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ÖNSÖZ
Sürdürülebilirlik raporu yayınlayan şirketlerin sayısı her geçen yıl artarken, bu raporların kalitesi 
de artıyor. Ortak bir temelde buluşmaya ve bütünleşmeye başlayan sürdürülebilirlik raporlama 
standartları çeşitli paydaşların karar alma süreçleri için daha faydalı hale geliyor. Buna rağmen 
kaydedilen ilerleme, bugün dünyamızın karşı karşıya olduğu kolektif zorlukların üstesinden 
gelebilmek için hâlen yeterli değil. Her sene, İsviçre yüz ölçümü büyüklüğünde 30.000 
kilometrekare orman yok olmaktadır. Yılda 1.000’den fazla hayvan türünün nesli tükenmekte 
ve yüzyılın sonuna kadar 1 milyon türün nesli tükenme tehlikesiyle karşı karşıya kalması 
beklenmektedir. İklim değişikliğine bağlı yaşanan kuraklık, yangın ve sel afetleri giderek daha 
şiddetli hale gelmekte ve dünya genelinde yaşamsal ihtiyaçları, sağlığı ve zorunlu yer değişikliğini 
olumsuz etkilemektedir. Birleşmiş Milletler Mülteciler Yüksek Komiserliği (UNHCR) verilerine 
göre, 2023 yılında yaklaşık 120 milyon insan yer değiştirmek ve göç etmek zorunda kalacak. 
Sürdürülebilir olmayan kalkınma nedeniyle dünyanın mevcut ve gelecek nesilleri için insan refahını 
sürdürebilme kapasitesi süratle azalıyor. Çevresel ve toplumsal zorlukların ele alınması açısından 
dünya için kritik öneme sahip on yıllık bir dönem içindeyiz.

Dünyanın içinde bulunduğu duruma tüm açıklığıyla ve şefkatle bakmaya ve iklim değişikliği, 
ekolojik yıkım, artan eşitsizlik ve yolsuzluk ile ilgili acilen çözülmesi gereken sorunlara çözüm 
üretmek üzere harekete geçmeye ihtiyacımız var. Aramızdaki karşılıklı bağlılığın farkına varmak için 
kolektif bir uyanışa ve insan kaynaklı hasarın çevre ve toplum üzerindeki etkilerini tersine çevirmek 
için kolektif eylemlere ihtiyaç duyuyoruz. Her türlü yaşam biçimine değer verilen ve saygı duyulan 
yenileyici ve canlandırıcı bir kültür yaratmak için tüm paydaşlar bu çözümün bir parçası olmalı.

Kasım 2022’de düzenlenen Birleşmiş Milletler İklim Değişikliği Konferansı COP27, iklim eylemi 
bakımından oldukça önemli bir gelişmeydi. Konferans, ülkelerin küresel sıcaklık artışını sanayi 
öncesi seviyelerle (1,5 °C) sınırlandırma taahhütlerini yeniden teyit eden bir dizi kararı kabul 
etmesiyle sonuçlandı. Bu konferans, iklim eylemine karşı çözüm yolları geliştirmek ve iş birliği 
yapmak üzere ülkeler, işletmeler, yatırımcılar, kanun koyucular ve hassas gruplardan 45.000 
katılımcıyı bir araya getirdi. Söz konusu gelişmelere rağmen, Birleşmiş Milletler’in (BM) yayımladığı 
son iklim raporu, iklim değişikliği adlı saatli bombayı durdurmak için ciddi bir atılım yapılması 
gerektiğini açıkça ortaya koyuyor. BM Genel Sekreteri António Guterres’in de ifade ettiği üzere, 
“COP27 çok fazla ödev ve kısıtlı bir zaman ile sona eriyor – dünyamızın her bir köşesinde iklim 
eylemi yapılması gerekiyor – her şey, her yerde, aynı anda.”

2023 yılı şubat ayında düzenlenen IFRS Sürdürülebilirlik Sempozyumu küresel işletmeleri, 
yatırımcıları ve karar alıcıları Montreal’de bir araya getirmiş ve yatırım kararlarını yönlendirecek 
sürdürülebilirlik uygulamalarına yönelik uluslararası standartları tartışmıştır. Konferansın ilk iki 
bölümü (genel gereklilikler ve iklimle ilgili bilgilendirme gereklilikleri) 2023 yılının ortalarında 
yayımlanacak olan IFRS Sürdürülebilirlik Standartları ile ilgili güncellemelerin aktarılmasına 
odaklanmıştır. Paydaşlar ayrıca, sürdürülebilirlik raporlamasına ilişkin ortak bir çerçevenin 
uluslararası düzeyde benimsenmesini hızlandırmak için sürdürülebilirliğe ilişkin raporlamaya 
yönelik kapasite geliştirme girişimlerine duyulan ihtiyacı da ele almıştır. Konferansta, bu yıl 
gerçekleştirdiğimiz araştırmanın ilk sonuçlarının yanı sıra sürdürülebilirlik bağlamında yönetişimin 
önemine ilişkin bir de makale paylaştık.

Şirketlerin, karar alıcıların, yatırımcıların ve tüketicilerin harekete geçmesi ve iş birliği yapması, söz 
konusu çeşitli küresel zorlukların üstesinden gelmek üzere karar alma süreçlerimizi dönüştürme 
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aşamasında kilit rol oynar. İş dünyasının iklim değişikliği ve Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları’na 
yönelik eylemleri gittikçe hızlanmakla birlikte yeterli değildir. Şirketlerin sürdürülebilirlik 
çalışmalarının nasıl ele alınacağı konusunda ise anlayışımızın değişmesi gerekiyor: Yaptıklarınızın 
iyi olduğunu göstermek ve olumsuz reklamlara karşı kendimizi korumak adına seçici ve savunmacı 
bir yaklaşım benimsemek yerine, fark yaratabilecek fırsatlara odaklanmak ve tüm değer zinciri 
üzerinde oluşturulabilecek potansiyel etkinin sorumluluğunu sahiplenmek.

Bunların arasında Yönetim kurullarının ve üst yönetimin sürdürülebilirlik konusunda beceri, 
altyapı ve sorumluluk sahibi olmasını sağlamak, sürdürülebilirlik hususunda rehberlik ve gözetim 
sağlayacak yönetişim mekanizmaları inşa etmek ve şirket, tedarik zinciri ve ekosistem için önemli 
sürdürülebilirlik meselelerine ilişkin titiz hedefler belirlemek, odaklanmanız gereken başlıklar 
arasında yer almalıdır. Bunlara ek olarak, şirketler stratejilerini şekillendirmek için amaç odaklı, 
paydaş merkezli modeller oluşturmalı ve hedeflere ulaşmak için sürdürülebilirlik yolculuğu boyunca 
sürekli gelişmeyi ve iş birliğini kendine felsefe edinmelidir.

Gerçekten bir değişim yaratmak istiyorsak, sürdürülebilirliğin yönetişimine öncelik vermemiz 
gerekir. ÇSY (çevresel, sosyal ve yönetişim), sürdürülebilirlik etkisinin ayrı bir boyutu olarak 
yönetişime sınırlı bir bakış açısını göstermektedir. Ayrı bir etki alanından ziyade yönetişim, 
ekonomik, çevresel ve sosyal etkileri olan tüm karar ve eylemler karşısında nasıl rehberlik ve gözetim 
sağlandığına ilişkin bir çerçevedir. Yönetişime ilişkin mevcut raporlama uygulamaları yolsuzlukla 
mücadele gibi konuları esas alırken, daha önemli bir odak noktası olan sürdürülebilirliğin nasıl 
yönetildiği, yani sürdürülebilirlikle ilgili kararların nasıl alındığını tanımlayan sorumluluklar ve 
sistemler üzerinde durulması gerekmektedir. Burada Yönetişim’in merkezi ve kapsayıcı bir başlık 
olarak tanımlanması ve bütünleşik bir anlayışla resmin tamamına bakılması gerekir.

Bu yıl, Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi (SGS) başlıklı araştırmamızın 4. yılı. 2019’dan bu 
yana, dünyanın en iyi şirketlerinin sürdürülebilirlik konusunda yönetişim yaklaşımlarına dair bir 
temel referans noktası oluşturmak ve dünyanın geri kalanına takip edebilecekleri örnekler sunmak 
amacıyla 7 ülkeden 200 Küresel Sürdürülebilirlik Lideri’nin finansal ve sürdürülebilirlik verilerini 
yönetişim merceğinden inceliyoruz. Farklı sektör ve coğrafyalardaki şirketlerin sürdürülebilirlik 
performansları farklılık göstermekle birlikte, sürdürülebilirlik çalışmalarındaki yönetişim 
yaklaşımları herkes için önemli bakış açıları sunmaktadır.

Şirketlerin sürdürülebilirlik yönetimi uygulamalarını benimsemelerinin aciliyeti konusunda hiçbir 
şüphe yok. Her geçen gün artan bir ivmeyle daha fazla şirket sürdürülebilirlik alanında gelişme 
kaydediyor. Her ne kadar belirli bir ilerleme kaydedilmiş olsa da bu şirketlerin daha fazla gelişme 
kaydetmek için inisiyatif almaları ve geride kalanların da sürdürülebilirlik yaklaşımlarını bir adım 
öteye taşımaları büyük önem taşımaktadır.

Bu araştırma ile amacımız, sürdürülebilirlik alanındaki küresel liderlerden öğrenmeyi hızlandırarak 
dünyanın içinde bulunduğu durumu iyileştirmektir. Burada, Sürdürülebilirlik alanında hem 
yeni şirketler hem de küresel liderler tarafından kullanılabilecek bir çerçeve öneriyoruz. Bu 
çerçeveyi, hedeflememiz gereken bir ideal olarak öneriyoruz – bu bir süreç, zaman alacaktır. Ancak 
zamanımız azalıyor ve hızlı hareket etmek zorundayız. Sürdürülebilirlik yolculuğuna ve raporlama 
uygulamalarına yönetişim merceğinden bakmak, bir şirketin olgunluk düzeyini değerlendirmesine 
ve bunu en iyi gerçekleştiren şirketlerin en başarılı uygulama örneklerinden yararlanarak kendi 
yolculuğunu tasarlamasına imkân tanır.

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

Gizem Argüden Oskay

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2022

6



YÖNETİCİ ÖZETİ
Sürdürülebilir bir küresel ekonomi, uzun vadeli kârlılık ile etik davranış, 
sosyal adalet ve çevresel duyarlılığı birleştiren bir ekonomidir. Dünyanın 
bugünkü durumuna baktığımızda – iklim değişikliği, kirlenen su 
kaynakları, plastik atıklar, gelir adaletsizliği, cinsiyet eşitsizliği, yolsuzluk 
– kurumların sürdürülebilir kalkınma için sorumluluk üstlenmeleri ve 
harekete geçmeleri gerektiği açıktır.

 

Şirketlerin gerçek anlamda sürdürülebilir bir geleceğe katkı sağlayabilmeleri 
için sürdürülebilirliğe bakış açımızın kapsamını genişletmemiz gerekir. 
Sürdürülebilirlik, bir şirketin tüm potansiyel etkilerini içeren, olumlu ve 
olumsuz dış etkenleri karar alma süreçlerine dahil eden, dar görüşlü ve 
bencil olmaktan kaçınan karar alma süreçlerini gerektirir.

