine
sahip olan basaril
bir performans
yonetim sistemi ile
gelistirilebilir.
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Gelisim

Stirduiriilebilirlik ~ Yonetigim Karnesi projesinin  bulgularn
sektoriinde lider olan kurumlarin, kurum iginde kriter temelli
olciim siiregleri olugturarak 6grenme iklimi yarattiklarini ortaya
koyuyor (trendler, kiyaslamalar)?. Ogrenme kurumun kendi
faaliyetleri ile siirhi degildir. Aymi projenin bir diger ¢nemli
bulgusu: “Akran kurumlar stirdiirtilebilirlikle ilgili iyi érnekleri
birbirleri ile paylagtiklarinda, aralarnda o6nemli 6grenme

firsatlar1 oluguyor?®”.

Kurumun 6grenme kabiliyeti etkin bir 6l¢iim sistematigine sahip
olan bagarili bir performans yonetim sistemi ile gelistirilebilir.
Eger kurum uygun o6l¢tim araglarina, performans kriterlerine
ve siireclere sahip ise performans iyilegtirilebilir ve kiyaslama
yoluyla 6grenilenler siireclere adapte edilebilir. Deneyimlerden
ogrenme stratejinin, hedeflerin gerceklesmesini ve degerin
yaratilmasimi saglar. Kurumsal 6grenmenin performansim
olgmek icin paydas goriislerinin alindigi paydas katihim
caligmalari, memnuniyet seviyesi 6l¢iimleri ve i¢ ve dig denetim

faaliyetleri kullanilabilir.

Kurumun o6grenme dongiisit veri temelli karar alma
yaklagiminin yerlesmesine yardimci olur. Veri temelli karar

alma karar kalitesini artirir. Ogrenme siireci:

« Yeni iiriin geligtirme ve siireg iyilestirme konusundaki
inovasyon yapma kabiliyetini giiclendirir,

« Is Saghp Guivenligi konusunda egitim iceriklerinin yeni
riskleri kapsayacak sekilde gelistirilmesini saglar,

« Yeni risklerin belirlenmesine destek olarak bu risklerin
yonetilmesine yonelik politika ve yontemlerin geligtirilmesini
saglayarak, risk yonetim sistemlerinin etkinliginin artmasini
saglar,

« Deger yaratma kabiliyetindeki artig kaynakl ders ve
deneyimlerle ige alim siireclerinin geligtirilmesine yardima

olur,

« Yonetim Kurulu iiyeleri ve ¢aliganlar i¢in hazirlanan
oryantasyon programlarinin ihtiyaclar ¢ercevesinde

gelistirilmesini saglar.

2 Sirdiirillebilir Yonetisim Karnesi, Argiiden Yonetisim Akademisi, 2019

3 Siirdiiriilebilir Yonetisim Karnesi, Argiiden Yonetisim Akademisi, 2019
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Ogrenme kabiliyeti kurum ici ile sinirh tutulmayip deger
zincirinde de yayginlagtinlmalidir. Eger 6grenme siirecinin
icinde temel paydaglar yer almaz ise ve sadece kurumun
problemlerinin ¢éztilmesi ile sinirh kalirsa, deger yaratma
siirecindeki iyilesmedeki kazammlar hedeflenen seviyede
gerceklesemez. Ogrenme ekosisteminin iginde tedarik zinciri,
satig, satig sonrast siireler, akranlar, miigteriler, diger paydaglar
ve yeni trendler yer almalidir. Bu yaklagim kurumun tiim deger
zincirini iyilestirmesini saglayarak, deger zinciri i¢indeki hem
tiim bilesenlerde hem de zincirin biitiiniinde deger yaratma
kabiliyetinin gelismesini saglar.

Ogrenme Ekosistemi — Kiyaslama ile Ogrenme:

Entegre Raporlama ve EFQM Modeli 6l¢me, 6grenme ve geligim
donguistiniin 6nemine odaklaniyor. Entegre Raporlama daha
tistten bir helikopter vizyonuna odaklanirken, EFQM Modeli
kurumun siireclerine odaklanir.

EFQM RADAR tam araa kurumun alt seviye siireclerine

veya ust seviye strateji temelli siireclere odakli caligma

Entegre Raporlama ve
EFQM Modeli

olgme, 6grenme ve
gelisim dongiisiiniin
onemine odaklaniyor.
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Gelisim

yaklagimi uygulamasindan bagimsiz olarak tim seviyelerde
stirekli geligimi destekler. RADAR tani araci, tiim seviyelerde
yaklasimlar1 anlamayi, ¢iktilarin nasil olgiilecegini belirlemeyi
ve sonuglar iyilegtirmeyi amaglar. Temel sonug ve performans
gostergeleri i¢in hedef konulmasimi ve kiyaslama yapilarak

istenen seviyelere ulagilmasini énerir.

Entegre diisiince deneyimlerden 6grenmeyi saglar. Entegre
dugiince yaklasimu tiim kaynaklar, birimler, paydaslar, siirecler
arasindaki iligkinin, etkilegimin, bagimhligin dikkate alinarak
karar alinmasini saglar. Birimlerin temsilcilerinden olusan
karma takimlar kurarak birbirinden 6grenmeyi tegvik eder.
Entegre Raporlama yaklagimi icinde yer alan 6ngorii, stratejik
bakis acisi, onemlilik, paydas katilimi kavramlari 6grenme
deneyiminin geligtirilmesinde kilit énem tasir. Ogrenme,

gelisimin temelidir.

Geligimi saglayan 6grenme alanlari:

FAYDA YAKLASIM OGRENME ODAGI

Etkinlik ve Verimlilik EFQM 2020 Modeli Kiyaslama yonteminden,
ekosistemden ve
operasyonlardan 6grenme

Strateji ve Entegre Diigiince Genig ekosistemden

Deger Yaratma

o6grenme

Uzun Dénemde

Deger Yaratma

SKA'lar Kiiresel deneyimler

Giiven ve

Stirdiiriilebilirlik

Iyi Yonetisim Kiiltiirii Egitim kiiltiiriiniin

ve Ilkeleri tegvik edilmesi
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Stirduiriilebilir  Bagar1  Modeli® kurumun vizyonunu ve
yaklagimlarimi hayata gegirirken 6grenme araci olusturulmasi
yaklasimi ve yontemleri konusunda bir rehberlik yapiyor.
Bu ara¢ yukarida bahsi gecen yaklagimlar iceriyor, bunun
yaninda gelecekte kurum igin faydal olacak araglarin sisteme
uyarlanmasini da destekliyor. Diger taraftan farklarin tespit
edilerek belirlenen sonu¢ temelli adimlarin atilmasi modelin

Entegrasyon bilegeninde ele alinacaktir. Bu sekilde tum



Siirdiiriilebilir Basari Modeli®

alanlardaki etkiler ve siireg ve girdiler arasindaki sinerjinin daha

iyi anlagilmasi hedeflenmektedir.

Siirdiirtilebilir Bagart Modeli® 6grenme yaklagimi iginde

asagidaki konular yer alir:

Operasyonel Performansin 6l¢tilmesi her kurum i¢in énemlidir
ve bu dl¢timlerden 6grenilenler Dogru Yon ve Eylem bilegenleri
ile baglanarak bu kapsamdaki konularda iyilegtirmeler i¢in temel
teskil etmelidir. Tanimlanmig performans parametreleri, ¢iktilar
ve etkiler olgiilerek raporlanmalidir. Bu raporlama finansal ve
finansal olmayan parametreleri ve tiim seviyeler ile ilgili detayl

bilgileri icermelidir.

Paydas Algisinin 6lgiilmesi kurum performansinin paydaglar
gozinden nasil degerlendirildiginin  anlasilmasina  ve
kurum tarafindan paydag talep ve beklentilerinin ne o&l¢iide
karsilandiginin  anlagilmasina yardimc:  olur. Kastedilen
paydaslarin ekosistem temelli olarak belirlenmesi ve bu ¢aligma
kapsaminda paydag yonetigim yaklagimimin da diistiniilmesi
gerekir. Paydag belirleme caligmalar kapsaminda mtisteriler,
calisanlar, ig ortaklari, tedarikgiler, toplum, yerel topluluklar,
stratejik ortaklar, Yonetim Kurulu iiyeleri, pay sahipleri, diger
tictincii taraflar ve kamu kurumlarinmi igerebilir. Algi 6l¢iim
caligmalarinin sikhigr kurumun vizyon, strateji, yaklasgim ve
ekosistemdeki degigimin hizina gore belirlenmelidir. Uzun
vadeli 6grenme kabiliyetinin iyilestirilmesi ancak trend analizleri

ile saglanabilir.

Alg1 analizlerinin bir béliimii ¢aliganlar, miigteriler ve Yonetim
Kurulu tiyeleri ile  yapilmalidir. Caligan ve miigterilerle
gerceklestirilecek odak grup algt aragtirmasi sonuglarn
konunun daha iyi anlagilmasina ve ¢iktilarin daha detayli analiz
edilebilmesi geligime yonelik yol haritasinin belirlenmesine

katk: saglar.

Yonetim Kurulunun Degerlendirilmesinin diizenli araliklarla
yapumas: ozellikle yonetisim siiregleri ile ilgili 6grenme
kabiliyetinin gelismesini destekler. Yoénetim kurulu kurumun
strateji ve vizyon belirleme caligmalarina etkin bir sekilde
katilmali ve kurumun faaliyetlerinin degerler ve stratejiler ile

uyumunu denetlemelidir.

Yonetim Kurulunun
Degerlendirilmesinin
diizenli araliklarla
yapumas: ozellikle
yonetisim siiregleri
ile ilgili ogrenme
kabiliyetinin
gelismesini destekler.
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Ozdegerlendirme
kurum iginde
¢alisanlarin biitiin
iginde kendi rol ve
sorumluluklarini daha
iyi anlamalarina,
gelisim alanlarimin
belitlenmesine

ve kurum icinde
ogrenme kiiltiiriiniin
yayginlasmasina
yardimcr olur.
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Gelisim

Bu yiizden Siirdiiriilebilir Bagar1 Modeli® agisindan Yonetim
Kurulunun roliinii dogru bir sekilde yerine getirmesi 6nem tagir.
Yonetim Kurulunun performansini degerlendirerek iyilestirmek
ve gelistirmek konusunda gerekli adimlar1 atmas: gerekir. Bu
amaca hizmet edecek sistematik bir 6l¢iim mekanizmasinin

olusturulmas: bu yaklagimi destekler ve gelisimi siirekli kilar.

Kurumun operasyonel performans: ve kurum ile ilgili alginin
olciillmesinin yaninda Ciktilar ve Etkilerin Olciilmesi kurumun
uzun vadedeki bagarisi agisindan 6nemlidir. Her bir ¢ikti igin ayr
bir tanim yapilmalidir. Bazi ¢iktilar ile operasyonel sonuglar ayni
alanlarda olabilir, bu gekilde ayrigtirma yapilabilir. Etkilerinde,
kurum tarafindan, o6l¢iim mekanizmalar1 ve raporlama
yaklagimlarini da ortaya koyacak sekilde tanimlanmasi gerekir.
Cikt1 ve etkiler ile ilgili bilgilerin, Iletisim yaklagiminin detayh

bir gekilde tanimlanmasi énem tagr.

Kurum agisindan tamimli  bir metodoloji ¢ercevesinde
Ozdegerlendirme yapilmasi kurum agisindan geligim alanlarinin
tespit edilmesine yardimai olur. Ozdegerlendirme kurum icinde
caliganlarin biitiin i¢inde kendi rol ve sorumluluklarini daha
iyi anlamalarina, gelisim alanlarinin belirlenmesine ve kurum

icinde 6grenme kiiltiirtiniin yayginlagmasina yardima olur.

i¢c Denetim ve Bagimsiz Dig Denetim faaliyetleri gelisim
alanlarinin  belirlenmesine imkin saglayan diger araglardir.
Bagimsiz dig denetim digaridan tgtincti bir g6z yoluyla
yapilarak olasi gelisim alanlarinin bagimsiz bir sekilde ortaya
konulmasim saglar. Kurumun yapilacak i¢ ve dig denetimlerin
hangi standartlar cergevesinde yapilacagini tanimlamasi
gerekir. Entegre i¢ denetim yapisi vasitasiyla hangi standartlarin

uygulanacaginin belirlenmesi bu konuda iyi bir yaklagim olabilir.

Raporlama, Entegre Raporlama yaklagimi tarafindan 6nemli
bir 6grenme araci olarak siniflaniyor. Entegre Raporun diizenli
bir sekilde hazirlanmasi, kurumlara vizyonuna ulagmak ve
stratejisinin performansi konularinda analiz yapmaya ve geldigi
durumu degerlendirerek anlamak agisindan énemli bir imkan

sunuyor.
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Siirdiiriilebilir Bagar1 Modeli® Kiyaslamayi* bir diger 6grenme
araci olarak degerlendirmektedir. Kiyaslama farkli seviyelerde
yapulabilir. Kurum kiyaslama ¢aligmasinin, nasil ve ne zaman
yapilacagini belirlemesi gerekir. Kiyaslama operasyonel diizeyde
siire¢ sahibi tarafindan iyi ¢rnekler veya bu konuda en iyi
performans gosteren kurum (veya icerideki benzer siiregler)
ile yapilabilir. Bu ¢aligma sonunda kendi siireci ile ilgili geligim
alanlarimi belirleme imkanina kavugur. Kiyaslama yaklagim
performans ve ¢iktilar seviyesinde de yapilarak akran kurumlara
gore kurumun durumunun anlagilmas: i¢in kullanilabilir. Diger
bir kiyaslama alani kurum algisi1 konusudur. Algi kiyaslamalari iyi
ornekler kullanilarak yapilir. Bu gekilde alginin iyilegtirilmesine

yonelik gelisim alanlar1 bulunur.

Ogrenme siirecinin en 6nemli adimi Cikarilan Derslerin Analizi
ve Degerlendirilmesidir. Geligim firsatlarinin yakalanmas: icin
yukarida agiklanan tiim 6lgme ve 6grenme araglari ile elde edilen
bulgularin detayl bir gekilde analiz edilmesi gerekir. Kurumun
gelismislik seviyesi ile baglantili olarak yapilacak analiz farkh
seviyelerde ve karmagik bir yapida olabilir. Ogrenme bileseni
giktilar1, Baglantilarin Kurulmasi ve Birlegtirme bilegeni igin
geligim alanlarina yonelik planlama yapmak ve siirekli geligimi

desteklemek i¢in 6nem tagir.

Sturdurtilebilir Basar1 Modeli®nin bagar1 ile uygulanmasi
acisindan 6grenme ile saglanan gelisim, kritik 6neme sahiptir.
Gelisim kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmanin temel
giivencesini olusturur. Entegre Raporlama ve EFQM Modeli
6grenme konusunda Dbirbirlerini tamamlayarak 6grenme
deneyiminin geligmesini desteklerler ve geligimin siirekliligini

saglar.

4 Bu konuda daha fazla bilgi i¢in Kiyaslama kitabimizi inceleyebilirsiniz:
https://arge.com/kitaplar/kiyaslama.pdf

Ogrenme siirecinin
en dnemli adimi
Cikarilan Derslerin
Analizi ve
Degerlendirilmesidir.
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Operasyonel Performans ve Alginin Olciilmesi

Ol¢iilmeyen performans iyilestirilemez anlayisiyla, biitiinsel bakis ve cesitli
sermaye boyutlarina iliskin 6l¢ctim metriklerinin ve bu 6l¢timleri yapabilecek

altyapiyr gelistirmek.

Kurumda yonetim sorumlulugu tasiyan pozisyondakilerin kendi
degerlendirmelerini yaparak potansiyellerinin degerlendirilmesini ve
birbirleri ile paylagmasim saglamak. Ol¢im anlayisii ¢kt ile smirh
tutmayarak, yaratilan degeri kisa, orta ve uzun vadede Slgme yoniinde

deger, etki alan1 ve 6l¢iim sistematigi geligtirmek.

SBM’nin Onerileri

« Olciim alt yapisi, 6ncii ve artc1 gostergelerin ve ayni zamanda kisa ve

uzun vadeli hedeflerin dengeli sekilde ol¢timlenmesini icermelidir.
« Operasyonel performans gostergeleri ile alg1 gostergeleri de diizenli
sekilde sl¢timlenmelidir.

SBM, ol¢timleri tek deger olarak degil:

« Egilim olarak (en az 3 dénem sonuglari)

« Kurum icinde cografi dagilim varsa ya da benzer ig modelleri tekrar

eden yapidaysa birbirleri arasinda kargilagtirmalarla,
- Sektordeki en iyilerle kargilagtirmalarla,

- Kiyaslamalar ve genel aragtirmalar temel alinarak, sadece veriyi sunmak

degil yorumlarla destekleyerek raporlar.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM’de tiim bu 6lgiim yaklagimi, kurumdaki yénetim seviyelerinin karar
verme yetki diizeylerine gore farkli derinlikte diizenlenir. Her seviye i¢in bir

kokpit niteliginde gelistirilir. Kurumsal Karne bakis1 uygulanir.
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Yonetim Kurulu Performansinin Degerlendirilmesi

+ Yonetim Kurulu boyutunda 6l¢iim yaklagimi gelistirmek. Yénlendirme
ve denetleme rolii olan Yénetim Kurulunun dogru detay ve kapsamda ve
ayni zamanda yoénlendirme kararlarini destekleyecek nitelikte 6l¢iim ve

raporlama sistemi olugturmak.

 Yonetim Kurulunun performansinin slgiimlenerek gelisime yon

vermesini saglamak.

SBM’nin Onerileri

Yonetim Kurulu, takim olarak yonlendirme ve denetleme fonksiyonunu
yerine getirir. Kurum performansini gelistirmek icin Yénetim Kurulunun
takim olarak uyumu ve performansinm geligtirmek gerekir. SBM, kurumun
yonetisim kalitesinin i sonuglarina dogrudan etkili oldugunu goz éniinde
bulundurarak, Yonetim Kurulu seviyesinde de takim performansinin

olctilmesi siirecini igletir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, Yonetim Kurulu performansini donemsel olarak olcer. Amag takim
performansini dlgmek ve geligtirmektir, kargilagtirmali degerlendirmelerle
mevcut geligim alanlari ve gelecek dénem Yonetim kurulu profili ve yetkinlik

matrisi olugturulmasina girdi olusturacak analiz ve degerlendirmeler yapilir.
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Ic ve Dis Denetim Yapilmasi

I¢ ve dig denetimi hesap verebilirlik, seffaflik ilkelerinin uygulamasi olma

yontinde calistirmanin 6tesinde 6grenme araci olarak kullanmak.

SBM’nin Onerileri

I¢ ve dig denetim prosediirle bir siire¢ degil, kritik 6grenme adimi olarak
degerlendirilmelidir. (I ve Dis/bagimsiz) SBM, EFQM Uygulama —
Performans ve Doéntigiimii Yonlendirme — 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi Birikiminin
Giictinden Yararlanma alt kriteri bakisi ile denetimi siireclerin iyilegtirilmesi
ve siire¢ igleyisinin degere odakli ve dogru isleyisini saglayacak sekilde

igletir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, denetimi kargilagtirma, kiyaslama ve O6grenme firsati olarak

degerlendirerek, siireg iyilestirme agamalarina girdi olarak kullanir.
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Raporlama Faaliyetlerinin Yiirutiilmesi

Deger Yaratma temeline oturtulmus, Is modelinin ve sonuglarin entegre
raporlama anlayisiyla ozet, biitiinsel ve anlagilir gekilde raporlanmasini

saglamak.

SBM’nin Onerileri

Raporlama mevcut durum performansi ile hedeflere giden yol haritasindaki
hiz1 ve gelisim alanlarini bilgi olarak sunacak nitelikte hazirlanmalidir.
SBM, Entegre Raporlama yaklagimini benimser ve raporlamada biitiinlesik,

tutarly, kisa, 6z ve dere odakl olarak gecmis ve gelecek kopriistinii olugturur.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, rapor formati olugturma agamasinda i yapma yontemleri ile uyumlu
ve kurum 6zelinde ve karara destek olacak nitelikte olusturdugu yap ile
raporlamadaki bakig acisimin Is yapma kiiltiirtinde benimsenmesini
saglar, boylece raporlama ayr1 bir ¢aba gerektirmeden hizhi ve dogru
kapsamda sunulur. SBM raporlamada sonuglar1 ekosistemle ve SKA’larla

iliskilendirerek genis bakisi ve genis hareket alaninin olugmasini saglar.
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Ogrenimlerin Degerlendirilmesi ve

Uygulamaya Alinmasi

Donemsel olarak tiim isleyis, o6lciim sonuglart ve yol haritasini
degerlendirmek, biitiinsel bakig ile tiim degerlendirmelerden 6grenme

bagliklarini ortaya koymak. Veriye dayali 6grenme ve iyilestirme planlari,

yol haritalarini gelistirmek.

SBM’nin Onerileri

Kurum iginde ¢ok yoénlii 6grenme araclarmin sonuglarinin bir arada
degerlendirilerek elde edilen sonucun gelecege doniik yol haritasi i¢in
kullanilmasi gerekir. EFQM 6grenme dongiisii (RADAR tani araci) ile SBM
alg: olctimleri, performans verileri ve analizleri birlestirerek siireclerin
gelisimi saglayacak ve paydaslari olumlu yonde harekete gecirecek nitelik

kazandirir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, kurum ici 6z degerlendirme caligmalari, paydaglarla beklenti ve
ihtiya¢ analizlerine yonelik caligtaylarla 6grenmeyi biitiinlesik ve kalici
hale getirir. Mevcut 6grenme bagliklarini, harekete gecirecek sekilde yol

haritasina dontigtiiriir ve sonraki donem strateji ve hedeflerine yansitir



Deneyimlerin Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye Yatinmi Yapilmasi

Kurumlar yagam dongiilerinde olgunluk diizeylerini arttirirlar, her diizeyde
yasanan deneyimler, kurum kiiltiiriiniin temellerini olusturur. Deneyimleri

biriktirmek ve kurum kiltiiriine kazandirmak, gelisim ve 6grenme zemini

giiclii kilar.

SBM’nin Onerileri

Entelektiiel sermayenin gelisimi icin, Ar-Ge, Ur-Ge calismalar1 kadar
yasanan olumlu ve olumsuz deneyimlerin de 6grenme araci olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek ve siirdiirtilebilir basariy1
saglamak icin icerik gelistirmek, kayit, dokiimantasyon ve arsiv olugturmaya

kaynak ve oncelik ayirilmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile basarinin uzun soluklu olmas: yontinde anahtar niteliginde bir
arag gelistirdik, sizi ‘Geligim’ baghigiyla, kendi deneyimlerinizi ve iyi 6rnek

olarak sunabileceginiz uygulamalar bizimle paylagmaya davet ediyoruz:

info@arge.com
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ENTEGRASYON
Entegre Diisiince

Entegrasyon; Siirdiiriilebilir Bagar1 Modelinin® Dogru Yén,
Eylem ve Gelisim bilegenlerinde gerceklestirilen c¢aligma
sonuglarinin bir araya getirilerek kuruma ve ekosisteme uygun
sekilde uyarlanmasidir. Bu bilesende diger bilesenlerden
gelen girdiler analiz edilerek biitiinsel bir bakig agisi ile ortak
bir dil geligtirilir. Geligim bilegeni ¢iktilar1 kurumun geligim
alanlarini ortaya koyarak kurum stratejisinin, is modelinin ve
deger yaratma yolculugunun iyilestirilmesi ve geligtirilmesi

¢aligmalarini yonlendirir.

Siirdiiriilebilir Bagari Modeli®:
« EFQM miikemmellik modelinin uygulama ve 6l¢iim
yaklagimu ile,

- EFQM modelinde 6ngoriilen deger yaratma yolculugundaki
hiz1 anlamak i¢in performans sonuglarinin yaninda alginin
da olgiilmesi gerekliligi ile entegre diistince yaklagimi

arasinda baglanti kuruyor.

Neredeyiz? Nerede olmak istiyoruz? Nasil bir deger yaratmay:
hedefliyoruz? Sorulari cevaplandiginda deger yaratmak igin
dogru yolu belirlemek ve bu yoldan sapma riskini azaltmak
kolaylagiyor. Model deger yaratma yolcugu bakig agisinin

geniglemesini sagliyor.

Modelde farkli boyutlar arasindaki iligkiyi dikkate alan bir bakis

agis1 6neriliyor:

« Zaman

- Etki alam

« Girdiler ve performans

« Paydaglar ve topluma yapilan katkilar

Pinar Ilgaz
Entegrasyon hakkinda
konusuyorr.