Şirketler:

•	 Değer zinciri boyunca ekonomik, çevresel, sosyal ve yönetişim 
sonuçlarını içerecek şekilde bir şirketin nasıl değer yarattığına dair 
finansal kriterler ötesinde kapsamlı bir bakış açısının benimsenmeli,

•	 Strateji ve hedef belirleme süreçlerine farklı zaman dilimleri entegre 
etmeli ve uzun vadeli bir bakış açısı benimsenmeli, 

•	 Şirketin Karar ve eylemlerinin doğrudan ve dolaylı etkilerini dikkate 
alınmalı,

•	 Tüm karar ve eylemlerinin mevcut ve gelecekteki tüm paydaşlar 
üzerindeki etkisini göz önünde bulundurarak daha kapsayıcı hale gelmeli,

•	 Değer zincirlerini ve ekosistemlerini yönetmek ve olumlu yönde 
etkilemek için sorumluluk almalı ve sürdürülebilirlik sorunlarını 
çözmek için yeni iş birliği imkanları yaratmalı.

Karşılaştığımız küresel sorunlar nedeniyle günümüz toplumunda 
şirketlerin rolüne ilişkin bakış açımızın daha bütünsel, paydaş merkezli 
ve uzun vadeli etki odaklı olması gerekiyor. Sürdürülebilirlik sorunlarına 
kurumların üreteceği çözümler yalnızca söz konusu kurumları ve bu 
kurumların rekabet gücünü değil, aynı zamanda gezegenimizin ve tüm 
canlıların da varlığını etkiler. Şirketlerin, bu liderlik rolünü üstlenebilmek 
için geniş çaplı bir değişim yolculuğuna çıkması, ekosistem düzeyinde 
düşünceyi benimsemesi ve ÇSY (çevresel, sosyal ve yönetişim) ile ilgili 
konuları performans modellerinin parçası haline getirmeleri gerekiyor.
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Paydaşların güvenini kazanmak için şirketlerin tüm bu boyutlarıyla 
ve bütüncül bir şekilde şeffaf açıklama yapabiliyor olması gerekiyor. 
Bakış açımızı bir şirketin bugün ve gelecekte yaratabileceği tüm etkileri 
kapsayacak şekilde değiştirdiğimizde; ölçme, değerlendirme ve raporlama 
uygulamalarımızı da buna uygun olarak geliştirmemiz gerekir.

Bu yıl, kurumların birbirlerinden öğrenme süreçlerini hızlandırarak 
dünyanın durumunu iyileştirmeyi amaçlayan bir etki araştırması olan 
Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’nin 4. yılı. 2019’dan bu yana, 7 ülke 
ve 10 karşılaştırılabilir sektörden Sürdürülebilir Borsalar Girişimi’nin bir 
parçası olan 200 Küresel Sürdürülebilirlik Lideri’nin (KSL) kamuya açık 
verilerini takip ediyoruz. KSL’lerin sürdürülebilirlik çalışmalarına ilişkin 
yönetişim uygulamalarını nasıl gerçekleştirdiklerini belirlemek ve en iyi 
uygulama örneklerini paylaşmak için faaliyet ve sürdürülebilirlik raporlarını 
bir ‘yönetişim merceği’ altında inceliyoruz. Aşağıda bu yılın sonuçlarının 
özetini bulabilirsiniz:

12

26

30

24

19

31

58

APPENDIX 2 - METHODOLOGY
DISTRIBUTION OF SAMPLE

7 Ülke & 10 Sektörden 197 Şirket Değerlendirildi

Çin

Almanya

Hindistan

Güney Afrika

Birleşik Krallık

ABD

İncelenen
şirket
sayısı

16 18 12 19

143128

20 13 29

Otomotiv Kimya Tüketim Ürünleri Gıda

İlaçDoğal KaynaklarMakine & Ekipman

Perakende Telekomünikasyon Enerji Hizmetleri
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TEMEL SONUÇLAR 

1. Sorumlu yönetim kurulları oluşturulması ve sürdürülebilirlik için etkili yönetişim 
mekanizmalarının kurulması:

Yönetim kurulları şirketin odağını belirler. Bu nedenle şirkete yön verilmesi ve hem şirket hem de 
ekosistem için uzun vadede sürdürülebilir değer yaratımının sağlanmasında Yönetim Kurullarında 
Liderlik kilit öneme sahiptir. Sorumlu Yönetim Kurulları, sürdürülebilirlik konularının şirketin 
stratejisine entegre edilmesi ile şirket politika ve uygulamalarına dâhil edilmesini sağlar. Bunlar 
ise doğru yönetişim mekanizmalarının (yönlendirme ve gözetim) belirlenmesi, yönetim kurulunun 
sürdürülebilirlik çalışmalarına öncülük edecek yapı ve becerilere sahip olmasının sağlanması 
ve yönetimi uzun vadede sürdürülebilir değer yaratmaya teşvik etmek için yönetici primlerinin 
sürdürülebilirlik göstergeleri ile ilişkilendirilmesi ile elde edilebilir.

•	 YETKİNLİK MATRİSİ: Yetkinlik Matrisi yayımlayan Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri SGS 
2019’da %26 iken SGS 2022’de %60’a yükseldi, şirketlerin %48’i sürdürülebilirliği yetkinlik 
matrislerinde bir yetkinlik olarak listeliyor.

•	 ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ: Sürdürülebilirlik Kilit Performans 
Göstergeleri (KPG) ile bağlantılı üst düzey yönetici ücret ve primi dağıtan şirketler SGS 2020’de 
%29 iken, SGS 2022’de %48'e yükseldi.

•	 YÖNETİM KURULU YÖNLENDİRME VE GÖZETİMİ:  Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin 
tamamı öncelikli konularda çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili politikalar benimsiyor. 
Bu KSL’leri sürdürülebilirlik ile ilgili risk ve fırsatları değerlendirmek için bünyelerinde 
gözetim yapıları ve yönetim kurulu komiteleri oluşturmuş. Son üç yılda, KSL’lerin bağımsız 

Üst Düzey Yönetici 
Ücret ve Primleri
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denetimlerinin sürdürülebilirlik konularını kapsama oranı yaklaşık %80 iken, tedarik zincirini 
kapsama oranı SGS 2019’da %23’ten SGS 2022’de %58’e yükseldi.

2. Şirket, tedarik zinciri ve ekosistemin sürdürülebilirlik üzerindeki etkisinin doğru hedef belirleme 
ve performans konusunda şeffaflıkla yönetilmesi:

Ancak ölçülen performans iyileştirilebilir. Bu sebeple, sürdürülebilirlik performansını ölçmek 
ve çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili önemli konuları strateji ve faaliyetler ile entegre etmek 
kritik önem taşır. Raporlama, önemli çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili alanları kapsamalı; 
hedeflere, sonuçlara ve sonuç değerlendirmelerine yönelik kanıt sunmalı ve bir öğrenme döngüsü 
oluşturmalıdır (eğilimler ve kıyaslamayla). Parçalar yerine bütünü raporlamaya yönelik (kısa ve uzun 
vade, tüm ilgili çevresel, sosyal ve yönetişimle ilgili konular, tedarik zinciri ve ekosistem, bireysel 
ve küresel hedefler) bir zihniyet değişimi gerçekleşmelidir. Raporlamanın kapsamı, tüm çalışanları, 
coğrafyaları, tedarik zincirini ve ekosistemi içerecek şekilde tasarlanmalıdır. Bu yönde hedeflerin 
daha dikkatli belirlenmesi, karar verme ve (en azından sektör düzeyinde) raporlama çerçevelerini 
standartlaştırma açısından yatırımcılardan düzenli geri bildirim alınması ve önemi konuların 
şirketler tarafından ölçümlenmesi gerekir. 

•	 KİLİT PERFORMANS GÖSTERGELERİ, HEDEFLER, SONUÇLAR, SONUÇ 
DEĞERLENDİRMELERİ: Araştırmamızda şirketlerin çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
belirli kategorilere yönelik şirket politikası, kilit performans göstergeleri, hedef–sonuç paylaşımı 
ve sonuç değerlendirmesi ortaya koyup koymadığını değerlendirdik. Bulgularımıza göre daha 
dikkatli hedef belirlemeye ihtiyaç duyulmakla birlikte KSL’lerin %98’inden fazlası Çevresel, 
Sosyal ve Yönetişim konularında raporlama yapıyor. KSL’lerin %87’si çevresel konular 
(öncelikle iklim değişikliği olmakla birlikte su, atık, biyoçeşitlilik gibi alt başlıklar için önemli 
bir gelişme alanı bulunuyor), %82’si yönetişim (öncelikle yönetici tazminatı) ve %66’sı sosyal 
sürdürülebilirlik konuları (çeşitlilik, sağlık ve güvenlik dahil tüm alt başlıklar için %50’den az) 
için hedefler belirliyor.

•	 SONUÇ RAPORLAMA KAPSAMI: Sürdürülebilirlik yönetimi, bir şirketin tedarik zinciri 
ve yaşam döngüsü boyunca tüm ürün portföyü ve tüm faaliyetlerinin etkisini yönetme 
sorumluluğunu üstlenmesini gerektirir. Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %87’si 
kurumları için sürdürülebilirlik hedeflerini paylaşırken (SGS 2020: %76), sadece %40’ı tedarik 
zinciri için hedeflerini paylaşıyor (SGS 2020: %29).

•	 EKOSİSTEMDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK: Şirketler, uzun vadeli başarı için yalnızca kendi 
faaliyetlerine değil, aynı zamanda bulundukları ekosistemi yönetmeye dair de daha fazla 
sorumluluk üstlenmelidir. Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları (SKA) ile strateji uyumu 
SGS 2020’de %73’ten SGS 2022’de %88’e yükselmiş ve SKA’lara ilişkin sonuç paylaşımı 
%58’den %82’ye ulaşmıştır. Gelecekte hayal ettiğimiz dünyaya erişmek için vergilendirme, 
teşvik ve regülasyon sistemlerinde kapsamlı değişiklikler gerekiyor. Bu sistem değişikliğinin 
gerçekleşmesi için hızlı hareket etmek ve ilerlemenin ölçeğini büyütmek adına Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderleri öncü rol almalıdır. Eğer hedef 2030 yılına kadar küresel hedeflere 
erişmek ise şirketler, hedef belirlemek için harekete geçmeli, olası sonuçları ölçmeli ve iş 
birliğinin ölçeğini büyütmek için ortaklıklar kurmalıdır. Bulgularımıza göre, KSL’lerin yalnızca 
%57’si SGS 2022’de SKA’lara ilişkin hedefler belirlemiş olup, bu oran SGS 2021’deki %50’ye 
kıyasla küçük bir artış göstermiştir.
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3. Sürdürülebilirlik yönetimi için amaç odaklı, paydaş merkezli bir model oluşturulması ve 
sürdürülebilirlik yolculuğu boyunca sürekli öğrenme zihniyetinin benimsenmesi: 

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

•	 DEĞER YARATMA MODELİ VE AMAÇ: Değer yaratma modelleri, şirketlerin amacını 
tanımlar ve uzun vadeli değer yaratma vizyonlarının temelini oluşturur. Lider şirketler, 
hedeflerini sürdürülebilirlik amaçlarını kapsayacak şekilde belirlemekte ve bu amaç etrafında 
güçlü bir kültür inşa etmektedir. Net ifade edilen bir kurumsal amaç, yönetim kurulunu, 
şirket yönetimini ve yatırımcıları şirketin öncelikleri doğrultusunda bir araya getirir, şirket 
stratejisi ve yatırım kararları arasında ilişkilendirme yapılmasını sağlar. Bulgularımıza göre 
KSL’lerin %65’i görsel ve bütünsel bir değer yaratma modeli ortaya koymaktadır. Değer 
yaratma konusunda bütünsel düşünmenin en iyi örnekleri Entegre Raporlamayı benimseyen 
şirketlerde görülür.