Asagidaki QR kodu
telefonunuzun kamerasina
okutun ya da direkt web
adresini ziyaret edin:

https://arge.com/videolar/

surdurulebilir-basari-

modeli/entegrasyon
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1Yi ORNEK
GAP, sayfa 78

Entegrasyon

Zaman boyutundaki bakis acisinin geligtirilmesi uzun vadede
deger yaratacak olan yatirimlarin gerceklestirilmesini giivence
altina alir. Gegmis ile gelecek arasinda baglantinin kurulmasi,
kurumsal kapasitenin gelistirilmesini hizlandirir. Entegre
Raporlama 6 Sermaye yaklagimi, kurumun ¢ikti ve etkileri ile
s6z konusu sermayelerde ortaya ¢ikan deger artigi, deger azalis
veya korunmasina odaklanir. Kurum faaliyetleri sonucu ortaya
cikan etkiler kisa, orta ve uzun vadede farkli boyut ve seviyelerde
gerceklesir. Zaman boyutuna yonelik bakis agisinin geniglemesi,
kurumun kisa, orta ve uzun vadede 6 sermaye ile ilgili risk
ve firsatlar1 daha iyi degerlendirerek strateji ve is modelini

sekillendirmesine imkan saglar.

Strdiirtilebilir Basar1 Modeli®, etkiler ile deger yaratmanin
6nemini ortaya koyuyor. Eylem bileseninde paydasg katilimi
biiyiik 6nem tagir. Paydag katilimi ekosistem yonetimini
kolaylagtirirken, kurum hedefleri ile paydas hedeflerini
ortaklagtirma imkani sunar. Kurumun ekosistemi ile birlikte
hareket etmesi, ¢oziimler gelistirmesi tek bagina hareket
etmesinden daha faydali sonuglar ortaya c¢ikarabilir. Model,
genigletilmig zaman, etki ve etkilegim bakig agilarinin kurumun
stratejisi, i modeli ve yatinmlarinda siireclerine adapte

edilmesini hedefliyor.

Strdiirtilebilir Bagar1 Modeli® kurum performansina ‘topluma
yapilan katkiyr' da eklemeyi 6nerir. Kurumlar faaliyet izinleri
olmadan caligamazlar. Faaliyet izni ise ancak toplum i¢in deger
yaratarak elde edilebilir. Bu bakig agist ile Entegre Raporlama
ve Entegre Diigtince bakig acilar1 arasinda paralellik bulunuyor.
Strdiiriilebilir Kalkinma Amaclar1 (SKA'lar) dinyanin karsi
karsiya oldugu problemleri ¢ozmeyi hedefliyorlar. SKA'lar ile
kurum stratejisi ve deger yaratma oncelikleri arasinda baglant:
kuruldugunda, hem kurumun deger yaratma hedeflerine hem
de SKA'lar i¢in oéngoriilen hedeflere ulagmay1 destekleyecek

inovatif ¢oztimler gelistirilerek SKA hedeflerine ulagilabilir.

Degerler, yonetisim ilkeleri, hedefler ve deger yaratma
onceliklerine yonelik i¢ iletigim, kurumun her seviyesinde
deger yaratma yaklagiminin igsellestirilmesini ve ortak bakis
acisinin gelistirilmesini giiclendirerek hizlandirabilir. Etkin bir

i¢ iletigim basar1 agisindan gereklidir. Cift yonlii iletisim, kurum
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kiilttiriintin geligmesi ve derinlegsmesine imkan saglar.

Deger yonelimli yaklasim agisindan “bagar1” nedir? Bagari, ortak
bir hedef olusturarak bu hedefi i¢ ve dig paydaslara dogru bir
sekilde iletmek olarak tanimlanabilir. Deger yonelimli bakig

aqisi, birlegtirici bir bakig agisinin gelismesini saglar.
Bagari giriinen ile sinirly degildir.

Siirdiiriilebilir Bagari Modeli® basarilh kurumsal yaklagim,
titm paydaslar1 kapsayacak gekilde deger yaratmay: hedefleyen
kurumsal  kapasite  gelisimi olarak  tanimlamaktadir.
Siirdiiriilebilir bagari, tiim i¢ ve dig paydaslar nezdinde var olan
gercek performans ile algilanan performans arasindaki farkin
ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olur. Bu sekilde kuruma
giiven duyulmasi saglanir. Giiven odakl iligki, kurumun
yonetigim kalitesinin yiiksekligi ile olusturulabilir. [yi yénetisim
ilkelerinin kurum kiiltiirtintin bir parcas1 haline getirilmesi ve
ig yapma sekillerine yansitilmasi, yonetim kurulunun 6ncii rol
iistlenmesi ve kurum i¢inde yaygilagmasi icin ¢aba sarf etmesi
ile miimkiin olur. Iyi yonetisimin kurum kiltiirtiniin bir pargast

haline déniigmesi, kuruma duyulan giiveni de gii¢lendirir.

Ortak bir iletigim dilinin olugturulmasi, konular hakkinda
i¢ ve dig paydaglar nezdinde ortak bir anlayig olugmasini da
saglar. Paydaslar arasinda ortak bir anlayigin olugmasi, deger
konusunda mutabakatin geligimini saglar. Entegrasyon bilegeni
SBM’nin uygulanmas: icin giigliit mesajlarin geligtirilmesine
odaklanir. Geligtirilen deger odakli dil, kurum kilturiintin
sekillenmesini saglar. Kurum bu seviyeye ulagtiinda deger

yaratma yolculugunun paydaslara anlatilmas: kolaylagir.

Kurum kiiltiirtiniin énemi konusunda farkindalia sahip olan
kurumlar, paydaslarina giiglii ve givenilir mesajlar1 sunabilirler.
Modelin hayata gegirilmesi:

« Dig paydaglarin olumlu algisini artirir,

« I¢ ve dig paydaslar nezdinde kuruma duyulan giiveni artirir,

« Ortak hedefler olusturulmas: konusunda motivasyon saglar,

« Kurum performansi ve topluma katk: saglamak i¢in

ortak kaynaklar: hareket gegirir.

Paydaglar arasinda
ortak bir anlayisin
olusmas:, deger
konusunda
mutabakatin
gelisimini saglar.
Entegrasyon bileseni
SBM’nin uygulanmast
icin giiclii mesajlarin
gelistirilmesine
odaklanir.
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GAP kiiresel boyutta
faaliyet gosteren bir
perakende sirketidir.
Perakende faaliyetleri,
giyim, aksesuar ve
kisisel bakim tiriinlerini
kapsamaktadir.

Home Overview

Product
Life Cycle

Each stage of a garment's
life - from the first design
sketches to end of use -
presents opportunities to
improve the inabili

soce

Design +
L oeimen

Mostof a products environmental impacts
are determined at the concept phase.
Thus, our designers'creative vision can
have a significant impact on people and
the environmen. Our producton and
Sourcing teams bring this vision to fe by
placing orders wilh independen suppiiers
These teams are trained on sustainabilty

performance of our
business.

Product +

Finishing

Tier1Suppliers.
We believe in a comprehensive approach
for improving working conditions in our
supply chain, combining facity-monitoring
and capability-building programs to help
our suppliers continually improve. We also
engage closely with allof our vendors to
measure and address their environmental
impact

Our Programs
> Assessment + Remediation (p.33)

> Capability Building (p.39)

»PACE.: Empowering Women (p.43)
> Water Stewardship Strategy (p.47)
> Chemicals Management (p.56)

> Climate (p.59)

> Product Sustainability (p.66)

principles and influence
over who makes our clothes. This afords
Gap Inc. the ability to

Entegrasyon

Environment

Raw Materials +

Processing

Tier 3 Suppliers
Our products use many types of fibers
natural fibers ik cotton and woo, synthetic
fibers like polyester and spandex, and
pulp-based manufactured cellulosic ivers.
like rayon and modal. We work to minimize
the social and unique

Product Appendix

Textile
Manufacturing

Tier 2 Suppliers.
Fabric mils use large quantiles of energy
and water, and the chemicals used to dye
and finish fabrics may pose a risk to local
watersheds ifnot treated properly. Our
Mill Sustainability Program estabiishes
clear which we

o each fiber. We place a special focus on
cotton, given s importance to many of our

integrate into our sourcing decisions. We
also aim to scale improvements across the

products and pr
process. We are also taking steps to ensure
that we

conditions in facilties and address our arger

and man-made cellulosic fibers.

our peers to dentify
and share best practices for the responsible
use of water, chemicals and energy.

environmental footprint. Our Programs
Our Programs > Assessment + Remediation (p.33)

Our Programs > Water Stewar (0.47) >PA Women (p.43)

> Water Stewardship Strategy (p.47) >Climate (p59) >

e 6) > i 56)

2 Product Sustainability (p.66)
> Gircularity (p.63)

Logistics +
Distribution

We ship p gha

Retail
Stores

our who we are — from our

sea, ai, truck and rail from suppl

o our distribution centers and then on to
stores or directly to customers. We use the,
optimal mix of based on

stleto gin
a way that cares for both people and the
environment. They are where we sell our
with our

Speed, cost and sustainabilty and have
taken steps to conserve energy and reduce.
waste at our distribution centers, the largest
faclties we own and operate.

Our Programs
> Climate (p59)
> Waste (p.62)

employees and customers. As part of our
‘owned and operated footprint, they offer
an opportunity to reduce our environmental
impact. We also run our This Way Ahead
program at our stores to help young people
experiencing bartiers to employment obtain
their frst jobs.

Our Programs

>t
> Climate (p.59)

Consumer Use +
Circularity

How our customers wear, care for and
discard their clothes accounts for a portion
of our products' total environmental
footprint. We use product labeling, catalogs,
social media and blog posts to share.

our efforls to improve sustainabilty. This
informs customers about our work, inspires
them o consider water use in their daily
lives, and communicates the urgency of
our environmental and social inftatives.
Recognizing that we have an opportunity
toimprove circularity, we engage in and
contribute to indusirywide solutions to end-
ol impacts

> This Way Ahead: First Jobs (p.29)
>Climate (p59)
> Waste (p.62)

g
> Circularity (p.63)

2Product Sustainability (p.68)
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Kurum giivenli ve adil calisma kosullar1 sunulmasi ve gevreye
olan etkilerini en alt seviyede tutulmasi konusunda taahhiitte
bulunmaktadir. Bu amacimi gergeklestirirken kendi ve deger
zincirinde ortaya ¢ikan etkilere yonelik iyilestirme caligmalar:
yapmaktadir. Caligmalarini gerceklestirirken devletler, is diinyasi

ve sivil toplum ile ig birligi icinde caligmaktadir.

GAP kendini ve deger zincirini uzun vadede deger yaratacak
sekilde gelistirmeye yonelik stratejisini olusturmustur. Sirket
i stirekliginin, diinyanin korunmas: ile bagli oldugunun
farkindadir. Uriin hayat déngiisii yaklagimi planinin hedefledigi

sekilde uygulamasina imkan saglamaktadir.
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Ornegin GAP su yonetim

L3 OVERVIEW STRATEGY SOcCIAL ENVIRONMENT PRODUCT APPENDIX

yaklagimi kapsaminda
Water . sadece kendi faaliyetlerinde
Stewardship

su kullanimi azaltmanin
OUR APPROACH yaninda tedarik zincirinde
fossad on the Inareection bebwesn de su kullaniminin

our industry's significant use of
water and our belief that access to

clean, safe water is  basic right. azaltllmam 1(;11’1 egitim
) MANUFACTURING woren sropucr
. partner withorgarizat S ve tegvikler verilmesini
e e sk ongoriiyor. GAP bu

water quality.

konuda bir adim daha

ileri giderek, faaliyetleri
on WASH practices

at denim laundries, in 2018 through Washwell™
mills + cut-and-sew since 2016
facilities in 2018

ile ilgili bslgelerin su
havza yoénetimlerinin

th 14 denim

iyilegtirilmesi ve ortak
kaynagin dogru kullanim

This reduced the amount of water

‘.H“ oringor, o ve paylagimi i¢in egitimler

e e gerceklestirerek, 6l¢tim

. e e teknikleri konusunda
yontemler sunarak destek
sagliyor.

" OVERVIEW STRATEGY SOCIAL ENVIRONMENT PRODUCT APPENDIX
Bu politika ve uygulama,

Water 11t

Stewardship Siirdiiriilebilir Bagar1

e Modeli® ile ortaya konulan

WATERSAVINGS yaklagimin anlagilmasi

wareR avauTy
ML susTAmABILITY Resounce agisindan énemli bir 6rnek
orocRAN bl

tegkil ediyor.