•	 PAYDAŞ KATILIMI VE ÖNEMLİLİK: Paydaş katılımı, şirketlerin 21. yüzyılda toplum 
nezdinde “sosyal kabul görerek” var olması için en önemli gereksinimlerden biridir. Lider 
şirketler, paydaşlarına yönelik uzun vadeli ve bütünsel bir bakış açısına sahiptir. Bu bakış 
açısı, lider şirketlerin dış paydaşlara da (çevre, tedarik zinciri, toplumlar) hitap etmesini ve 
paydaşlarını çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili önemli konuların tanımlanma sürecine 
katabilmesini sağlar. Önemlilik değerlendirmesi, şirketlerin bu tanımlama sürecinde anlamlı 
ilerleme kaydetmesi ve kaynaklarını verimli kullanması adına şirketin kendisi ve paydaşları 
için uzun vadeli değer üretmesi noktasında öncelikli alanlara odaklanmasını sağlar. Şirket 
için önemliliğin yanı sıra paydaşlar için de önemliliğin değerlendirildiği bir önemlilik 
matrisi yayımlamak; yöneticiler, yatırımcılar ve diğer paydaşları kısa ve uzun vadede önemli 
olan unsurlar konusunda birbiriyle uyumlu hâle getirmek için iyi bir iletişim aracıdır. SGS 
2020’de KSL’lerin yalnızca %46’sı önemlilik matrisi yayımlarken, SGS 2022’de KSL’lerin 
%62’si önemlilik matrisi yayımlamıştır.

•	 TEDARİK ZİNCİRİNDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK: Birçok şirketin sürdürülebilirlik ile ilgili 
karşılaştığı en büyük riskler ve fırsatlar, tedarik zincirinde yer alır. Bu nedenle şirketler, 
sürdürülebilirlik etkisi konusunda anlamlı bir ilerleme kaydetmek için tedarik zincirlerinin 
gelişimine yatırım yapmalı, standartları belirlemeli ve riskleri yönetmelidir. Bu süreçler, 
söz konusu şirketlerin alım gücünü kullanarak tedarikçileriyle temel sürdürülebilirlik 
konularında teşvik, denetim, iş birliği, karşılaştırmalı değerlendirme ve öğrenme olanakları 
gibi yöntemlerle etkileşimini de içerebilir. Tedarikçi denetim sürecinde sürdürülebilirlik 
konularının kapsamı SGS 2020’de %75 iken SGS 2022’de %85’e ulaşmış ve tedarik zinciri 
denetim sonuçlarının sürdürülebilirlik konusuna ilişkin verileri SGS 2020’de %43’ten SGS 
2022’de %61’e yükselmiştir. Gelişme kaydedilmesine rağmen, tedarik zincirinde bağımsız 
denetimin güçlendirilmesi ve sonuçlar ile ilgili daha fazla şeffaflık sağlanabileceği görülüyor.

•	 ÖĞRENME VE GELİŞME: Sürdürülebilirlik bir yolculuktur. Bu yolculuğun kalitesini 
artırmak için öğrenme ortamı ve zihniyeti esastır. Bu nedenle uzun vadede sürdürülebilir 
bir ilerleme sağlamak için şirketler, sürekli gelişmeye elverişli bir öğrenme döngüsü ve 
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Bu raporla, sürdürülebilirlik yönetişimi konusunda bir rehber kitap 
sunmakla birlikte, Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin sürdürülebilirlik 
çalışmalarına nasıl yaklaştıklarına dair paylaştıkları iyi uygulamalara 
dayalı olarak kurumlara öğrenme fırsatı da sağlıyoruz. Sürdürülebilirlik 
yönetişiminin her bir kategorisi için ayrıntılı inceleme, iyi uygulama 
örnekleri ve tavsiyeleri raporun ilgili bölümlerinde bulabilirsiniz. SGS 
2022 interaktif raporuna ve önceki yılların raporlarına web sitemizden 
bakabilirsiniz: sgscorecard.argudenacademy.org

ölçülebilir göstergelerin (karşılaştırmalı değerlendirme, eğilimler) bulunduğu bir öğrenme 
ortamı oluşturmalıdır. Süreç ve sonuçlardan çıkarılan dersler, karar verme süreçlerini 
iyileştirmek, yetkinlik açıklarını kapatmak ve gerekli zihniyet değişikliklerini gerçekleştirmek 
için kullanılmalıdır. Söz konusu zihniyet değişiklikleri, eğitimler ve sürdürülebilirlik 
uygulamaları yoluyla şirketin yürüttüğü süreçlere entegre edilmelidir. Ek olarak yetkinlik 
geliştirmeye yönelik eğitimler ve fırsatlar, tüm coğrafyalardaki çalışanları, tedarik zincirini ve 
faaliyet gösterilen toplumları kapsamalıdır. KSL’lerin %96’sı SGS 2022’de (çoğunlukla sağlık 
ve güvenlik, yetenek geliştirme ve çeşitlilik eğitimi olmak üzere) sosyal sürdürülebilirlik 
eğitimi ve %78’i (çoğunlukla uyumla ilgili) yönetişim eğitimi gerçekleştirdiğini bildirmiştir. 
Tüm KSL’lerin yarısından azı çevresel sürdürülebilirlik eğitimi düzenlediğini belirtmiştir 
(KSL’lerin %20’sinden azı iklim değişikliği de dahil olmak üzere en az bir çevresel alt başlıkta 
eğitim düzenlediğini bildirmiştir).
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GENEL SONUÇLAR

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi değerlendirme kriterleri; yönetim 
kurulunun yönlendirmesi, uygulamalar ve kapsam, yönetim kurulunun 
gözetimi ve sürekli öğrenme olmak üzere dört ana başlıktan 
oluşmaktadır. Bu araştırma ile Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin 
sürdürülebilirlik çalışmalarının sürdürülebilirliğini destekleyecek 
yönetişim iklimine (süreçler, kişiler, teşvikler ve şirket kültürü) sahip 
olup olmadığı incelendi. Buna ek olarak, sürdürülebilirlik yaklaşımının 
paydaşlar, değer zinciri ve coğrafyalar bazında kapsamını ve sürekli 
gelişmenin öğrenme döngüsü yoluyla şirket çalışmalarına dâhil edilip 
edilmediği değerlendirildi. Bu kapsamda belirlenen kriterler ile 200 
Küresel Sürdürülebilirlik Lideri değerlendirilerek, sürdürülebilirlik 
yönetişim kalitesine göre 5 gruba ayrıldı. 

Bulgularımıza göre sürdürülebilirlik yönetişimi kalitesinde ülke ve 
sektör bazında farklılıklar mevcut. Ayrıca küresel girişim ve yaklaşımları 
(UNGC, GRI, SASB, <IR> vb.) benimsemenin, sürdürülebilirlik 
yönetişim kalitesinde anlamlı bir fark yarattığı ve sürdürülebilirlik 
raporlaması açısından iyileşmeyi hızlandırdığı gözlemlendi.
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%16 %21 %16 %47 
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24

30

26
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58

12

%33  %42  %13  %8  %4

%12 %34 %23 %23 %8 

%30 %33 %17 %13 %7 

%9 %22 %24 %17 %28 

%8 %8 %25 %59 

 %6 %10 %42 %42

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında Ülkelere
Göre Dağılımı

Güney Afrika

Almanya

Hindistan

Bileşik Krallık

ABD

Çin

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

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

•	 İngiltere’deki Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin yarısı, 1. Grup’ta 
yer almaktadır. SGS 2020’ye kıyasla İngiltere’de 1. Grup’ta yer alan 
şirketlerin oranı %59’dan %84’e çıkmıştır.

•	 Güney Afrika’daki Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %70’ten 
fazlası ve Hindistan’daki KSL’lerin %60’tan fazlası 1. veya 2. Grup’ta 
yer almaktadır. Bu ülkeleri sırasıyla Almanya, Türkiye, ABD ve Çin takip 
etmektedir.

•	 Türkiye’den 1. Grup’ta yer alan KSL’lerin oranı %9’dan %16’ya 
yükselmiştir.
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TABLE 2: TIERS BY SECTOR
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31

13
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%23 %38 %23 %6 %10 

%50 %25 %17 %8 

%8 %53 %8 %8 %23 

%19 %25 %6 %6 %44 

%11 %44 %33 %6 %6 

%29 %21 %29 %7 %14 

%14 %31 %21 %10 %24 

%20 %15 %20 %20  %25

%37 %26 %21 %16 

%14 %21 %7 %25 %33 

Doğal Kaynaklar

Tüketim Ürünleri

Telekomünikasyon

Otomotiv

Kimya

İlaç

Enerji Hizmetleri

Perakende

Gıda

Makine & Ekipman

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında
Sektörlere Göre Dağılımı

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

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

•	 Tüketim ürünleri, gıda ve doğal kaynaklar, telekomünikasyon, kimya 
ve ilaç sektörlerindeki Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %50’den 
fazlası 1. veya 2. Grup’ta yer almaktadır.

•	 2020 Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi’ne kıyasla 1. ve 2. Grup’ta 
bulunan Makine ve Ekipman sektöründeki şirketlerin oranı ikiye 
katlamış olup %17’den %35’e çıkmıştır.
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•	 Küresel girişim ve yaklaşımları benimsemek, Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri’nin sürdürülebilirlik yönetişim kalitesinde anlamlı bir fark 
yaratmaktadır.

•	 Entegre Raporlama (<IR>) uygulayan KSL’lerin %62’si 1. veya 2. Grup’ta 
yer almaktadır.

•	 GRI Raporlaması yapan şirketlerin %52’si 1. veya 2. Grup’ta yer 
almaktadır.

•	 SASB Raporlaması uygulayan şirketlerin %49’u 1. veya 2. Grup’ta yer 
almaktadır.

83%8 %10 %13 %41 %28 

37%30 %32 %11 %16 %11 

29%14 %28 %17 %10 %31 

%23 %29 %20 %11 %17 127

94%29 %19 %15 %17 %20 

Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin Gruplar Bazında
İnisiyatiflere Göre Dağılımı

Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4 Grup 5

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

Diğer Şirketler
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CHART 2:

General Motors

Mahindra & Mahindra
Maruti Suzuki

UPL

Marico
Henkel

Colgate-Palmoliv
Adidas

Unilever Hershey’s

Anglo American Platinum

Exxaro Resources

Hindustan Zinc
Harmony

Anglo American

Woolworths Holdings

Pick n Pay Stores

Migros Ticaret

Tesco CLP

Atlantica Sustainable
Infrastructure

United Utilities Group

BT Group

Merck

Cipla
Dr Reddys Labs

GlaxoSmithKline

Linde plc Coca-Cola European Partners

Coca-Cola HBC
Cummins

CNH Industrial

Arçelik

Spirax-SarcoGeneral Mills

Coca-Cola İçecek

NTPC

Otomotiv Kimya Tüketim Ürünleri Gıda Makine & Ekipman

Enerji HizmetleriTelekomünikasyonPerakendeİlaçDoğal Kaynaklar

1.Gruptaki Şirketlerden Sektör Bazında En İyi Performans
Gösterenler

Argüden Yönetişim Akademisi'nin Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© araştırmasına göre şirketler her ülkede alfabetik olarak yazılıyor.

CHART 1:

Anglo American

Woolworths Holdings

Anglo American
Platinum

Harmony
Exxaro Resources

General Motors

Cummins 

Hershey’s

General Mills

Alcoa CorpAdidas

Argüden Yönetişim Akademisi'nin Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© araştırmasına göre şirketler her ülkede alfabetik olarak yazılıyor.

CLP

Henkel

Merck

GlaxoSmithKline
Unilever

Coca-Cola Europacific
Partners

BT Group

Coca-Cola HBC

Arçelik

Migros Ticaret
Coca-Cola İçecekHindustan Zinc

Maruti Suzuki

Marico

Dr Reddys Labs

NTPC

ABDBirleşik KrallıkHindistanAlmanya Güney AfrikaÇin Türkiye

1.Gruptaki Şirketlerden Ülke Bazında En İyi Performans
Gösterenler
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Chine Mobile China Gas HoldingsCLP BYD Co.

China Unicom

China Yangtze Power

Contemporary Amperex Technology
Dongfang Electric Corp

Fuyao Glass Industry

Nio Ads

Adidas

Henkel

Merck

Cipla

Colgate-Palmoliv

Dr Reddy’s Laboratories

Hindustan Zinc 

Mahindra & Mahindra

Marico

Maruti Suzuki

NTPC

UPL

Anglo American

Anglo American Platinum

Exxaro Resources

Harmony

Pick n Pay Stores

Sibanye Gold

Tiger Brands

Woolworths Holdings

African Rainbow Minerals

Aspen Pharmacare 

BHP Group

Glencore

Impala Platinum 

MTN Group

Sasol

Shoprite

Telkom Sa Soc

Vodacom Group

Kumba Iron Ore

Northam Platinum

The Foschini Group

Clicks Group

Mr Price Group

The Spar Group

Bharti Airtel

Gail India

Godrej Consumer Products

Havells India

Hero MotoCorp

Hindalco Industries

Hindu Unilever

Tata Motors

Tata Power

Vedanta

Ashok Leyland

BPCL

Reliance Industr

Sun Pharma.

Tata Consumer Products

Britannia Industries

Nestle India

Titan Company

Voltas

Lupin

Siemens India

Bayer

BMW

Deutsche Telekom

E.ON

Brenntag

Beiersdorf

Hugo Boss
Covestro

Freenet Group

Thyssenkrupp

Metro
Puma

AB InBev

Continental

KION Group

Knorr-Bremse

RWE

Zalando

Evonik Industries
GEA Group

Lanxess
Siemens Germany

Hong Kong & China Gas 

Shanghai Electric
Group

Arçelik

Migros Ticaret

Anadolu Efes

Ford Otosan

Ülker Biskuvi

Zorlu Enerji

Atlantica Sustainable
Infrastructure

B+T Group

CNH Industrial 
Coca-Cola Europacific
Partners Plc

Coca-Cola HBC

Diageo 

Glaxosmithkline 

Linde Plc

Reckitt Benckiser Group 

Spirax-Sarco

Tesco

United Utilities Group 

Alcoa Corp

Cummins 

General Mills 

General Motors 

Hershey’s

Albemarle

3M Co

Archer-Daniels-Midland

Freeport-McMoRan

Gap Inc

International Flavors &
Fragrances 

Mondelez International 

Newmont Mining 

Williams Companies

Waste Management 

Whirlpool Corporation

Xcel Energy

Xylem Inc. 

AbbVie Inc

AES Corp. 

Air Products &
Chemicals 

Biogen 

Campbell Soup 

ConocoPhillips

DowDuPont

Hess Corp

Ingersoll-Rand

Kellogg’s

NextEra Energy

PPG Industries

Regeneron
Pharmaceuticals

Sempra Energy

AT&T

Deere & Co 

Eaton Corp 

Ecolab 

Exelon Corp

Gilead Sciences

Johnson Controls Intl

Oneok

Oshkosh Corp

PG&E Corp

American Water Works 

Amgen 

Avangrid 

Caterpillar 

Dana Incorporated

Duke Energy 

eBay 

Emerson Electric 

Entergy 

Etsy 

Honeywell International

NiSource 

Southern Copper Corporation

Stanley Black & Decker

Tesla 

Weyerhaeuser

Antofagasta

Associated British Foods

Astra Zeneca

Burberry Group 

Croda International

Evraz

National Grid

Polymetal International

Rio Tinto 

Rolls-Royce Holdings 

SSE

Vodafone Group

WH Smith 

Compass Group

Johnson Matthey

Next

Ocado Group

Royal Dutch Shell 

Enerjisa Enerji

Tüpraş

Turkcell

Aksa Enerji

Aygaz

Bim

Petkim

Şok Marketler 

Tofaş

Türk Telekom

Vestel

Vestel Beyazeşya

Coca-Cola İçecek

Unilever

Symrise

12 Şirket

26 Şirket

30 Şirket

24 Şirket

Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır.

19 Şirket

58 Şirket

31 Şirket

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5

Çin

Almanya

Hindistan

Güney Afrika

ABD

Birleşik Krallık



Chine Mobile China Gas HoldingsCLP BYD Co.

China Unicom

China Yangtze Power

Contemporary Amperex Technology
Dongfang Electric Corp

Fuyao Glass Industry

Nio Ads

Adidas

Henkel

Merck

Cipla

Colgate-Palmoliv

Dr Reddy’s Laboratories

Hindustan Zinc 

Mahindra & Mahindra

Marico

Maruti Suzuki

NTPC

UPL

Anglo American

Anglo American Platinum

Exxaro Resources

Harmony

Pick n Pay Stores

Sibanye Gold

Tiger Brands

Woolworths Holdings

African Rainbow Minerals

Aspen Pharmacare 

BHP Group

Glencore

Impala Platinum 

MTN Group

Sasol

Shoprite

Telkom Sa Soc

Vodacom Group

Kumba Iron Ore

Northam Platinum

The Foschini Group

Clicks Group

Mr Price Group

The Spar Group

Bharti Airtel

Gail India

Godrej Consumer Products

Havells India

Hero MotoCorp

Hindalco Industries

Hindu Unilever

Tata Motors

Tata Power

Vedanta

Ashok Leyland

BPCL

Reliance Industr

Sun Pharma.

Tata Consumer Products

Britannia Industries

Nestle India

Titan Company

Voltas

Lupin

Siemens India

Bayer

BMW

Deutsche Telekom

E.ON

Brenntag

Beiersdorf

Hugo Boss
Covestro

Freenet Group

Thyssenkrupp

Metro
Puma

AB InBev

Continental

KION Group

Knorr-Bremse

RWE

Zalando

Evonik Industries
GEA Group

Lanxess
Siemens Germany

Hong Kong & China Gas 

Shanghai Electric
Group

Arçelik

Migros Ticaret

Anadolu Efes

Ford Otosan

Ülker Biskuvi

Zorlu Enerji

Atlantica Sustainable
Infrastructure

B+T Group

CNH Industrial 
Coca-Cola Europacific
Partners Plc

Coca-Cola HBC

Diageo 

Glaxosmithkline 

Linde Plc

Reckitt Benckiser Group 

Spirax-Sarco

Tesco

United Utilities Group 

Alcoa Corp

Cummins 

General Mills 

General Motors 

Hershey’s

Albemarle

3M Co

Archer-Daniels-Midland

Freeport-McMoRan

Gap Inc

International Flavors &
Fragrances 

Mondelez International 

Newmont Mining 

Williams Companies

Waste Management 

Whirlpool Corporation

Xcel Energy

Xylem Inc. 

AbbVie Inc

AES Corp. 

Air Products &
Chemicals 

Biogen 

Campbell Soup 

ConocoPhillips

DowDuPont

Hess Corp

Ingersoll-Rand

Kellogg’s

NextEra Energy

PPG Industries

Regeneron
Pharmaceuticals

Sempra Energy

AT&T

Deere & Co 

Eaton Corp 

Ecolab 

Exelon Corp

Gilead Sciences

Johnson Controls Intl

Oneok

Oshkosh Corp

PG&E Corp

American Water Works 

Amgen 

Avangrid 

Caterpillar 

Dana Incorporated

Duke Energy 

eBay 

Emerson Electric 

Entergy 

Etsy 

Honeywell International

NiSource 

Southern Copper Corporation

Stanley Black & Decker

Tesla 

Weyerhaeuser

Antofagasta

Associated British Foods

Astra Zeneca

Burberry Group 

Croda International

Evraz

National Grid

Polymetal International

Rio Tinto 

Rolls-Royce Holdings 

SSE

Vodafone Group

WH Smith 

Compass Group

Johnson Matthey

Next

Ocado Group

Royal Dutch Shell 

Enerjisa Enerji

Tüpraş

Turkcell

Aksa Enerji

Aygaz

Bim

Petkim

Şok Marketler 

Tofaş

Türk Telekom

Vestel

Vestel Beyazeşya

Coca-Cola İçecek

Unilever

Symrise

12 Şirket

26 Şirket

30 Şirket

24 Şirket

Şirketler her grup içinde alfabetik olarak sıralanmıştır.

19 Şirket

58 Şirket

31 Şirket

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©

GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5

Çin

Almanya

Hindistan

Güney Afrika

ABD

Birleşik Krallık



BÖLÜM I - 
SORUMLU YÖNETİM 
KURULLARI
1. YETKİNLİK MATRİSİ

Yönetim kurullarının, şirket yönetimini şirketin çevresel ve sosyal etkisi 
konusunda açıkça hesap verebilir kılması gerekir. Bu sayede yönetim 
faaliyetlerini sürdürülebilirlikle ilgili fırsatları değerlendirmeye odaklamayı 
ve karar verme süreçlerinde sürdürülebilirlik uygulamalarının yaygın olarak 
benimsenmesini sağlayabilirler. Yönetim kurulları, üst düzey yönetici 
ücret ve primlerini stratejik sürdürülebilirlik hedefleriyle ilişkilendirerek 
ve performans bazlı ödemeleri sürdürülebilirlik göstergelerine bağlayarak 
yöneticilerin sürdürülebilirliğe odaklanmasını sağlayabilir.

BULGULAR

%54

%49

%72
%86

%36

%60

%8 %34
%43

Yönetim Kurulu Yetkinlik Matrisi

Yetkinlik Matrisi Paylaşıyor

Yetkinlik Matrisinde Sürdürülebilirliği Gösteriyor

SGS 2021 SGS 2022

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

SGS 2020

%31

%26

%11

SGS 2019

En Az Bir Yönetim Kurulu Üyesinin Özgeçmişinde
Sürdürülebilirlik Tecrübesi Bulunuyor
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Araştırmamız, şirketlerin yetkinlik matrisi kullanmada ve yönetim kurulu 
üyelerinin sürdürülebilirlik alanındaki yetkinlik değerlendirmede 2019’dan 
bu yana önemli ölçüde iyileşme kaydettiğini gösteriyor:

•	 Sürdürülebilirlik yetkinliğine sahip en az bir YK üyesine sahip Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderleri’nin oranı SGS 2019’da %31’den SGS 2022’de 
%86’ya yükseldi.

•	 Yetkinlik matrisi yayımlayan KSL’lerin oranı SGS 2019’da %26’dan 
SGS 2022’de %60’a yükselirken bunlardan %48’i sürdürülebilirlik 
konularında deneyimi değerlendiriyor.