650M liters
aved to date
(China)

128 litefs
anrial saving n o

We require strategic mills to follow

300M liters
4

(Bangladesh + Pakistan)

at denim laundries,

mills + cut-and-sew
facilities through

2018
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Kaynak ihtiyaclarinin Belirlenmesi ve
Kaynak Saglayicilarin Beklentilerinin Anlasiimasi

Ic ve dis paydaglarin beklentilerini dogru sekilde anlamak ve gelisim ve

iyilestirme ¢aligmalarina dahil etmek.

SBM’nin Onerileri

EFQM Yon — Amag, Vizyon ve Strateji, Uygulama — Paydas Baghliginin

Saglanmasi, Sonuglar — Paydag Algilar kriterleri.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM i¢ ve dig paydas beklentilerini anlamaya yonelik olarak caligtaylar
gerceklestirerek, farkli  degerlendirmeleri  biitiinlegtirerek  bilgiye

dontigtiiriir.
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Strateji ve Ogrenme Arasinda Baglanti Kurulmasi

Tiim 6l¢iim sonuglari, beklentiler, trendler ve kiyaslama caligmalarindan

elde edilen kazanimlari, stratejilerle uyumlandirmak.

SBM’nin Onerileri

Ogrenmenin strateji ile biitiinlesik hale gelebilmesi i¢in ge¢mis ile gelecek
arasindaki baglantinin kurulmasi, gerceklesen performans ve ileriye doniik
potansiyel baglantisinin tanimlanmasi gerekir. EFQM- Degerlendirme
ve lyilestirme. SBM zaman perspektifini genigletir, kurumun 6grenme
yontemlerini ve 6grenme hizini goz o6ntine alarak stratejik planlama

donguisiinii kurgular.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, tum sonuglar, egilimleri beklentilerin degerlendirilerek stratejilere
girdi olusturabilmesi icin strateji dongiisiinii, degerlendirme ve hedef
giincelleme periyodunu dinamik bir yapida igletir. Hizh refleksleri ve esnek

yapist olan strateji dongtisii tanimlar.
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Gelisim Alanlarina Yonelik Calisma Yapilmasi

Kurumun deger yaratma modelinde ekosistemin tiim taraflarinin geligim

alanlarini tanimlamak ve yol haritas olusturmak.

SBM’nin Onerileri

Kurumun ekosistemindeki etkilegim alaninda ilerleme / performans her
boyutta farkli seyredecektir, bu farklar1 gozlemleyerek yol haritas1 ve kaynak
planlama yapilmalidir. EFQM -ilgi, Uygunluk, Performans / Degerlendirme
ve lyilegtirme alaninda belirtildigi gibi SBM ekosistemdeki farkli hizdaki
ilerlemeleri 6lgerek, biittinsel gelisimi ve deger yaratma yol haritasindaki

uyumu goézeten planlamay: yapar.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, tanimladig1 alanlara dair gelistirdigi stratejiyle uyumlu, detayh
ve kapsayia iyilestirme planlari ve yol haritalarmin gelistirilmesi ve
uygulanmasini hedefler. Bu planlar, tim ilgili ol¢iim ve iyilestirme

firsatlariyla entegre olmalidir.
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Odakli Mesaijlar ile i¢ ve Dis iletisim

Deger odakl caligma anlayisini, kurum dis1 iletisimin temeline almak,
ekosistemdeki taraflarin oncelikleri ile iligkilendirilmig iletisim dili

geligtirmek.

SBM’nin Onerileri

flerleme ve bagar1 ekosistemdeki taraflar icin farkli sekilde tanimlanabilir.
Ortak bir dil olusturarak odaklanma saglamak, kaynaklarin ortak hedef
yonelik hareketlendirilmesi ic¢in vazgecilmez ©nemdedir. SBM, deger
modeli ve SKA’lar tizerinden ortak dil ve ilkeler temelindeki uygulamalarla
ortak kiiltiir olugturur.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, ekosistemdeki taraflarin cesitliligini ve beklentilerini g6z 6niine
alarak deger onermelerini tanimlar ve kurum iletigim stratejisini paydas
bazinda 6zellestirirken kurum ana stratejisinde biitiinlegtirir. Yaratilan
degeri ve SKA'ar ile saglanan katkiyr i¢ ve dis iletisimde ortak payda
olarak kullanir. Deger kavramini ortak dil ve yasanan kiiltiir haline getirme

yoniinde degigim yonetimi araglarini uygular.

83



84

23

Paydaslarin Yonetimi

Deger odakli yaklagimu tiim taraflar icin ortak payda niteligine getirecek

uzlagim ve paylasim ortamlar: olusturmak, ortak hedefler belirlemek.

SBM’nin Onerileri

Ekosistem yonetimi, tiim taraflar icin faydanin anlamli ve net olarak
belirlenmesini, ayni zamanda iligkinin stirekliligini gerektirir. SBM
ekosistem iligkisini stratejiyle uyumlu, devamlibik ve fayda temelli

sekillendirir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, paydas matrisi ve iligki yontemi tanimlari ile paydaglar arasi etkilegimi

de yonetecek yaklagimlar gelistirerek, ortak hedef biitiinliigii saglar.
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Deneyimlerin Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye Yatinmi Yapilmasi

Kurumlar yagam dongiilerinde olgunluk diizeylerini arttirirlar, her diizeyde
yasanan deneyimler, kurum kiiltiiriiniin temellerini olusturur. Deneyimleri

biriktirmek ve kurum kiltiiriine kazandirmak, gelisim ve 6grenme zemini

giiclii kilar.

SBM’nin Onerileri

Entelektiiel sermayenin gelisimi icin, Ar-Ge, Ur-Ge calismalar1 kadar
yasanan olumlu ve olumsuz deneyimlerin de 6grenme araci olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek ve siirdiirtilebilir basariy1
saglamak icin icerik gelistirmek, kayit, dokiimantasyon ve arsiv olugturmaya

kaynak ve oncelik ayirilmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile basarinin uzun soluklu olmasi yoniinde anahtar niteliginde bir arag
gelistirdik, sizi ‘Entegrasyon’ baghigiyla, kendi deneyimlerinizi ve iyi 6rnek

olarak sunabileceginiz uygulamalar bizimle paylagmaya davet ediyoruz:

info@arge.com
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RESMIN
BUTUNU
Ekosistem

Aktorlerin  birbirlerinin stratejilerini ve deger yaratma
siireclerini etkilemeleri ve paydaglar arasindaki etkilegim,
bagimhilik gibi konular dolayisiyla ekosistemin énemi giderek
artmaktadir. Kurumlarin gelisimlerini siirekli hale getirmek,
performanslarini arttirmak ve stirdiiriilebilirliklerini giivence
altina almak i¢in Resmin Biitiiniinii anlama, degerlendirme
ve etkilesimi saglikli bir yapiyla olusturmasi vazgegilmez
onemdedir. Ekosistemi agiklamaya yonelik iki ayri yaklagim

bulunmaktadir’.

Birinci yaklagim ekosistemi bir iligki olarak tanimlamaktadir.
Moor’un tanimi bu yaklagimi ile uyumludur? “Birbirleri ile
etkilesim icinde olan kurum ve insanlardan olugan ekonomik

bir topluluk — is diinyasinin organizmalari.

Ekonomik topluluk, ayn1 toplulugun bir parcas: olan miigteriler
i¢in deger yaratan iirtin ve hizmetler sunar. Toplulugun tiyeleri
arasinda tedarikgiler, éncii tiretici kurumlar, rakipler ve diger
paydaglar yer alir. Zaman igerisinde kabiliyet, kapasite ve
rollerini birlikte gelistirirler. Merkezde yer alan bir veya birkag
kurum tarafindan bir yon belirlenir. Diger kurumlar bu yon

dogrultusunda ¢aligma yaklagimlarinmi olugtururlar.

Zamanla lider kurumlar degisebilir. Ekosistem liderinin
fonksiyonu topluluk tarafindan degerlidir, ¢tinkii lider ortak
vizyonu dogru birlikte hareket etme, yatirimlari yonlendirme
ve Dbirbirlerini destekleyici rol ve yaklasimlar geligtirmeleri

konusunda énemli rol oynar.”.

1 Ecosystem as Structure: An Actionable Construct for Strategy, Ron Adner -
Dartmouth College, Journal of Management, Vol. 43 No. 1, Ocak 2017 39—58

2 Predators and Prey: A New Ecology of Competition, James F. Moore, Harvard
Business Review Mayis/Haziran 1993

Dr. Yilmaz Argiiden
Resmin Biitiinii
hakkinda konugsuyorr.

Asagidaki QR kodu
telefonunuzun kamerasina
okutun ya da direkt web
adresini ziyaret edin:

https://arge.com/videolar/

surdurulebilir-basari-

modeli/resmin-butunu
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Resmin Biitiinii

Tkinci yaklasim ekosistemi bir yapi olarak tanimlar. Ron Adler’in
tanmmi bu yaklagim ile uyumludur’. “Ekosistem ¢ok tarafli
ortaklarin bir araya geldigi bir yapidir. Bu ortaklar: bir araya
getiren ortak bir deger 6nermesinin gerceklesmesini saglamak

i¢in etkilegim i¢inde olmalaridir”

Her iki yaklasimin degerlendirilmesi de kurumlarin deger

yaratma stratejilerini olugturmak icin faydalidir.

Bir kurumun ekosisteminde akranlari, faaliyet gosterdigi
iilkelerin  devletleri, toplum, Sivil Toplum Kuruluglari,
miigteriler, tedarikgiler, standart koyucular, ¢cok uluslu yapilar,
cok tarafli kuruluslar, vb. yer alir. Trendler, politikalar, davraniglar
ve teknolojide meydana gelen degisiklikler ekosistemi etkiler.
Kurumlarin ekosistemleri ile yakin ve siirekli etkilesim iginde
olarak karg1 karsiya kalacaklar: riskleri ve firsatlar1 anlamalar

ve bunlar1 yénetmeleri gerekir. Paydaglar ile olan iletigimlerinde

seffaflik giiven kazanmak i¢in énemlidir.

Siirdiiriilebilir
deger yaratma:
Zorluklar egBugyi.in ve
& Gelecekte
Firsatlar

Ham

maddeler
Rakipl:
R Aracilar

PAYDASLAR

Toplumsal
Egilimler
Ozel
llgi
Paylagim Milsteriler | Gruplan

Ekonomisi Yeni s
Girisimler Tedarikgiler

Potansiyel
Musteriler,

Basin & Toplum Galsanlar ;-

S | Med Kalkinma
Kiresellesme osyaliviecya Hissedarlar Kaynaklan  Amaglari

Yenilikler Mevzuat
Jeopolitik
Belirsizlik Performans ve
Yikici Teknolojiler Donligtimii

Yénlendirme
) Yonetim Yapist
Amag Strateji Kiiltiir (yénetisim, is modeli,

Demografik
Kurumsal ‘ Cesitlilik

Liderlik

. (Varliklar ve riskler dahil)
performans yonetimi)

Ekosistemin giiciinii gelistirmenin temel unsuru kargilikli
baglantinin, etkilegimin  yonetimidir. Ekosistemin  Dbir

bolimiinde meydana gelen olaylar diger kisimlar1 da etkiler.

3 Ecosystem as Structure: An Actionable Construct for Strategy, Ron Adner -
Dartmouth College, Journal of Management, Vol. 43 No. 1, Ocak 2017 39—58
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Kurum agisindan bakildiginda, iginde bulundugu ekosistem
kaynakl bir¢ok digsal konu faaliyetlerini etkilerken bu konular
izerinde kontrol sahibi olmadig: gériiliir. Bu konular arasinda
kamu politikalar1, iginde buldugu bélgenin ekonomik ve
sosyal yapisy, icinde yer aldif1 topluluklarin toplumsal ve dini
konulardaki beklentileri, stirdiiriilebilirlik uygulamalar1 ve
finansal kaynaklarin durumu yer alir. EFQM ekosistem tanimi
kurumun iginde bulundugu ekosistemi detayll bir gekilde

tanimliyor*.

Stirdiriillebilir Basart Modeli® ekosistemi en genis sekliyle
tanmimlamay1 amagliyor. Bu bakis agist ile kurum, ekosistemini
taimlarken tiim iligkilerini, bagimhliklarini, etkilegimlerini,
ortakliklarini ve rakiplerini goz 6niinde tutmasi gerekir.
Ekosistemin tanimlanmasi; paydaglarin algilarinin yonetilmesi,
etkilerin yonetilmesi, raporlama ve dig iletigim stratejisinin

olusturulmasina yardimci olur.