•	 Yönetim kurulu yetkinlikleri matrisi paylaşma konusunda önde gelen 
ülkeler Hindistan (%90), İngiltere (%81) ve ABD (%79) olurken, 
Türkiye’deki şirketlerin hiçbiri yönetim kurulu yetkinlikleri matrisi 
paylaşmamıştır.

•	 Çin hariç tüm ülkelerde, Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %80’den 
fazlasının özgeçmişinde sürdürülebilirlik yetkinliğine sahip en az 
bir yönetim kurulu üyesi bulunmaktadır. Bununla birlikte, çevresel 
sürdürülebilirlik yetkinlikleri hâla çok düşük oranda görülmekte olup en 
yüksek oran Güney Afrika (%42) ve ABD’de (%40) iken diğer ülkelerde 
çok daha düşüktür. Sosyal sürdürülebilirlik yetkinlikleri de düşük oranda 
görülmekte; en yüksek oran İngiltere (%55) ve Güney Afrika’da (%50) 
olup diğer ülkelerde çok daha düşüktür.

Türkiye Hindistan Çin Almanya Güney 
Afrika

Birleşik 
Krallık ABD

En az bir yönetim kurulu üyesinin özgeçmişinde 
sürdürülebilirlik tecrübesi bulunuyor

%84 %93 %42 %85 %83 %87 %93 

 Çevresel %11 %17 %17 %27 %42 %29 %40 

 Sosyal %5 %23 %42 %23 %50 %55 %36 

 Yönetişim %74 %83 %17 %42 %67 %48 %66 

Yetkinlik Matrisi paylaşıyor %0 %90 %25 %12 %67 %81 %79 

Yetkinlik Matrisinde Sürdürülebilirliği gösteriyor %0 %80 %17 %12 %54 %52 %47 

ÜLKELERE GÖRE YÖNETİM KURULU YETKİNLİKLERİ MATRİSİ
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•	 En yüksek yetkinlik matrisi paylaşımı İlaç (%86), Doğal Kaynaklar (%77) 
ve Tüketim Ürünleri (%75) sektörlerinde görülürken, Telekomünikasyon 
(%31) ve Otomotiv (%38) sektörlerinde gelişim için önemli bir alan 
bulunmaktadır.

•	 Gıda sektöründeki tüm şirketlerin sürdürülebilirlik yetkinliğine sahip en 
az bir yönetim kurulu üyesi bulunurken, bunu Doğal Kaynaklar (%94), 
Enerji Hizmetleri (%93) ve Tüketim Ürünleri (%92) takip etmektedir. 
Bununla birlikte, çevresel sürdürülebilirlik yetkinliğinde hala gelişime 
açık önemli noktalar bulunmaktadır; bu yetkinliğin kapsamı Enerji 
Hizmetleri (%55) ve Doğal Kaynaklar (%48) sektörlerinde en yüksek, 
diğer sektörlerde ise çok daha düşüktür. Benzer şekilde, sosyal 
sürdürülebilirlik bir yönetim kurulu üyesi yetkinliği olarak nadiren 
görülmekte; Doğal Kaynaklar (%55) ve Gıda (%47) sektörlerinde en 
yüksek, diğer sektörlerde ise çok daha düşüktür.

SEKTÖRLERE GÖRE YÖNETİM KURULU YETKİNLİKLERİ MATRİSİ

Otomotiv Kimya Tüketim 
Ürünleri Gıda Makine & 

Ekipman
Doğal 

Kaynaklar İlaç Perakende Telekomüni-
kasyon

Enerji 
Hizmetleri

En az bir yönetim kurulu 
üyesinin özgeçmişinde 
Sürdürülebilirlik tecrübesi 
bulunuyor

%81 %83 %92 %100 %79 %94 %93 %65 %77 %93 

 Çevresel %13 %39 %8 %26 %14 %48 %21 %20 %8 %55 

 Sosyal %19 %33 %33 %47 %36 %55 %29 %15 %31 %31 

 Yönetişim %56 %44 %58 %63 %61 %71 %86 %50 %54 %59 

Yetkinlik Matrisi paylaşıyor %38 %56 %75 %63 %57 %77 %86 %50 %31 %59 

Yetkinlik Matrisinde 
Sürdürülebilirliği gösteriyor

%31 %39 %58 %47 %29 %68 %57 %25 %15 %45 

Pick n Pay Stores

Woolworths Holdings

Perakende

Enerji Hizmetleri

Exelon Corp

National Grid

Sempra Energy

SSE

Nestle India

Gıda İlaç

Aspen Pharmacare

Gilead Sciences

Yönetim Kurulu Yetkinlik Matrisi’nde En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Havells India

Stanley Black & Decker

Makine ve Ekipman Tüketim Ürünleri

Sasol

Albemarle

Kimya

Otomotiv Telekomünikasyon

Bharti Airtel

Doğal Kaynaklar

Exxaro Resources

African Rainbow M.

Freeport-McMoRan

Kumba Iron Ore

Rio Tinto
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ÖNERİLER 

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

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

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

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

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

Kaynak: Entegre Rapor 2020, Sayfa: 100

•	 İşle ilgili yetkinlikleri içeren ayrıntılı yetkinlik matrisini paylaşıyor, icrada görevi olan ve olmayan yönetim kurulu 
üyelerini ayırıyor ve 10 yıldan fazla deneyime sahip her bir yönetim kurulu üyesi için uzmanlık düzeyini en iyi 3 alanı 
belirleyerek detaylandırıyor.

•	 Yönetişim ve etik, yasalara ve mevzuata uyum, sağlık ve güvenlik, paydaş katılımı, sürdürülebilirlik ve insan 
kaynağına yönelik iyi uygulamalar gibi sürdürülebilirlik alanlarını yetkinlik matrisinde tanımlıyor.

•	 İcrada görevi olan, olmayan üyeleri ve icrada görevi olmayan bağımsız yönetim kurulu üyelerinin karışımını;  
etnik köken, cinsiyet ve yaş açısından yönetim kurulu çeşitliliğinin oranını paylaşıyor. Şirket, mevcut oranları 
paylaşmanın yanı sıra çeşitlilik ölçümlerindeki hedeflerini de gösteriyor.

Güney 
Afrika

Doğal 
Kaynaklar 

İyi Uygulama Örnekleri
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YETKINLIK MATRISI 

Kaynak: Entegre Rapor 2020, Sayfa: 29

•	 Yönetim Kurulu’nun bilgi ve yetkinlik dağılımını açıklıyor. Şirket, Yönetim Kurulu için mevcut yetkinlerin gelişimi 
ile ideal senaryoyu karşılaştırarak görselleştiriyor. Yönetim kurulunun bilgi ve yetkinliklerinin yıllık değişimini takip 
ediyor. Gelişim grafiği, belirli yetkinliklerde ideal seviyeye ulaşmak için kapatılması gereken açığı net bir şekilde 
gösteriyor. Şirket, ayrıca bilgi ve yetkinlik dengesinin açıklamasını da paylaşıyor. Grafikte özellikle öğrenme çevikliği 
ve kişisel gelişim sıralanıyor.

Güney 
Afrika

Doğal 
Kaynaklar 
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YETKINLIK MATRISI 

Kaynak: Entegre Rapor 2020, Sayfa: 29

•	 Şirketin Sürdürülebilir değer yaratmak için iyi yönetişim anlayışını benimsediğini paylaşıyor. Şirket ayrıca güvenlik, 
bütünlük, özen ve saygı gibi sürdürülebilirlik unsurlarını içeren şirket değerlerini açıklıyor.

•	 Yönetim Kurulunun görev süresi, cinsiyet ve ırksal çeşitliliğini paylaşıyor. Şirket ayrıca yönetim kurulu yapısının, ilgili 
bölümde IV olarak atıfta bulunulan King Report on Governance for South Africa 2016’daki ilkeler ve tavsiye edilen 
uygulamalarla nasıl uyumlu olduğunu da açıklıyor.

Güney 
Afrika

Doğal 
Kaynaklar 
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YETKINLIK MATRISI 

Kaynak: United States Securities and Exchange Commission Washington, D.C. 20549__/https://www.albemarle.com/about/leadership

•	 Her bir Yönetim Kurulu üyesinin, her bir bireyin Yönetim Kurulu’nda hizmet etmeye yetkin olduğunu gösteriyor ve 
Yönetim Kurulu’nun karar vermesini sağlayan niteliklerini ve deneyimlerini vurguluyor.

•	 Yönetici adaylarının yetkinliklerini, deneyimlerini ve geçmişlerini paylaşıyor. Bu yetkinlikler tedarik zinciri deneyimi, 
çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık, doğal kaynak yönetimi ve çevre, güvenlik ve sağlık gibi sürdürülebilirlikle ilgili 
yetkinlikleri içeriyor. 

•	 Tabloda ayrıca uyum detayları, demografik bilgiler, çeşitlilik kriterleri ve yönetim kurulu komitelerinin üyelikleri de 
yer almaktadır. Bu bilgiler her bir üye için detaylandırılıyor.

Kimya ABD
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2. ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ 

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

BULGULAR

Sürdürülebilirlik Kilit Performans Göstergeleri ile bağlantılı üst düzey yönetici  
ücret ve primlerini açıklayan şirketlerin payında önemli bir artış olmuş, ancak 
KSL’ler arasında bile gelişim için hala önemli bir alan bulunmaktadır: 

•	 Üst düzey yönetici ücret ve primlerini Sürdürülebilirlik Kilit Performans 
Göstergeleri (KPG) ile ilişkilendiren şirketlerin oranı SGS 2021’de %32 
iken SGS 2022’de %48’e yükseldi.

%

% %

%

% %

% %

%

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri

Çevresel Kilit Performans Göstergelerini Paylaşıyor

Sosyal Kilit Performans Göstergelerini Paylaşıyor

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primlerini Sürdürülebilirlik ile ilgili
Kilit Performans Göstergeleriyle ilişkilendiriyor

% % %

Yönetişim Alanındaki Kilit Performans Göstergelerini Paylaşıyor

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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•	 Şirketler daha çok sosyal sürdürülebilirlik KPG’lerine (%45) ve çevresel 
KPG’lerine (%30) odaklanırken, sadece %11'i yönetişim KPG’leriyle 
bağlantı kuruyor.

•	 ABD, İngiltere ve Almanya’daki tüm şirketler üst düzey yönetici ücret ve 
primlerinin finansal KPG’leriyle ilişkisini paylaşırken, Türkiye, Çin ve 
Hindistan’daki şirketlerin %50’sinden azı bu ilişkiyi paylaşmaktadır. Bu 
ülkelerde üst düzey yönetici ücret ve primleri konusunda şeffaflığa daha 
fazla ihtiyaç duyulmaktadır.

•	 Güney Afrika ve İngiltere, sırasıyla %79 ve %77 ile üst düzey yönetici 
ücret ve primlerinin sürdürülebilirlik KPG’lerine bağlanma oranının 
en yüksek olduğu ülkelerdir. Bu şirketler üst düzey yönetici ücret 
ve primlerini öncelikle sosyal ve çoğunlukla çevresel KPG’leriyle 
ilişkilendirmekte ve fakat yönetişim KPG’leriyle ilişkilendirme oranı çok 
düşüktür (sırasıyla %21 ve %10).

•	 Türkiye, Hindistan ve Çin’de üst düzey yönetici ücret ve primlerinin 
sürdürülebilirlik KPG’leriyle bağlantısı neredeyse hiç yok: sırasıyla %5, 
%7 ve %25.

ÜLKELERE GÖRE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK KİLİT PERFORMANS 
GÖSTERGELERİ İLE İLGİLİ ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Türkiye Hindistan Çin Almanya Güney 
Afrika

Birleşik 
Krallık ABD

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primlerini Finansal 
Kilit Performans Göstergeleriyle ilişkilendiriyor 

%47 %53 %42 %100 %96 %100 %100 

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primlerini 
Sürdürülebilirlik ile ilgili Kilit Performans 
Göstergeleriyle ilişkilendiriyor

%5 %7 %25 %54 %79 %77 %57 

  Çevresel Kilit Performans Göstergelerini  
  Paylaşıyor

%0 %3 %17 %19 %50 %65 %33 

  Sosyal Kilit Performans Göstergelerini 
  Paylşıyor

%0 %7 %17 %46 %79 %71 %55 

  Yönetişim Alanındaki Kilit Performans 
  Göstergelerini Paylaşıyor

%0 %3 %8 %19 %21 %10 %10 
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•	 Her sektörde şirketlerin %75’inden fazlası üst düzey yönetici ücret ve 
primlerini finansal KPG’leriyle ilişkilendiriyor.

•	 Doğal Kaynaklar (%68), Enerji Hizmetleri (%59) ve Gıda (%58) hariç 
tüm sektörlerde üst düzey yönetici ücret ve primleri ile sürdürülebilirlik 
KPG’leri arasındaki bağlantı %50’nin altında.

SEKTÖRLERE GÖRE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK KİLİT PERFORMANS 
GÖSTERGELERİ İLE İLGİLİ ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRİMLERİ

Otomotiv Kimya Tüketim 
Ürünleri Gıda Makine & 

Ekipman
Doğal 

Kaynaklar İlaç Perakende Telekomüni-
kasyon

Enerji 
Hizmetleri

Üst Düzey Yönetici Ücret 
ve Primlerini Finansal Kilit 
Performans Göstergeleriyle 
ilişkilendiriyor

%75 %89 %75 %74 %93 %94 %86 %80 %77 %83 

Üst Düzey Yönetici Ücret ve 
Primlerini Sürdürülebilirlik 
ile ilgili Kilit Performans 
Göstergeleriyle 
ilişkilendiriyor

%31 %44 %42 %58 %46 %68 %36 %30 %38 %59 

  Çevresel Kilit Performans 
  Göstergelerini Paylaşıyor

%19 %28 %33 %26 %25 %55 %14 %10 %23 %38 

  Sosyal Kilit Performans 
  Göstergelerini Paylaşıyor

%31 %44 %42 %53 %39 %65 %36 %20 %38 %55 

  Yönetişim Alanındaki Kilit 
  Performans Göstergelerini 
  Paylaşıyor

%13 %6 %17 %11 %14 %10 %7 %5 %15 %10 

GEA Group

Honeywell Int.

Makine ve Ekipman Tüketim Ürünleri

Adidas

Puma

Otomotiv

Ashok Leyland

BMW

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri’nde En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Gıda

Perakende

İlaç

Aspen Pharmacare

Enerji Hizmetleri

Duke Energy Linde Plc

Kimya

Telekomünikasyon

Doğal Kaynaklar

Hess Corp

Harmony
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ÖNERİLER 

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

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

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

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

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

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

4.	 Sürdürülebilirliği şirket organizasyonunun tamamında performans yönetim sistemlerine entegre 
etmek: Üst düzey yönetici ücret ve primlerini sürdürülebilirlik kriterleriyle ilişkilendirmek 
entegrasyonun ilk adımıdır. Tüm organizasyonu sürdürülebilir değer yaratmaya yönlendirmek 
için organizasyonun her düzeyindeki performans yönetim sistemleri, sürdürülebilirlik kriterleriyle 
uyumlu olmalıdır.
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ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRIMLERI  

Kaynak: Unilever Faaliyet Raporu ve Hesaplar 2020, Sayfa.93

•	 Unilever’in ödüllendirme politikası kısa ve uzun vadeli hedefleri birleştirmekle birlikte finansal ve sürdürülebilirlik 
hedefleriyle ilişkili.

•	 Politika raporunda sabit ücret, yan haklar ve yıllık ikramiye ana hatlarıyla belirtiliyor. Her gösterge, stratejinin ana 
sütunlarıyla açıkça ilişkilendiriliyor ve nasıl ölçüleceğine dair ayrıntılar veriliyor.

•	 Kısa vadeli ölçütler arasında temel satış büyümesi, temel faaliyet marjı gelişimi ve serbest nakit akışı yer almakta.
•	 Uzun vadeli ölçütler arasında rekabet gücü iş pazar payı % kazanımı, kümülatif serbest nakit akışı, çıkış yılında 

yatırılan sermayenin getirisi ve performans göstergeleri Kurumsal Sorumluluk Komitesi ve Ödüllendirme Komitesi 
tarafından yıllık olarak belirlenen Unilever Sürdürülebilirlik Endeksi yer alıyor.

•	 Ödüllendirme politikası üst yönetimin yanı sıra yeni işe alınanlar, hizmet sözleşmeliler ve icrada görevi olmayan 
yöneticiler için de geçerlidir.

Birleşik 
Krallık

Tüketim 
Ürünleri 

İyi Uygulama Örnekleri
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ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRIMLERI  

Kaynak: Unilever Faaliyet Raporu ve Hesaplar 2020, Sayfa: 93

•	 Unilever Sürdürülebilir Yaşam Planı’nın esas unsurları sağlık ve refah, çevresel etki ve geçim kaynaklarının 
geliştirilmesi. Şirketin ayrıca sürdürülebilir palm yağı tedariki için dönüştürücü bir hedefi bulunuyor.

•	 Sağlık ve refah, milyonlarca gencin eğitim programları aracılığıyla vücutlarına karşı özgüven ve özsaygı geliştirmelerine 
yardımcı olarak değerlendirilir ve 2020 yılında 60 milyondan fazla gence ulaşıldığı tahmin ediliyor.

•	 Çevresel etki için Kilit Performans Göstergesi iki ölçüte göre belirlenmiş; fabrikalardan kaynaklanan CO2 
emisyonlarının 2008’deki üretilen ton başına yüzde olarak azaltılması (%65 azalma ile aşıldığı görülmektedir) ve 
ambalajlardaki geri dönüştürülmüş plastik malzeme içeriğinin artırılması (%5 ile kısmen başarıldığı görülmektedir).

•	 Geçim kaynaklarının iyileştirilmesi, Unilever’de üst düzey yönetici ücret ve primleri için bir başka kilit performans göstergesi. 
Bu iki KPG ile değerlendirilir; 2020 yılında %70 oranında gerçekleştirilen Sorumlu Kaynak Kullanımı Politikası’nın zorunlu 
gerekliliklerini karşılayan tedarikçiler aracılığıyla yapılan satın alma harcamalarının kaynağı ve 2020 yılında 0,76 oranında 
gerçekleştirilen fabrika ve ofislerdeki kazalar için Toplam Kaydedilebilir Sıklık Oranının (TRFR) azaltılması.

•	 Yönetim kurulu üyesi ödüllendirme programı ayrıca sürdürülebilirlik sıralamalarında A dereceleri elde etmek, yıllık 
Sürdürülebilirlik Endeksi sonuçları ve 2017-2020 MCIP döngüsü için ortalama Sürdürülebilirlik Endeksi (SPI) dahil 
olmak üzere sürdürülebilirlik alanında dış tanınma kriterlerini de içermekte.

Birleşik 
Krallık

Tüketim 
Ürünleri 
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ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRIMLERI  

Kaynak: 2021 Yıllık Hissedarlar Toplantısı Bildirimi ve Vekaletname Beyanı, Sayfa: 56 

•	 Finansal (%70) ve finansal olmayan (%30) kriterlerle açıkça bağlantılı yönetim kurulu üyeleri ödüllendirme 
politikası ve sürecini paylaşıyor.

•	 Toplamda yönetim kurulu üyelerinin ücret ve primlerini %30 oranında etkileyen güvenlik ve çeşitlilik kriterleri gibi 
finansal olmayan kriterler kapsamında birden fazla kritere göre hedeflere ulaşma oranı ve eşik, hedef ve zorlayıcı 
hedef değerleri sunuyor.

•	 Finansal olmayan kriterler güvenlik ve çeşitlilik tedbirlerini içerir. Güvenlik göstergeleri sıfır ölüm (%10) ve ölümcül 
ve ciddi yaralanmalardır (%10). Çeşitlilik kriterleri arasında küresel kadın oranı (%5), işe alınan kadın oranı (%2,5) 
ve 30 yaş üstü kadın iş grubu (%2,5) yer almakta.

ABDDoğal 
Kaynaklar 
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ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRIMLERI  

Kaynak: Yıllık Rapor 2020, Sayfa: 21, 157

•	 Ödüllendirme raporunu açıklarken bütüncül bir yaklaşım benimsiyor. Şirket, yıllık teşvik planı ve 
performans hisse planı için hedef belirleme ve performans değerlendirme sürecini paylaşıyor.

•	 Yıllık teşvik planı finansal (%50), kişisel (%15), paydaş (%15) ve sürdürülebilir kalkınma amaçları 
(%20) ile ilişkilendiriliyor.

•	 Strateji, gerekçe, ağırlıklandırma, eşik, maksimum seviye, sonuç, performans ve verim ile ilişkili 
ölçüm yöntemini açıklıyor. Hedefler özellikle ayrıntılı ve SMART hazırlanmış.

Birleşik 
Krallık

Enerji 
Hizmetleri 
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ÜST DÜZEY YÖNETİCİ ÜCRET VE PRIMLERI  

Kaynak: Yıllık Rapor 2020, Sayfa: 21, 157

•	 Paydaş ölçümleri, yıllık teşvik planının %15’ini etkiliyor ve müşteriler, çalışanlar ve tedarikçiler olarak ayrılıyor. 
Değerlendirilecek etkenleri, özet performansı, değerlendirmeyi ve sonucu açıkça belirtiyor.

•	 Birleşmiş Milletler Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları’na katkı ölçümleri yıllık teşvik planının %20'sini etkiliyor ve iklim 
eylemi (%5), erişilebilir ve temiz enerji (%5), sanayi, inovasyon ve altyapı (%5) ile insana yakışır iş ve ekonomik büyüme 
(%5) olarak ayrılıyor. Değerlendirilecek etkenleri, özet performansı, değerlendirmeyi ve sonucu açıkça belirtiyor.

Birleşik 
Krallık

Enerji 
Hizmetleri 
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3. YÖNETİM KURULU YÖNLENDİRMESİ

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

BULGULAR

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

 

 

%100 >%90 >%80 >%70

ÇSY POLİTİKASI

Çevresel Politikalar

Su

İklim Değişikliği/ Emisyon

Enerji

Atık & Paketleme

Biyoçeşitlilik

Tehlikeli Maddeler

Sorumlu Tedarik

Sosyal Politikalar Yönetişim Politikaları

İnsan Hakları Yönetim Kurulu Çeşitliliği

İşçi Hakları (Ör: çocuk işçi, 
zorla çalıştırma, örgütlenme 
özgürlüğü vb.)