Paydas algisinin yonetilmesi kurum agisindan onemli bir
konudur. Algi dogrudan kurum imaji ve itibarimi etkiler.
Kurumlarin trendleri, paydag beklentilerini ve bu beklentilerdeki
degisimleri, deger yaratma firsatlarini ve kendi durumlarini
seffaf bir gekilde anlatmak i¢in ekosistem ile siirekli etkilegim
halinde olmalari gerekir. Seffaflik giivenin temelidir. Ekosistemin
yakindan takibi kurumun degisimlerle basa c¢ikabilmesini
saglayacak iyilestirmeleri stratejisinde, iy modelinde ve deger
yaratma yolculugunda gerceklestirmesine imkin saglar.
Iyilestirmeler ve zorluklarla basa cikilmasina yonelik seffaf
iletigim alginin yonetilmesine yardimci olur. Farkli paydag
gruplarinin beklenti, talep ve istekleri konusunda birbirleri ile
uyumlu olmayan yaklagimlar: alg1 yonetimini giiglestirir. Béyle
bir durumda kurumun yol se¢iminin arkasindaki sebepleri a¢ik
bir gekilde tiim paydas gruplar ile paylagmasi bagarili bir sekilde
paydas iletisimi ve yonetimini gerceklestirmesi agisindan
Snemlidir.

Etkiler, kurum c¢iktilar1 tarafindan ekosistem iizerinde

olusturulurlar. S6z konusu etkilerin yonetimi 6nemlidir,

cunkii etkiler yagam kalitesinde ve 6 sermayede meydana

4 EFQM Model, EFQM, 2019

Kurum, ekosistemini
tamumlarken

tiim iligkilerini,
bagimhliklarin,
etkilesimlerini,
ortakliklarini ve
rakiplerini goz oniinde
tutmas: gerekir.
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iYi ORNEK
BP, sayfa 92

Resmin Biitiinii

gelen degisimleri yonlendirir. Yaklagim bileseninde etki ve
¢iktilarin tanimlanmasi ve detayh bir gekilde analiz edilmesi, is
modelinin etkin bir gekilde uygulanarak arzu edilen hedeflere
ulagmay: saglar. Gii¢li bir i¢ denetim fonksiyonunun olmasi
kurum kiiltiiriiniin yerlesmesine yardima olur. Denetim ve
kurum kilturii ig siireclerinin degerler, strateji ve politikalar
ile uyumlu yuriitilmesini saglar, boylece planlanan hedeflere
ulagma imkim ortaya c¢ikar. Ekosistem ile siirekli iletigim
icinde olunmasi kurum strateji ve is modelinin paydaslar
acisindan hedeflenen kisa, orta ve uzun vadeli degerleri tiretip

iiretmediginin anlagilmasim saglar.

Kurumlar siirdiiriilebilirlikleri i¢in zaman iginde ig modellerinde
degisiklikler yaparlar. Béyle 6nemli bir degisimi gerceklestirirken

paydaslarini bu konuda bilgilendirmeleri gerekir.

Raporlama ekosistem ve i¢ paydaslar ile giiven temelli etkin
iletigim agisindan énem tagir. Raporlama kurumun strateji ve ig
modelinin saglig1 ve performansini analiz ederek takip etmek,
deger yaratma konusunda iyilestirme firsatlarini belirlemek i¢in
bir arag niteligindedir. Raporlama ayni zamanda kurumun karar

siireclerini de destekler.

Stirduiriilebilir Bagart Modeli@© Entegre Raporlamay: kurumun
ekosistemi ile deger yaratma hikayesinin etkin paylagimi icin

onemli bir arag olarak degerlendirmektedir.
Entegre Raporlama’:

« Paydaglara sunulan bilginin kalitesinin artmasim saglayarak,
sermayelerin daha verimli ve daha etkin dagilimina katk
saglar,

« Kurumun deger yaratma kabiliyetini etkileyen tiim énemli
faktorleri iceren baglantil ve etkili bilgi vermeye imkéin

saglayan raporlama yaklagimini destekler,

- Finansal, iiretilmis, entelektiiel, insan, iliski ve sosyal ve
dogal sermaye gibi genis bir tabanda sermayelerin arasindaki
baglant: ve etkilesimlerin anlagilarak yonetilmesini ve bu

konudaki hesap verebilirligin artmasini saglar,

- Entegre diistincenin hayat gecirilmesini destekler, karar

5 International <IR> Framework, Integrated Reporting, Ocak 2021, sayfa 2
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siireglerinin ve faaliyetlerin kisa, orta ve uzun vadede deger

yaratmaya odaklamasini saglar,

« Kisa ve 6z, stratejik odak ile, 6ngériilerini paylasarak,
birbirleri ile baglantili, sermayeleri ve aralarindaki bagimlilik

ve etkilegimleri agiklayacak sekilde bilgi sunulmasina vurgu

yapar.

Entegre Raporlama iletisimde seffaflipi artirarak kuruma
duyulan giiveni giiglendirir. Giiven siirdiiriilebilir kalkinmanin

temelidir.

Dis iletisim kurumun ekosistemi ile kendi arasindaki ift yonlii
iletigimdir. Dig iletigim raporlamanin Stesinde gercek zamanh
olarak web sitesi, bloglar, sosyal medya, yiiz yiize iletisim,
toplantilar, bilgilendirmeler, basin agiklamalari, miilakatlar,
e-postalar, vb. farkli kanallar kullanilarak gerceklestirilir. Dig
iletigim stratejisinin amag, misyon, vizyon, kurum stratejisi
ve deger yaratma hikayesini temel almasi ve kurgulanmas:
gerekir. Seffaflik ve diiriistlitk bagarih bir iletisim politikas:
olusturmak agisindan 6nem tagir. Iletisim stratejisinin bilgi
talepleri, ekosistemde yer alan farkl paydag gruplarinin beklenti
ve ihtiyaclar1 dikkate alinarak gelistirilmesi uygun olur. Bu
cercevede stirekli paydag etkilesimi bagarili bir iletigim stratejisi
ve yaklagimi gelistirmek konusunda biiyiik bir 6neme sahiptir.
Kurumlarin acil durumlara hazir olmalari ve kriz olmadan acil

durum iletigim planlar1 hazirlamalari 6nemlidir.

Kurumlar ekosistemleri ile siirekli letisim i¢inde olarak deger
yaratmak konusundaki isteklerini paydaglarina anlatmalidir.
Bu yaklagim giivenin kazanilmasi ve paydaglarin ortak bir
deger yaratma hedefi igin harekete gecirilmesine yardima
olur. Is birligi, birlikte caligma, katihmc karar alma deger
yaratma yolculugunun bagarisim hizlandirip hedefe ulagmay:

kolaylagtirir.

1Yi ORNEK
ABN AMRO, sayfa 93

1Yi ORNEK
Evonik, sayfa 94

iYi ORNEK
American Express

sayfa 95
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BP CEO’su Bob Dudley
2018 yilinda yaptig1

rmm

The,.
Guardian

bir agiklamada “Petrol
P m 9 78 For 200years
sektoriiniin dnemli bir

degisim yagadigini ancak

hidrokarbonlarn BP'nin News Opinion Sport Culture Lifestyle

portféyii iginde merkezde Environment P Climate change Wildlife Energy Pollution
yer alacagini” ifade etti.

“Yaganan degisimin
yenilenebilir enerji
konusunda bir yarig

degil sera gazlarinin
azaltilmasi alaninda bir
yaris oldugunu soyledi.
Yenilenebilir enerji ve
temiz enerji yatirimlari
tarihteki herhangi bir
enerji yatirrminda daha
hizli ilerlese de gelecek on
yillarda hala petrole olan
talep devam edecek” dedi.

S6z konusu iletigim BP

paydaslarim, BP'nin . . .

sera gazlarim azaltmak BP aims to invest more in renewables and
konusunda 6nemli clean energy

caligmalar yaptigini

ancak temiz enerji Boss says his industry is changing but ‘the world is going to need
doniisiimiiniin zaman oil and gas for decades’

alacagim ve fosil yakitlarin
Adam Vaughan

¥ @adamvaughan_uk

dnemini bir siire daha
koruyacag: konusundaki
diisiincelerini ve kurum ekl i)

ile algilarini dogrudan BP has declared it is looking to acquire more green energy firms, as

etkiliyor. the British oil giant pledged to set carbon targets for its operations.

However, while the chief executive, Bob Dudley, said the industry
was in a period of major change, he made clear that hydrocarbons
would remain the core of BP’s business.

“It’s not a race to renewables, it’s a race to lower greenhouse gas
emissions. As fast as renewables and clean energy can grow, faster

BP aims to invest more in renewables and clean energy

https: //www.theguardian.com/business /2018 /feb/o6 /bp-aims-to-

invest-more-in-renewables-and-clean-energy
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ABN AMRO ntegrated Report 2020

How we create value

ys ot just as  bank,

wth and job creation.

Qur value creation model
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ABN AMRO Integrated Report 2020, sayfa 24 - 26

Our purpose
Banking for bt for enerations o come

Our strategy
A porsonalbank nthedigital aga

Reinyqs, oS
and pay out

Impact

https://assets.ctfassets.net/Tu811bvgvthc/

Value Creation

"

Value Creation

Value Creation

ZPLg5glgoRUZS6WODxSZq/od47f38aese3a41bbi123d6foaza4874/

ABN_AMRO Integrated_Report_2020.pdf

ABN AMRO farkh
cografyalarda faaliyetleri
bulunan bir finansal
kurumdur.

Kurum Entegre Raporunda
deger yaratma stratejisini,
ig modelini ve deger
yaratma yolculugunu
acgiklamaktadir.

ABN AMRO raporunda
girdi ve giktilar ile

ilgili Kilit Performans
Gostergelerini, ¢iktilar
yoluyla yaratilan etkileri ve
paydaglar iizerinde olugan
etkiler konusunda bilgi
vermektedir.

Bu yaklagim ¢iktilarin
yonetilmesine ve
raporlamaya iyi 6rnek
olusturmaktadir.
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Evonik yatinma sunumu

ile SKA’lar konusunda

gerceklestirdigi faaliyetleri
yatinmeilar ile paylasiyor.

Resmin Biitiinii

UN Sustainable Development Goals (SDGs)
>50% of Evonik’s portfolio with positive benefit to SDGs

>50%"1

of Evonik’s sales
contribute to SDGs

Most relevant SDGs for Evonik

ﬂ:'—-__-_ nBE=

1 Most D

@ evonik

81 Lenting St hemity

UN Sustainable Development Goals (SDGs)
Our positive impact on the SDGs of most relevance for Evonik'’

Our contribution to SDG 12 Our contribution to SDG 13

High safety standards
Responsible supply chain management

Ambitious CO, reduction targets

Silica-silane technology for ,green* tires
SDGs of most relevance o for

for Evonik

Responsible management of chemicals

Oil additives to extend life of hydraulic

and waste machines and save fuel
= Products for resource efficiency in highly T = Membranes for biogas upgrading
demanding applications o = DL methionine for animal nutrition

High-performance insulation materials

Our contribution to SDG 3 e Our contribution to SDG 6
EEEEEE———— 3 vt 16 S

ammn

o o

= APIs? and intermediates * Global water management system:

= Food ingredients and nutritional delivery L 4 development of site-specific action plans
) ) A within Evonik Group

= Highly purified amino acids

= Parenteral and drug delivery

3

L 2

Oxidation agents, waste water treatment

= Biosurfactants
* Medical devices
1) Examgies 2) AP1 = Active Phamaceutica ingrodient
o @ evonk

Evonik Company Presentation Q1 2020, sayfa 81-82
https://corporate.evonik.com/Downloads/Corporate/IR /2020

1/200507_Evonik%20Company%20oPresentation%20(May%20

2020)_final_asduaus.pdf
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American Express

How We Approach Environmental, Social and Governance

Our approach to environmental, social and governance (ESG) is a natural extension of both our mission—to become essential to our customers by providing

yat1r1mc1 sunumu
differentiated products and services to help them achieve their aspirations—and our commitment to doing what is right. Our executive management reviews and . S o BT
evaluates performance and long-term goals with respect to ESG matters within their business units. The Board's Nominating, Governance and Public 11e surduruleblhrhk
Responsibility Committee reviews our Corporate Social Responsibility program, monitors progress against our goals and provides guidance on our efforts.

konusunda
Eromohng Responsible Business Caring For Our Communities. Managing Our Operations Responsibly
) woen e gerceklestirdiklerini
integrity and engagacitizens
- 100% Yenewnh\e electricity powered our
The Amex Ethcs Hotineis i - e o gants Spera yatirimeilarina anlatmig
employees. contractors. vencors and others providedby the Company. our Foundation, .
r Conte or Commumiy Deverapment and N ——

Each colleague receives Global Regulatory
Learning Enterprise Essential Training

7Mestimatedcitizen volunteers engaged. in
part. by grants from American Fxpress

Serving Our Colleagues Delivering For Qur Customers & Partners

our colleagues ourj s societ

Laun fi
manufactured pnmariy from recovered plastic
found in the oceans and on the coasts

for US. collcagues

Maintained 1009% score on the Human Rights
Campaign's Corporate Equallty Index and
inclusien

sssM donated through U.S. Card Members
P 2010 to 2019 to benefit char table
causes

88%of colleagues participated in personal or

professional development trainings

American Express Investor Presentation
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Paydas Etkilesim Alaninin Tanimlanmasi ve
lligki Stratejisinin Olusturulmasi

Kurum faaliyetleri ve yaratilan degerlerle ilgili olarak tiim paydaglarla
etkilesim yontemini ve iligki seviyesini tanimlamak. {letisim stratejisi ve yol

haritasini belirlemek.