Risk Yönetimi

İş Sağlığı ve Güvenliği

Tedarik Zinciri Davranış Kuralları

Çeşitlilik ve Kapsayıcılık

Uyum (Etik, Yolsuzlukla 
Mücadele, Davranış Kuralları)

Yetenek Geliştirme ve  
İşçi Refahı

İş Etiği

Yolsuzlukla Mücadele

Ürün Tasarımı & Portfolyo
Üst Düzey Yönetici Ücret ve 
Primleri

Veri Güvenliği &  
Müşteri Gizliliği Bağışlar

Sosyal Sorumluluk &  
Yerel Toplum

İlişkili Taraf İşlemleri

Yedekleme Planlaması
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•	 Çevre Politikası: Şirketlerin %90’ından fazlası iklim değişikliği, enerji, 
atık ve paketleme ve su konusunda politikalara sahip. Sorumlu kaynak 
kullanımı, tehlikeli maddeler ve biyoçeşitlilik üzerine politikalarda 
gelişime açık noktalar bulunmakta.

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

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

Sürdürülebilirlik politikalarının hayata geçirilmesi için söz konusu 
politikalar kilit performans göstergeleri, hedefler ve sonuç ölçümleriyle 
desteklenmeli.

ÖNERİLER 

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

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

•	 Çevre politikaları; iklim değişikliği, enerji, atık ve paketleme, su, sorumlu kaynak kullanımı, 
tehlikeli maddeler ve biyoçeşitliliği içeren konuları kapsayabilir. 

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

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

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

4.	 Şirket politikalarının düzenli olarak gözden geçirilmesi ve değişen koşullarda güncel tutmak için sektör 
standartlarıyla ve sektördeki iyi uygulama örnekleriyle karşılaştırmalı değerlendirilmesi gereklidir.
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4. YÖNETİM KURULU GÖZETİMİ

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

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

BULGULAR

Yönetim Kurulunun Gözetim Sorumlulukları

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

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2022

39



•	 Tüm Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri, kapsamlı bir şekilde ilgili 
kategorilerin %80’inden fazlasında Yönetim Kurulu Gözetim 
mekanizmaları oluşturuyor.

•	 Yönetim kurulunun önemlilik eşiklerinin ve siyasi bağışların 
belirlenmesindeki rolünde SGS 2021 ve SGS 2022 arasında %60’tan 
fazla olan oranın %80’in üzerine çıkmasıyla önemli bir artış görülüyor.

Yönetim Kurulu Gözetiminin 
Kapsadığı Konular

SGS 2021 SGS 2022

İş Stratejisi %100 %100 

Çevresel Konular %91 %96 

İnsan Hakları %90 %92 

Çalışan Uygulamaları %85 %92 

Müşterilere/ Topluma İlişkin Konular %89 %95 

Önemlilik Eşiklerinin Belirlenmesi %63 %85 

Risk Yönetimi %100 %99 

Tedarikçi Davranış Kuralları %91 %90 

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri %96 %95 

Yedekleme Planı %89 %93 

İş Etiği %97 %97 

Yolsuzlukla Mücadele %95 %93 

İlgili Taraf İşlemleri %87 %91 

Bağışlar (Özellikle Politik) %66 %82 

Mevzuata Uyum %93 %93 

YÖNETİM KURULUNUN GÖZETİM 
SORUMLULUKLARI

%100 >%80 >%60
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•	 Tüm şirketler bir tüzüğü ve bağımsız başkanı olan bir denetim 
komitesine ve tüm şirketlerin %80’i ise bir ödüllendirme komitesine 
sahip.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin yönetişim komitesine sahip 
olma oranı SGS 2021’de %59’dan SGS 2022’de %66’ya yükseldi ve 
komitelerin neredeyse tamamının bir tüzüğü ve bağımsız bir başkanı 
bulunuyor.

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

Komite Bulunuyor Tüzük Bulunuyor Bağımsız Başkan Bulunuyor 

 SGS 2021 SGS 2022 SGS 2021 SGS 2022 SGS 2021 SGS 2022

Sürdürülebilirlik %54 %59 %53 %51 %43 %47 

Denetim %100 %100 %99 %98 %96 %98 

Performans Değerlendirme %89 %85 %88 %85 %84 %82 

Risk %49 %49 %49 %48 %44 %48 

Yönetişim %59 %66 %59 %65 %55 %65 

YÖNETİM KURULU KOMİTELERİ

Yönetim Kurulu Komiteleri

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

Kaynak: Entegre Faaliyet Raporu 2020, Sayfa: 97

•	 Yönetim Kurulu ve İcra Komitelerinin rol ve sorumluluklarını detaylandırarak yönetişim çerçevesini net bir biçimde 
açıklıyor.

•	 Şirketin güvenlik, sağlık ve çevre faaliyetlerini, sosyal ve ekonomik gelişimini, dolandırıcılık ve yolsuzlukla mücadele 
çalışmalarını, iş gücü ve uygulamalarını ve dönüştürücü yaklaşımını izleyen ve gözden geçiren bir sosyal ve etik 
komitesi var.

•	 Yönetim Kurulu’nun hissedarların yanı sıra diğer paydaşlara karşı da sorumlu olduğunu açıkça belirtiliyor ve şirketin 
sorumluluklarına ilişkin kapsamlı bir bakış açısı sağlıyor.

Güney 
Afrika

Doğal 
Kaynaklar 

İyi Uygulama Örnekleri
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Bağımsız Denetim ve Bilgiye Erişim

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

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %80’inden fazlası 
sürdürülebilirlik konularında bir tür bağımsız denetim uygulandığı 
raporluyor.

•	 Bağımsız denetim, şirketlerin %73’ünde çevresel, %69’unda sosyal ve 
%67’sinde ise yönetişim ile ilgili konuları kapsamakta.

•	 Tedarik zincirlerini kapsayan bağımsız denetim SGS 2020’de %47’den 
SGS 2022’de %58’e yükseldi.

%73

%80 %81 %81

%73 %73

%67 %68 %69

%58 %66 %67

Bağımsız Denetim

Bağımsız Denetim Sürdürülebilirlik Konularını Kapsıyor

SGS 2021 SGS 2022

%47
%54 %58

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Bağımsız Denetim Tedarik Zincirini Kapsıyor

SGS 2020

Yönetişim Konularını Kapsıyor

Çevresel Konuları Kapsıyor

Sosyal Konuları Kapsıyor
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•	 Sürdürülebilirlik konularını kapsayan bağımsız denetim oranı 
Almanya’da %100 olup ABD, İngiltere ve Hindistan’da %80’in 
üzerinde.

•	 Bağımsız denetimlerin sürdürülebilirlik kapsamları için Türkiye (%53) 
ve Çin’de (%33) gelişim için önemli noktalar bulunmakta.

•	 Tedarik zincirlerini kapsayan bağımsız denetimde en yüksek oran 
Almanya (%77) ve İngiltere’de (%68) iken Türkiye (%32) ve Çin (%17) 
ciddi anlamda geride kalıyor.

•	 Kimya sektöründeki tüm şirketler ve İlaç sektöründeki şirketlerin 
%93’ü sürdürülebilirlik konularını kapsayan bağımsız denetim 
gerçekleştirirken, Otomotiv %50 ile diğer sektörlerin gerisinde kalıyor.

•	 Tedarik zincirini kapsayan bağımsız denetim oranı Gıda (%74) ve 
Kimya (%72) sektörlerinde en yüksek iken, Telekomünikasyon ve Enerji 
Hizmetleri %50’den az oranlarla bu sektörlerin gerisinde kalıyor.

ÜLKELERE GÖRE BAĞIMSIZ DENETİMİN KAPSAMI

Türkiye Hindistan Çin Almanya Güney 
Afrika

Birleşik 
Krallık ABD

Bağımsız Denetim Sürdürülebilirlik Konularını 
Kapsıyor

%53 %83 %33 %100 %88 %87 %84 

  Çevresel Konuları Kapsıyor %53 %80 %25 %96 %83 %77 %67 

  Sosyal Konuları Kapsıyor %32 %77 %25 %92 %88 %74 %64 

  Yönetişim  Konularını Kapsıyor %21 %77 %33 %92 %83 %71 %62 

Bağımsız Denetim Tedarik Zincirini Kapsıyor %32 %60 %17 %77 %58 %68 %60 

SEKTÖRLERE GÖRE BAĞIMSIZ DENETİMİN KAPSAMI
Otomotiv Kimya Tüketim 

Ürünleri Gıda Makine & 
Ekipman

Doğal 
Kaynaklar İlaç Perakende Telekomüni-

kasyon
Enerji 

Hizmetleri

Bağımsız Denetim 
Sürdürülebilirlik Konularını 
Kapsıyor

%50 %100 %83 %78 %82 %87 %93 %70 %92 %76 

Çevresel Konuları Kapsıyor %50 %89 %83 %74 %79 %81 %64 %55 %85 %66 

Sosyal Konuları Kapsıyor %50 %83 %75 %74 %68 %74 %71 %50 %85 %62 

Yönetişim  Konularını 
Kapsıyor

%50 %67 %67 %53 %64 %81 %71 %60 %69 %72 

Bağımsız Denetim Tedarik 
Zincirini Kapsıyor

%50 %72 %67 %74 %50 %58 %64 %65 %38 %48 
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ÖNERİLER 

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

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

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

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

Gözetim ve Denetim’de En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Havells India

Siemens Germany

Makine ve Ekipman

Pick n Pay Stores

Woolworths Holdings

Perakende

Enerji Hizmetleri

NTPC Symrise

Kimya

Otomotiv Telekomünikasyon

Vodafone Group

İlaç

GlaxoSmithKline

Sun Pharma

Doğal Kaynaklar

Exxaro Resources

Alcoa Corp

Hindalco Industries

Impala Platinum

Coca-Cola EP

Gıda

Coca-Cola HBC

Coca-Cola İçecek

Tüketim Ürünleri

Adidas

Colgate-Palmolive

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

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

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

Kaynak: Faaliyet Raporu 2020 – WS https://report.adidas-group.com/2020/en/group-management-report-our-company/sustainability/supply-chain.
html?search-highlight=supply+chain

•	 Adidas için tedarik zincirine yönelik bağımsız denetim, şirketin tedarik zincirinin çalışma koşullarına yönelik 
yaklaşımına ilişkin daha kapsayıcı bir çerçevede yer almakta. Bu yaklaşımda fabrika performansı, işe alım, katılım 
ve eğitim konuları tedarikçilerin izlenmesinden öncelikli. Bağımsız denetim kapsamı ve denetim sonuçları, ilgili 
derecelendirme araçlarıyla birlikte öz yönetim ve iş birliği denetimlerinden oluşuyor ve şeffaf bir şekilde sunuluyor. 

Tüketim 
Ürünleri 

Almanya

İyi Uygulama Örnekleri
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: Faaliyet Raporu 2020 – WS https://report.adidas-group.com/2020/en/group-management-report-our-company/sustainability/supply-chain.
html?search-highlight=supply+chain

•	 Bölgesel verilerin sunumu, tedarik zincirine ilişkin bağımsız denetimi (ilk değerlendirme, performans denetimi ve 
çevresel denetimi) kapsarken, çeşitli denetimlerin sayısındaki 2 yıllık eğilimi görmemizi sağlıyor.

•	 Stratejik Grup 1 tedarikçileri ve Stratejik lisanslar için tedarik zinciri hedeflerini açıkça ifade ediyor ve uyarı 
mektupları ve uyum sorunları nedeniyle feshedilen iş yeri sayısı da dahil olmak üzere uyumsuzluk için alınan 
önlemlere ilişkin ayrıntıları raporluyor.