SBM’nin Onerileri

Bu bakis agisini tanmimlayan ve yoneten kuruluglar, kaynaklarin daha etkin
ve verimli kullanilmasini ve ig performansinin daha yiiksek olmasini saglar.
Organizasyon genelinde uygulanan strateji dogrultusunda yonetilen paydas

iligkileri, is yapma ve iligkilerde proaktif olma standardim saglar.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, etkilesim diizeyine ve paydaslarin etkisine gore paydas haritasi
olugturmay: amagclar. Bu harita, organizasyondaki gorevlere hazir olmayi,
iletigim stratejisini ve kalite standartlarinm yitkseltmek icin proaktif katilimi

saglamak icin altyapiy: gelistirir.
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Paydaslarin Onceliklerinin Belirlenmesi

Ekosistem yonetimindeki belki de en kritik nokta, iligkilere sadece kendi
organizasyonunuzun perspektifinden bakilmamasi gerektigidir. Paydaglarin
bakis agilarini ve 6nceliklerini anlamak, ekosistem yonetiminde yapic ve

giivenilir iligkiler saglar.

SBM’nin Onerileri

Kurulug, alanini etkileyecek dinamikleri degerlendirirken paydaglarinin
etki alanlarim1 da dikkate almalidir. IRn Onemlilik Matrisi bu iki yonlii

degerlendirmeyi saglar.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, paydas ve kurulusun onceliklerini ve risklerini onceliklendirme
matrisinde ayni potada degerlendirmeyi onermektedir. Kurulusun ana
paydaslar1 icin SWOT ve PESTLE analizlerini de degerlendirmesini
onerir. Bu degerlendirmeye gére proaktif bir yaklagim, ¢6ziim 6nerileri ve

iyilestirici onerilerle is yapma kalitesi artirilmaktadar.
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Algilarin Olgiim ve Yénetimi

Katihma anlayigla, beklentileri, algiyr anlamak, paydaglari is yapma

anlayisimizin igine dahil etmek.

SBM’nin Onerileri

Genig etkilesim alaninda deger iiretmek amaciyla, ihtiyaci, beklentiyi,
performans: tiim taraflarin algisini degerlendirerek yonetmek gerekir.
SBM ekosistem ile iligkiyi periyodik raporlamalarin 6tesinde stirekli ve ig
ortag: anlayisiyla yiiriitiir. (IIRC paydas matrisi & EFQM Uygulama Paydas

Baglihiginin Saglanmasi ve Sonuglar Paydas Algilar kriterleri)

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM paydas iligkilerinde kurul ve komitelerle iletisim kurma, caligtaylarla
beklenti ve ihtiyaclar1 belirleme, anketlerle analizler yaparak algiy1

degerlendirir ve ig ortag: yaklagimi ile yonetir.
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Ciktilarin Olciim ve Yénetimi

Yaratilan degeri ekosistemdeki tiim taraflar i¢in tanimlamak, 6l¢iim ve

gelisimi i¢in kaynak planlamasini yapmak.

SBM’nin Onerileri

Etkileri yonetebilmek icin kisa, orta, uzun vadeli yol haritasi, 6l¢iim sistemi
ve deger énermelerini tanimlamak ve ekosistem dinamikleri ile uyumunu
saglamak gerekir. IIRC'nin deger ve kisa, orta, uzun vadeli bakigini
benimseyen SBM, sektor ve ekosistem dinamiklerini gozeterek yaratilan

deger yonetimini gerceklestirir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, degerin kisa, orta, uzun vadeli tamm ve KILIT Performans
Gostergelerini belirler. Ekosistemdeki paydaglarin etki alanlarina gore bu
tamimlar 6zellegtirir. Her biri icin ayr1 yol haritas: ve kaynak planlamasim

Dbelirler.
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Hedef ve Sonuclarin iletigimi

Sonuglari, yonetigim ilkeleri dogrultusunda (seffaflik, tutarliik, hesap
verebilirlik) paylasmak ve vizyona erigimdeki yol haritasinda ekosistemdeki

taraflarin katithmini saglayacak nitelikte is ortakligi ortami gelistirmek.

SBM’nin Onerileri

Sonuglarin etkilesim alanindaki taraflarla dogru paylasimi saglanarak ortak
amag ortami olusturmak gerekir. EFQM sonuglarindaki degerlendirme
bakis1 ve IIRC entegre raporlama yaklagimi ile SBM 6grenme saglayacak
paylasim gerceklestirir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM, iletigim stratejisi, dilini ve araglarim1 tanimlayarak ekosistemdeki
paydaslarin sonuglarla ilgili dogru bilgilendirmeye erigsmesini saglar. Ortak

amag ortamu gelistirir.
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Deneyimlerin Paylasilmasi,

Entelektiiel Sermaye Yatinmi Yapilmasi

Kurumlar yagam dongiilerinde olgunluk diizeylerini arttirirlar, her diizeyde
yasanan deneyimler, kurum kiiltiiriiniin temellerini olusturur. Deneyimleri

biriktirmek ve kurum kiltiiriine kazandirmak, gelisim ve 6grenme zemini

giiclii kilar.

SBM’nin Onerileri

Entelektiiel sermayenin gelisimi icin, Ar-Ge, Ur-Gze calismalari kadar
yasanan olumlu ve olumsuz deneyimlerin de 6grenme araci olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek ve siirdiirtilebilir basariy1
saglamak icin icerik gelistirmek, kayit, dokiimantasyon ve arsiv olugturmaya

kaynak ve oncelik ayirilmalidir.

SBM’nin Uygulanmasi icin Yaklasim

SBM ile basarinin uzun soluklu olmas: yontinde anahtar niteliginde bir
arag gelistirdik, sizi ‘Resmin Biitiini’ baghgiyla, kendi deneyimlerinizi ve
iyi o6rnek olarak sunabileceginiz uygulamalar1 bizimle paylagmaya davet

ediyoruz:

info@arge.com
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EK A

ILISKi TABLOSU
SBM, EFQM ve <IR>

SBM EFQM <IR>
DOGRU YON
1 Felsefemiz nedir? YON - Amag, Vizyon ve Entegre Diistince
Amag, Misyon, Vizyon, Strateji — 1.1 Amag ve Vizyon | Yaklagim
Degerler ve ilkelerin Tanimlama, Kurum Kiltiirii
Tanmimlanmasi ve Liderlik — 2.1 Kurum
Kiiltiirtiinti Yonlendirme ve
Degerleri Giiglendirme
2 is Modelinin ve Yaratilacak | UYGULAMA - Siirdiiriilebilir | Entegre Raporlama
Degerin Tanimlanmasi Deger Yaratma Deger Modeli
3 Yonetigim Modelinin YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama,
Tanimlanmasi Strateji — 1.5 Bir Yonetisim ve | Yonetigim, Ig Modeli
Performans Yonetimi Sistemi
Tasarlama ve Uygulama
4 Paydaglarin ve YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama
Ekosistemin Tanimlanmas: | Strateji — 1.2 Paydaglarin 6 Sermaye
Gereksinimlerini Belirleme
ve Anlama - 1.3 Ekosistemi,
Kendi Yeterliliklerini ve
Baslica Zorluklar1 Anlama
5 SKA'lar ile is Modeli YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama
[ligkisinin Kurulmas: Strateji — 1.3 Ekosistemi, Deger Modeli
Kendi Yeterliliklerini ve
Baslica Zorluklar1 Anlama
6 Deneyimlerin Paylagilmasi, | UYGULAMA - Performans Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel Sermaye
Yatirimi Yapilmasi

ve Déntigiimii Yonlendirme
— 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giiciinden
Yararlanma
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Ek A

SBM EFQM <IR>
EYLEM
7 Stratejinin Olusturulmas1 | YON — Amag, Vizyon Entegre Raporlama,
ve Strateji — 1.4 Strateji Onemlilik
Geligtirme
8 Organizasyon Yapisinin YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama,
Olugturulmasi Strateji — 1.2 Paydaglarin Paydaglar
Gereksinimlerini Belirleme ve
Anlama - 1.5 Bir Yonetigim ve
Performans Yonetimi Sistemi
Tasarlama ve Uygulama
UYGULAMA - 5.2 Kurulusu
Gelecege Yonelik Olarak
Dontistiirme
9 Siire¢ Hiyerarsisinin UYGULAMA - Performans is Modeli
Olusturulmasi ve ve Doniisiimii Yonlendirme
isletilmesi — 5.1 Performansi
Yonlendirme ve Riski
Yonetme
10 | Kaynak Yonetimi UYGULAMA - Performans Entegre Raporlama
ve Dontigiimii Yonlendirme 6 Sermaye
11 Kilit Performans SONUCLAR - Stratejik ve Entegre Raporlama,
Gostergeleri, Performans Operasyonel Performans Ciktilar ve Etkiler,
Yonetimi, Raporlama Performans
Yapisinin Tanimlanmasi
12 | Deneyimlerin Paylagilmasi, | UYGULAMA — Performans Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel Sermaye
Yatirimi Yapilmast

ve Dontigiimii Yonlendirme
— 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giictinden

Yararlanma
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SBM EFQM <IR>
GELisim
13 | Operasyonel Performans SONUCLAR - Paydas Algilar1 | Entegre Raporlama,
ve Algimin Olgiilmesi — Stratejik ve Operasyonel Ciktilar ve Etkiler
Performans
RADAR Tan1 Arac
14 | Yonetim Kurulu YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama,
Performansimin Strateji — 1.5 Bir Yonetigim ve | Yonetisim
Degerlendirilmesi Performans Yonetimi Sistemi
Tasarlama ve Uygulama
15 i¢ ve D1g Denetim UYGULAMA - Performans Entegre Diistince,
Yapilmas: ve Doniigiimii Yonlendirme Yonetisim
— 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giictinden
Yararlanma
16 | Raporlama Faaliyetlerinin | YON — Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama
Yiiriitiilmesi Strateji — 1.5 Bir Yonetisim ve
Performans Yonetimi Sistemi
Tasarlama ve Uygulama
SONUCLAR - Paydag Algilar
— Stratejik ve Operasyonel
Performans
17 | Ogrenimlerin SONUCLAR - Paydag Algilar1 | Entegre Diigiince
Degerlendirilmesi ve — Stratejik ve Operasyonel
Uygulamaya Alinmasi Performans
RADAR Tan1 Araci
18 | Deneyimlerin Paylagilmasi, | UYGULAMA — Performans Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel Sermaye
Yatirimi Yapilmast

ve Déniigiimii Yonlendirme
— 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giiciinden
Yararlanma
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SBM EFQM <IR>
ENTEGRASYON
19 | Kaynak [htiyaclarinin YON - Amag, Vizyon ve Entegre Raporlama,
Belirlenmesi ve Strateji — 1.2 Paydaglarin Paydaglar, Onemlilik
Kaynak Saglayicilarin Gereksinimlerini Belirleme ve
Beklentilerinin Anlagilmas: | Anlama
UYGULAMA - Paydag
Baghliginin Saglanmasi
SONUCLAR - Paydas Algilar
20 | Strateji ve Orenme YON - Amag, Vizyon Entegre Raporlama,
Arasinda Baglanti ve Strateji — 1.4 Strateji Entegre Diisiince,
Kurulmas: Geligtirme Ongoriiler
SONUCLAR - Stratejik ve
Operasyonel Performans
RADAR Tani1 Araci
21 Geligim Alanlarina Yonelik | UYGULAMA - Performans Entegre Raporlama,
Caligma Yapilmasi ve Doniigiimii Yonlendirme Entegre Diisiince,
Strateji, Is Modeli,
RADAR Tan1 Arac .
Ongoriiler
22 | Odakh Mesajlar ile i¢ ve UYGULAMA - Paydag Entegre Raporlama,
Dis {letigim Baghliginin Saglanmasi Deger Yaratma
23 | Paydaglarin Yonetimi UYGULAMA - Paydag Entegre Raporlama,
Baglihiginin Saglanmasi Deger Yaratma
24 | Deneyimlerin Paylagilmasi, | UYGULAMA - Performans Entelektiiel Sermaye
Entelektiiel Sermaye ve Doniisiimii Yonlendirme
Yatirimu Yapilmasi — 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giictinden
Yararlanma
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SBM

EFQM

RESMiN BUTUNU (EKOSISTEM)

<IR>

25 | Paydas Etkilesim Alanmmnin | YON - 1.2 Paydas Entegre Raporlama,
Tanimlanmas ve iligki Beklentilerini Anlama ve Paydaglar
Stratejisinin Olugturulmas: | Taimlama

26 | Paydaglarin Onceliklerinin | UYGULAMA - Paydas Entegre Raporlama,
Belirlenmesi Baghliginin Saglanmasi Paydaglar, Onemlilik

27 | Alglarin Olgiim ve UYGULAMA - Paydag Entegre Raporlama,
Yonetimi Baghliginin Saglanmasi Paydaglar, Onemlilik

SONUCLAR - Paydag Algilan

28 | Giktlarin Olgiim ve UYGULAMA - Siirdiiriilebilir | Entegre Raporlama,

Yonetimi Deger Yaratma Deger Yaratma
RADAR Tani1 Arac

29 | Hedef ve Sonuglarin UYGULAMA - Paydas Entegre Raporlama

[letigimi Baghliginin Saglanmasi
SONUCLAR - Paydag Algilar
30 | Deneyimlerin Paylagilmasi, | UYGULAMA - Performans Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel Sermaye
Yatirimi Yapilmast

ve Déniigiimii Yonlendirme
— 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi
Birikiminin Giiciinden
Yararlanma
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EK B

ENTEGRE
RAPORLAMA VE
ENTEGRE DUSUNCE

Entegre Raporlama ilke bazli bir kurumsal raporlama yaklasimidir. Entegre Rapor,
kurumun deger yaratma siireci hakkinda paydaglarin karar almalarini kolaylagtirmay1

amaclar. Finansal ve finansal olmayan bilgiler, ilgili paydaglara yonelik olarak sunulur.

Entegre Diisiince kurumun, kendi birimleri ve fonksiyonlar1 arasindaki kisa, orta ve
uzun vadede deger yaratma amaciyla kullandig: veya etkiledigi sermayeler arasindaki
etkilesim ve iligkileri dikkate alarak, biitiinsel karar alma siireglerini igleterek
faaliyetlerini gerceklestirmesidir. Ttim kurumlar deger yaratmak icin kaynaklara ihtiyag
duyarlar. Entegre diigiince yaklagimi ve Entegre Raporlama cercevesi séz konusu

kaynaklar1 6 sermaye olarak tanimlamaktadur.

Entegre Raporlama kurumun kullandig: ve etkiledigi kaynaklar ve iligkiler konusunda
bilgi sunmay: hedefler. Bu kaynak ve iligkiler Entegre Raporlama Cevresinde
6 sermaye olarak adlandirilir. Entegre Raporlama ayni zamanda kurumun dig diinya ve
sermayeler ile olan etkilegimini anlatarak, s6z konusu sermayelerin kisa, orta ve uzun

vadede degerinin nasil artirnldig, korundugu veya azaltildig; ile ilgili bilgi sunar?.

Sermayeler deger depolari olup kurumun faaliyetleri sonucunda artar, azalir veya
doniigtiriliir.  Sermayeler, Entegre Raporlama cercevesinde finansal, tiretilmis,
entelektiiel, insan, sosyal ve iligki, dogal sermaye olarak adlandirilirlar:

o Finansal sermaye — finansal kaynaklar,

o Uretilmis sermaye — techizat, ekipman, altyap: ve deger yaratmak amaciyla

kullanilan aletler,
o Entelektiiel sermaye — kuruma ait bilgi birikimi, patent, hak ve know-how,

o Insan Sermayesi — caliganlara ait yetkinlikler, kabiliyetler, deneyimler,

yetenekler ve motivasyon,
o Sosyal ve iliski Sermayesi — paydaslarla olan iligkiler,

e Dogal Sermaye — dogadan kullanilan tiim yenilenebilir ve yenilenemez kaynaklar.

1 International <IR> Framework, Integrated Reporting, Ocak 2021, sayfa 6
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Entegre Raporlama, Raporlama Cercevesinde belirtilmis olan Rehber Ilkeler ve

Icerik Ogeleri ile uyumlu olarak hazirlanir.
Entegre Raporlama Cercevesi 7 Rehber lkesi:

o Stratejik odak ve gelecek 6ngoériisii — Kurumlarin stratejilerini agiklayarak,
bu stratejinin kisa, orta ve uzun vadede nasil deger yaratmay: destekleyecegini
anlatmalar gerekir. S6z konusu agiklama gelecek 6ngoriisii verilerek

netlegtirilmelidir.

e Sunulan bilgiler arasinda baglanti bulunmasi — Sunulan bilginin buitiinsel bir
bakis agisi ile hazirlanmasi ve raporun kurumun sermayelerini, i¢ birimlerini ve
dig diinya ile olan etkilegimini, bagimlilik ve iligkileri anlagilir bir sekilde birbiri ile

bagli olarak ortaya koymas: beklenir.

o Paydaslar ile iliskiler — Raporun, paydaslarla yiiriitillen iligkinin dogas: ve niteligi
hakkinda bilgi sunmas: beklenir. Sunulan bilgi i¢inde paydaglarin beklenti, ihtiyag
ve taleplerinin nasil 6grenildigi ve bu talep, ihtiya¢ ve beklentilerin karar siireclerine

nasil dahil edildiginin anlatilmasi beklenir.

o Onemlilik — Entegre Raporda sunulan bilgilerin kurumun kisa, orta ve uzun vadede

deger yaratma kabiliyetini 6nemli 6l¢iide etkileyen konular hakkinda olmas: gerekir.
o Kisa ve 6z olma — Sunulan bilgi kisa ve 6z olmalidir.

o Giivenilirlik ve tam kapsamh bilgilendirme — Ttim 6énemli bilgilerin dengeli bir
bicimde, faaliyetlerin ve performansin olumlu ve olumsuz yanlarini da kapsayacak

sekilde sunulmasi beklenir.

o Tutarlilik ve karsilagtirilabilirlik — Sunulan bilgilerin zaman i¢inde tutarhiliklarin
korumasi, verilen bilgilerin bir trend halinde sunulmasi, degisiklik yapiliyor
ise neden degisiklik yapildiginin agiklanmas: beklenir. Sunulan bilgiler gegmis

performans ve akran kurumlarin performans: ile kargilagtirilabilir olmalidir.

Entegre Rapor, her biri birbiri ile baglantili olan 8 icerik Ogesi kapsaminda hazirlanir:

« Kurum hakkinda bilgiler ve kurumun i¢inde oldugu dig ¢evre ve baglam,
 Yonetigim yapisi,

. Is model,

« Riskler ve firsatlar,

« Strateji ve kaynaklarin dagilima,

« Performans,

« Gelecek 6ngoriisii,

« Sunulan bilginin temelleri.
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Entegre diisiince yaklagimi, kurumun farkhh birim ve fonksiyonlar1 arasinda
is birligini, birlikte caligmay ve entegrasyonu destekler. Bu yaklagim fikirlerin birlikte
yesertilmesini, yeni deger yaratma insiyatiflerinin ortaya konulmasini ve sermayeler

arasindaki etkilegimlerin anlagilmasina imkan saglar.

“Entegre diisiince birden fazla sermayenin yonetilmesi yaklasimi olup, kuruma kilit

paydaslarina zaman iginde deger yaratma amacin gergeklestirme imkdan saglar.

Entegre diisiince, deger yaratmak ve yaratilan degeri korumayr hedefler. Amag ve degerler
ile strateji, riskler, firsatlar, hedefler, planlar, 6lgiim metrikleri ve tesvikler arasinda baglant:

kurarak kurumun karar kalitesini artirir.

Entegre diisiince yaklasgimwnmin etkin sekilde uygulanmasy igin iyi yonetisime, etkili kurum
kiiltiiriine, hesap verebilirlik ve seffaflik anlayisina sahip olmasi gerekir. Bu yaklasim, deger
azalmasina yonelik adimlar atilmasimin, ssmirlayict kosullarinin, degisen kosul ve baglamin

ve geri bildirim dongiilerinin onemine isaret eder.””
Biitiinsel bir bakig acis1 olarak degerlendirilebilir.

Entegre duistince, kurum performansini iyilegtirmenin &tesinde yonetigim
uygulamalarinin gelismesini saglayarak daha iyi bir risk yonetimi yapilmasina imkan

saglar.

Is diinyasi degigiyor. Is diinyasinin kararlari, miigteri ve pay sahibi odagindan
degerlendirme yapilarak alinirdi. Ancak bu yaklagimin olumsuzluk yaratan digsalliklarin
yeteri kadar degerlendirilmedigi artik fark ediliyor. Yeni karar alma yaklagimi daha

genis bir bakig agisina sahip. Bu yaklagim iginde:

« Kurumun pay sahipleri ve miisterilerinden daha genig bir paydas grubu,

« Sadece kisa vadeye odaklanmak yerine, kisa, orta ve uzun vadede yaratilan etkilerin
anlagilmasina imkan saglayacak daha uzun bir zaman diliminin degerlendirilmesi

yer aliyor.

Daha 6ncede bahsedildigi gibi Entegre Raporlama yaklagimi raporlama yapmanin
Stesinde; entegre diistincenin merkezde yer aldig1 ve bu gekilde kurum stratejisinin,
yonetisiminin, performansinin ve gériimiiniin dig ¢evre baglaminda nasil kisa, orta ve

uzun vadede deger yaratmaya imkan sagladigini anlatmay1 hedefler.

Entegre diigiince ve Entegre Raporlama ¢ikti ve etkilere odaklanir. Ciktilar kurum
ig planinin uygulanmas: sonucunda ortaya ¢ikan iirtin ve hizmetlerdir. Etkiler ise
kurumun tiriinleri, stratejisi ve ig modeli vasitasiyla 6 sermaye iizerinde yaratilan

etkileri ifade eder. Orta c¢ikan etkiler kurumun igine veya disina yonelik olarak

2 Integrated Thinking and Strategy State of Play, Integrated Reporting, Aralik 2019
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gergeklegebilir. Etkiler olumlu oldugu gibi olumsuz da olabilir. Etkilerin ortaya ¢ikmasi

belli zaman sonra gerceklesebilir.

Entegre Raporlama yaklagimi asagidaki model ¢ercevesinde bilgi sunar®:

DI§ GEVRE

AMAG, MISYON, VIZYON

o
FINANSAL

RISKVE STRATEJI VE KAYNAK
FIRSATLAR PAYLASTIRMA

i$ MODELI

PERFORMANS GORUNUM

DOGAL

Jacdtiy
E

—n
N
N
N

DEGER YARATMA, KORUMA VEYA TUKETME SURECI

L 4

Etkiyi anlamak a¢isindan iyi bir 6rnek:

“Bir araba tireticisinin temel giktisi arabalardir. Arabalar miisteriler iizerinde hareket
kabiliyeti ve konfor gibi olumlu etkiler yaratirlar. Diger taraftan giktilar, yine miisteriler
iizerinde harcamalarini artirmak ve kaza gibi olumsuz etkiler de yaparlar. Ciktilarin toplum
iizerinde yarattigy etkilere baktigimizda, topluluklar arasinda baglantilarin kurulmas: ve
ekonomik refah gibi olumlu etkiler yaratirken, diger taraftan fosil yakitlarin azalmasi, hava

kirliligi, karbon salinimi ve saghk sorunlar gibi olumsuz etkiler de yapmalaridir.*”

Entegre Raporlama ve Entegre Diigtince hakkinda daha detayh bilgi almak icin:
https://integratedreporting.org/

3 International <IR> Framework, Integrated Reporting, Ocak 2021, sayfa 22

4 International <IR> Framework Revision Topic Paper 2 Business Model Considerations, Integrated
Reporting, Subat 2020
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EK C

EFQM 2020 MODELI

EFQM kiresel olcekte kabul goren bir yonetim cercevesidir. Model, kurumlarin
performanslarini 6lgerek hedefleri ile geldikleri yer arasindaki farki anlamalarina ve
bu sekilde geligim alanlarmma yoénelik iyilegtirme faaliyetleri gerceklestirerek kurum
performansinin gelismesi ve hedeflerine ulagmas: konusunda bagarili olmasini saglar.

Model her biiyiiklitkte kuruma uygun olarak tasarlanmigtir.

Modelin uygulanmasi, kurumun’:

« Giiglii bir amag tanimi yapmasinz,

« Her seviyedeki liderlere esin ve ilham kayna@ olarak onlar1 motive etmeyi,
« Performans odakli bir kiiltiiriin olusturulmasini,

«+ Cevik ve adapte olabilir olmay,

« Gelecege hazirlikli olmak i¢in degigsime hazir olunmasini saglar.

EFQM 2020 Modeli'nin yapis1 ii¢ temel soru etrafinda sekillenmektedir®

« “Neden” bu kurum var? Hangi amaci gerceklestirmek i¢in kuruldu?
“Neden” bu stratejiyi secti? (Yon)

« Amag ve stratejisini “Nasil” gerceklestirecek? (Uygulama)

« Bugiine kadar “Ne” gerceklestirdi?
Gelecekte “Neyi” bagarmay: hedefliyor? (Sonuglar)

Yukaridaki ti¢ soru kurum amaci ve stratejisi arasindaki bagin kurulmasina yardimci
olmaktadir. Bu iligki kurumun tiim paydaglar i¢in stirdiiriilebilir deger yaratmasinin

temel tagidir.

EFQM Modelini uygulayan kurumlar karmagik bir ekosistem i¢inde faaliyetlerini

yiiriittiiklerinin farkindadir. Kurumlar:

« Miisteri, ¢alisanlar, rakipler, toplum gibi farkl paydas gruplar ile iligkiler,

Trendlerin izlenmesi ve kurumun mesajlarinin paydaglara iletilmesi,

Paydaslarin ihtiyag, beklenti ve taleplerinin anlagilmasi gibi konularda etkilegim

icindedirler.

—

hitps: j/www.efgm.org/index.php fefgm-model/
“The EFQM Model”, EFQM, 2019

N
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EFQM Modelinin temel amac strateji ve amag arasindaki baglantiy1 olugturarak tiim

paydaslar i¢in deger yaratilmasim saglamaktir.

Amag, Vizyon ve Strateji e

1.1 Amag ve Vizyon Tanimlama Kurum Kiiltiri ve Liderlik

1.2 Paydaslarin Gereksinimlerini Belirleme 2.1Kurum Kiiltiiriinii Yonlendirme ve
ve Anlama Degerleri Giiglendirme

1.3 Ekosistemi, Kendi Yeterlilklerini ve 2.2 Degisimi Gerseklestirmek isin Gereken
Basiica Zorluklar Anlama Kosullar Olusturma

Lastrateji Gelistirme 2.3 Yaratiilik ve Yenilesime Olanak Saglama

15 Bir Yonetisim ve Performans Yonetimi ) 2.4 Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik
sistemi Tasarlama ve Uygulama 2 ve Baglih Saglama

Paydas Bagligini Saglama

6.1 Milsteriler: Sirdirilebilir iliskiler Kurma

6.2 Galisanlar: Kurulusa Kazandirma,
Bagliliklarini Saglama Gelistirme
ve Elde Tutma

6.315 ve Yonetisim Paydaslan: Siiregelen Destegi
Giivence Altina Alma ve Siirdiirme

6.4Toplum: Kalkinma, Esenlik ve Refaha
Katkida Bulunma

6.5Isbirlikleri ve Tedarikgiler: iliski Kurma ve
sardaralebilir Deger Yaratma igin
Destek Saglama

Paydas Algilari
Temel Paydas Algilari Sonuclari kapsanacak
konulara ait drnekler, bunlarla sinirl
olmamakla birlikte ve herhangi bir 8ncelik
sirasi gézetilmeksizin, asagidakileri igerebilir.

6.1 Miisteri Algi Sonuglari

6.2 Calisan Algi Sonuglari

6.3 is ve Yonetisim Paydaslan Algi Sonuglari
6.4 Toplum Algi Sonuglari

6.51s Birlikleri ve Tedarikgi Algt Sonuglan

Sirdiriilebilir Deger Yaratma

ve Degerin Nasil Yaratilacagini Tasarlama
4.2 Degerin letisimi ve Satisi

4.3 Degerin Sunumu

4.4 Toplam Deneyimi Tanimlama ve Uygulama

Stratejik ve Operasyonel Performans
Stratejik ve Operasyonel Performans gostergeleri,
bunlarla simirli olmamakla birlikte asagidakileri
igerebilir:

Amacini gergeklestirme ve Siirdiiriilebilir Deger
Yaratmadaki basarilari

Finansal performans

Temel Paydas beklentilerinin karsilanmast
Stratejik amaglarin gergeklestirilmesi ile ilgili

Performans ve D Yénlendirme
5.1Performansi Yénlendirme ve Riski Yonetme
basanfor 5.2 Kurulusu Gelecege Yonelik Olarak Dniistirme
Performansin ydnlendirilmesi ile ilgili basarilar 5.3 Yenilesimi Yonlendirme ve Teknolojiyi Kullanma
D8nistimiin ysnlendirilmesi ile ilgili basarilar 5.4 Veri, Bilgi ve Bilgi Birikiminin Giciinden Yararlanma
5.5 Varlik ve Kaynaklari Yonetme

EFQM Modeli kurumlara asagidaki yaklasimlar énerir?

Amag, vizyon ve strateji belirleme fazinda:
« Amagclarim katilima bir yaklagim ile paydasglari ile birlikte belirlemelerini,

« Tiim paydaslar i¢in deger yaratacak bir stratejiyi heyecan veren bir vizyon etrafinda

sekillendirmeyi,

« g birligine dayal kazanan bir kiiltiiriin inga edilmesini 6neriyor.

Uygulama fazinda:

« Paydaglar ile stirekli etkilesim i¢inde olmayz,

« Paydas ihtiyag ve beklentilerini, ihtiyag ve beklentilerde meydana gelen degisimleri
deger yaratma siireglerine adapte ederek siirdiiriilebilir deger yaratmaya
odaklanmay,

« Hedeflerine bagarilhi bir sekilde ulagmay: saglayacak sekilde faaliyetlerini
siirdiirmesini (performansin gelistirilmesi),

« ¢ ve dig ortamda meydana gelen degisimlerin yakindan takibini, deneyimlerden
6grenmeyi ve basarinin siirekliligini saglayacak déntisiimlerin yapilmasim

(dontistimiin tegvik edilmesi) 6neriyor.

3 EFQM Model, EFQM, 2019
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Sonuglarin analizi fazinda:

« Paydaglarin algilarini yakindan takip ederek kurumun stratejisini gerceklegtirmek
konusundaki bagarisi ile kilit paydag beklenti ve ihtiya¢larini ne sl¢iide
kargiladigini anlamasin,

« Bugiinii ve ge¢misi analiz ederek 6grenmeyi ve
ogrenilenleri gelecekteki faaliyetlerini planlamak i¢in kullanmayi,

- Surdiiriilebilir deger yaratma icin amag ve stratejisinin yeterliligini anlamayi,

« Gelecek i¢in hazir olma seviyesini anlamay1 (kurumun siirduirtilebilirligi) éneriyor.

1990 yilinda ortaya ¢ikisindan itibaren 2020 yilina kadar olan gelismeler, EFQM
modelinin tiim kurumlar i¢in uygulanabilir oldugunu gosteriyor. ilk ¢ktuginda
KOBI'ler icin EFQM gibi alt modeller ortaya konulsa da EFQM tek model olarak
gelisimini stirdiirdii. EFQM Modeli her kurum, her kiltiir ve her dil i¢in esnek ve
uyarlanabilir oldugunu géstermis bulunuyor. Bunun en énemli kaniti 5 kitada birden
uygulaniyor olmasidir. Farkli alanlarda faaliyetlerini yiirtiten Sivil Toplum Kuruluslar,
EFQM Modeli'ni hem 6diil sistemlerini tasarlamak hem de kurumsal geligim amaciyla

kullaniyorlar.

EFQM Modeli, RADAR tan: arac ile siirekli gelisimin énemini vurguluyor. RADAR
Sonug, Yaklasim, Hayata Gegirme, Degerlendirme ve lyilegtirme baglklarindan
olusuyor (Results, Approach, Deployment, Assessment & Refinement). RADAR siirekli
iyilesmeyi, trend analizi, kiyaslama ve kargilagtirma yapmay1 ve model kriterlerine
gore o6grenmeyi desteklemekte ve yonlendirmektedir. RADAR, EFQM tarafindan
kurumlara sunulan ve kurumun tiim sistemlerinin gelistirilmesi ve iyilegtirilmesi i¢in

kullanilabilecek bir tan: arac1 6zelligi tagimaktadir.

EFQM Modeli ile ilgili daha detayl: bilgiye asagidaki web sitesinden ulagabilirsiniz:

https://www.efqm.org/efgm-model
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Basariniz icin Yaninizdayiz

Bu kitap, ARGE Danismanlik’in 30. Kurulus Yildonimii
vesilesiyle hazirlanmigtir
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ARGE, 1991 yilindan bu yana miisterilerine yonetim danismanhg:
hizmetleri sunmaktadir. Bugiin gelismis metodolojileri, gesitli
sektorlerde elde ettigi deneyimleri ve giiclii danisman ekibi ile
ARGE Tiirkiye’nin 6nde gelen kuruluslari arasinda yer almaktadir.

Rakamlar, ARGE'nin yeni islerinin %60’inin eski miisterilerden
geldigini gostermektedir. Bu istatistik, misteri mutlulugunun bir
gostergesi olarak 6nem verdigimiz bir performans géstergesidir.

Giiciinii, miisterilerinin artan performanslarindan alan ARGE'nin
miisteri profilinde kendi sektérlerinde énder firmalar yer
almaktadir. Bizce iginde bulunan konum ne kadar iyi olursa
olsun, bununla yetinmemek ve daha iyiye ulasmak icin gayret
gostermek, lider olmanin ¢ok nemli ve icgiidiisel bir ozelligidir.

En iyiyi basarmak icin hic vazgegmedigimiz temel prensiplerimiz:

« Ustlendigimiz her isi en iyi sekilde gerceklestirmek icin
hicbir fedakarliktan kaginmamak,
« Miisterilerimizin gizliligine daima 6zen gostermek.

Bu dort ana baslik altinda verilen hizmetler su sekildedir:
Strateji Yonetimde Kalite
is Etkinligi Degerlendirmesi

Strateji Uygulama
(Balanced Scorecard)

Siireg Verimliligi

Senaryo Planlama

Yeniden Yapilanma

Kurumsallagma

Hizmetlerimizi yapilandirirken en énde tuttufumuz unsur
“uygulama”dir. Bu yaklagim verilen hizmetlerin sadece Gneri ve
raporlar ile kisith olmasindan cok farkli olup gercek bir katma
deger yaratmaktadir.

ARGE'nin gériisiine gore, is performansini dogrudan etkileyen
dért temel unsur bulunmaktadir. Bunlar is stratejisi, bu stratejiyi
gerceklestirmek icin gerekli olan is yapma yéntemleri, insan
kaynaklari ve iyi yonetisimdir. Deger yonetimi alaninda zel bir
metodoloji ile ¢alisan ARGE, calismanin basinda miisterisinin
sirketlerinin degerini lcer ve calismalarini bu degeri
yiikseltmeye odaklar.

Bu cercevede ARGE’nin sundugu danismanlik hizmetleri
dort ana baslik altinda toplanmaktadir:
Strateji, Yonetimde Kalite, Kurumsallasma ve lyi Yonetisim

Iyi Yonetisim

Yonetim Kurulu Yapilandirma

Kurumsal Yonetisim

Kamuda Yénetisim

Entelektiiel Sermaye Yonetimi

Global Yénetisim

ARGE danismanlari, uzmanlik konularinda diinyadaki gelismeleri takip etmek igin senede bir ay egitim alirlar. Sosyal sorumlulugunun
bilincinde olan bir kurum olarak, ¢alisanlarinin haftada bir giin géniillii kuruluslarda alisarak, deneyimlerini toplumsal sorunlarin ¢éziimiinde

kullanmalarini tesvik eder.

ARGE, Avrupa Parlamentosu’nda kurumsal sosyal sorumluluk projeleriyle gelecegi sekillendiren en iyi iig sirket arasinda degerlendirilmistir.
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