•	 Denetimler sırasında tespit edilen işgücü alanındaki en önemli 10 eksiklik de dahil olmak üzere denetimlerden elde 
edilen ayrıntılı sonuçları paylaşıyor, temel nedenlerin derinlemesine incelenmesini ve stratejik tedarikçi fabrikalarının 
3 yıl boyunca karşılaştırılmasına olanak tanıyan sosyal uygunluk performans derecelendirmesini öneriyor.

Tüketim 
Ürünleri 

Almanya
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 174-180

•	 Arçelik, tedarikçi değerlendirme sürecinde bir önceki yıla göre gelişme göstererek bu yılın sonuçlarına göre en üst 
grupta yer aldı.

•	 Tedarikçi değerlendirmesinde çok ayaklı yaklaşım, şirket değerlerinin ve taahhütlerinin tedarik zinciri boyunca 
geçerli olduğundan emin olmak için yerindedir. Bu çok ayaklı yaklaşım tedarikçi değerlendirmeleri, tedarikçi 
sürdürülebilirlik endeksi, tedarikçi denetimleri ve tedarikçi kapasite geliştirmelerinden oluşuyor.

•	 Tedarikçi değerlendirmesinin her bir boyutu, ilgili kriterlerle eşleşen veriler ve metodolojilerle birlikte şeffaf bir 
şekilde sunuluyor.

TürkiyeMakine ve 
Ekipman 
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 174-180

•	 Potansiyel sorunlar, insan hakları, İSG ve çevre sorunu kategorisi için uyumsuzluklara ve iyileştirilen vakalara 
dayalı olarak tedarikçi denetimlerinde belirleniyor.

•	 Mevcut durumu ve gelecek hedeflerini açıklıyor – 2025 yılına kadar, satın alma hacminin %90’ını oluşturan 
yaklaşık 400 tedarikçiden çevresel veri toplamayı ve izlemeyi, onları kendi hedeflerini belirlemeye ve verilerini 
kamuya açıklamaya teşvik etmeyi amaçlıyor. 2020 yılında bu amaçla yürütülen çalışmalar kapsamında 60 
tedarikçiden çevresel veri toplanmış.

TürkiyeMakine ve 
Ekipman 
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: https://supplier.gsk.com/irj/portal/public?NavigationTarget=navurl://c9af64c013b99ef318c6133f46919014&guest_user=SUP_GUEST_EN 

•	 GlaxoSmithKline, sürdürülebilirlik risklerini azaltmak için bir tedarikçi ile çalışmaya başlamadan önce üçüncü taraf 
gözetiminden yararlanıyor.

•	 Şirket, kendi adına Kurumsal Sosyal Sorumluluk değerlendirmelerini tamamlaması için EcoVadis ile ortaklık 
kurmuş. Değerlendirmeler işçi hakları, sürdürülebilir tedarik zinciri, sağlık, güvenlik ve çevre konularını içeriyor. 

•	 Tedarikçi platformunda, tedarikçiler için EcoVadis değerlendirme süreci ayrıntılı olarak açıklanıyor ve 
değerlendirme sürecine ilişkin adımlar şirket kurallarıyla ilişkilendiriliyor. Bu iyi örnekte, tedarikçilere yönelik 
üçüncü taraf değerlendirme sürecinin sadece sonuçları değil, tanımlanması ve açıklığa kavuşturulmasının yanı sıra 
gerekçelendirilmesini de görüyoruz.

İlaç 
Birleşik 
Krallık
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: https://assets.unilever.com/files/92ui5egz/production/1c684e01e7fd1f5e9a9a9142ce34801136320eba.pdf/unilever-human-rights-report-2020-
supplier-audit-update.pdf 

•	 Unilever’in, sağlık ve güvenlik, adil ücretler, çalışma saatleri, ayrımcılık, örgütlenme özgürlüğü, arazi hakları ve zorla 
çalıştırma gibi birçok açıdan, Sorumlu Kaynak Politikası’na (SKP) uyumluluğunu sağlayan kapsamlı bir tedarikçi 
denetim süreci bulunuyor.

•	 SKP, tedarikçilerin uygulamalarını iyileştirmelerine yardımcı olmak amacıyla hem tedarikçi uygulamaları için asgari 
bir eşik belirlemeyi hem de İyi ve En İyi Uygulamaların neler olduğunu tanımlamayı amaçlamakta.

•	 Şirket her kategorideki uyumsuzlukların sayısını raporluyor, Tedarik Zinciri geliştirme çabalarına odaklanmak için 
kilit olayları belirliyor ve coğrafi farklılıkları belirlemek için denetim sonuçlarını coğrafyaya göre raporluyor.

Birleşik 
Krallık

Tüketim 
Ürünleri 
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa. 58; 2020 Sürdürülebilirlik Raporu Ekleri - İnsan Hakları ve Tedarik Zinciri için Bağımsız Güvence Beyanı 
(KPMG tarafından)

•	 Hem mevcut tedarikçileri hem de aday tedarikçileri güvenlik, etik ve sosyal uyumluluk, çevre ve İSG ölçütlerine göre 
denetliyor ve denetlenen tedarikçi sayısını her bir tedarikçi türü için başarı oranıyla birlikte paylaşıyor.

•	 Gelişimin ölçülebilmesi için önemli bir adım olan bu denetimlere yönelik başarı oranı ölçütü ile birlikte takip 
denetimleri ve bu denetimlere yönelik başarı oranını da ortaya koyuyor.

•	 Tedarikçiler için işleyen bir teşvik mekanizması getirmiş ve bu mekanizma şu şekilde işlemekte: Her iki denetimde 
de başarılı olan tedarikçilere “GC Migros Onaylı Tedarikçi Sertifikası” verilmekte. 2020 yılında Migros’un 
tedarikçilerinin %57,7’sinin bu sertifikayı almaya hak kazandığı raporlanmış.

•	 Migros Ticaret, tedarik zinciri için iç ve dış denetimler, sertifikasyonlar, önceden belirlenmiş şirket kurallarına 
uyulmasından oluşan güvence denetim sürecini şeffaf bir şekilde paylaşıyor. Yukarıda, tedarik zinciri ÇSY 
açıklamasının bağımsız güvence beyanı kapsamına dahil edilmesinin iyi bir örneğini görebilirsiniz.

TürkiyePerakende 
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020,  Sayfa: 36 

•	 Colgate Palmolive, tedarik zinciri güvence süreci için net, yalın ve şeffaf bir çerçeve sunuyor.
•	 Şirketin tedarik zinciri güvencesinin temelinde Üçüncü Taraf Davranış Kuralları ve özellikle insan hakları ve çatışma 

mineralleri konularındaki diğer taahhütleri ve beyanları yatmaktadır.
•	 Şirket, hem Sedex Üyeleri Etik Ticaret Denetimi’ni (SMETA) kullanmasını sağlayan Tedarikçi Etik Veri Değişimi (Sedex) 

üyesi hem de sorumlu kaynak kullanımı uygulamalarının ve sürdürülebilir üretim sistemlerinin teşvik edilmesini 
amaçlayan küresel bir endüstri forumu olan AIM-PROGRESS’in üyesi. Şirketin bağımsız forumlara ortaklığının önemi, 
karşılıklı denetim tanıma ilkesi aracılığıyla aynı tedarikçileri kullanan diğer imalatçı şirketlerle rekabetçi olmayan 
denetim verilerini paylaşarak “denetim yorgunluğu” olarak adlandırılan yükü hafiflettikleri için tedarikçilerin verimli 
performans göstermelerini sağlamaları.

Tüketim 
Ürünleri 

Hindistan
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DENETIM VE TEDARIK ZINCIRI 

Kaynak: https://www.adm.com/4a3df8/globalassets/sustainability/sustainability-reports/2022-reports/adm-global-2021-q1---q4.pdf 

•	 Palm yağı ve palmiye çekirdeği yağı gibi temel hammaddelerin genel takip edilebilirliğinin yanı sıra bölgelere göre 
tedarik edilen hacmi ve bağımsız üçüncü taraflarca denetim için delilleri paylaşıyor.

ABDGıda 
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BÖLÜM II - 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK 
PERFORMANSI
1. HEDEFLER VE SONUÇLAR

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

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

BULGULAR

Sürdürülebilirlik performans değerlendirmesi, şirket politikaları ve 
ilkelerinin hayata geçirilmesini sağlamalı ve açıklanan performansın 
çevre, sosyal ve yönetişim boyutlarıyla, tüm coğrafyalar, çalışan grupları, 
tedarik zinciri ve ürün yaşam döngüsü dâhil tüm alanları kapsamalıdır. 
Uygulamaların kapsamını değerlendirmek için şirketlerin kilit performans 
göstergeleri arasından kapsamlı sürdürülebilirlik performans raporlama 
örnekleri aradık.
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Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri; çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
konuları şirket politikaları, kilit performans göstergeleri ve sonuçlarına 
başarıyla entegre etmesine rağmen hâlâ gelişime açık noktalar bulunmakta. 
Araştırmamızda, şirketlerin çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili belirli 
kategorilere yönelik şirket politikası, kilit performans göstergesi, hedef–
sonuç paylaşımı ve sonuç değerlendirmesi ortaya koyup koymadığını 
değerlendirdik. Bulgularımıza göre Küresel Sürdürülebilirlik Liderlerinin 
%98’i çevresel, %99’u sosyal, %98’i ise yönetişim ile ilgili konularda 
düzenli raporlama yapıyor.

%100 >%80 >%60 >%40 >%20 >%0

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK PERFORMANSI Önemli 
Konular Politika Hedef Sonuçlar Sonuç 

Değerlendirme

Çevresel Konular %89 %100 %87 %98 %96 

  Su %66 %97 %49 %94 %90 

  İklim Değişikliği %85 %99 %83 %98 %96 

  Enerji %68 %99 %63 %97 %95 

  Atık & Paketleme %67 %98 %54 %96 %92 

  Biyoçeşitlilik %44 %78 %15 %50 %36 

  Tehlikeli Maddeler %24 %91 %17 %77 %73 

  Sorumlu Tedarik %38 %88 %27 %61 %48 

Sosyal Konular %91 %100 %66 %99 %91 

  İnsan Hakları & Çalışan Uygulamaları %53 %94 %10 %46 %26 

  İşçi Hakları (Ör: çocuk işçi, zorla çalıştırma, örgütlenme özgürlüğü vb.) %26 %90 %6 %30 %17 

  İş Sağlığı ve Güvenliği %78 %98 %45 %94 %87 

  Çeşitlilik & Kapsayıcılık %70 %98 %50 %95 %88 

  Yetenek Geliştirme & İşçi Refahı %73 %98 %24 %92 %83 

  Ürün Tasarımı & Portfolyo %54 %95 %19 %64 %49 

  Veri Güvenliği & Müşteri Gizliliği %48 %96 %2 %21 %14 

  Sosyal Sorumluluk & Yerel Topluluklar %58 %95 %24 %74 %54 

Yönetişim Konuları %76 %100 %82 %98 %98 

  Yönetim Kurulu Çeşitliliği %6 %95 %63 %99 %53 

  Uyum (Etik, Yolsuzlukla Mücadele) %49 %99 %16 %60 %28 

  Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri %2 %95 %65 %99 %99 

HEDEFLER VE SONUÇLAR
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•	 Açıklanan çevresel politikalar ile belirlenen hedefler arasındaki açık en 
fazla Biyoçeşitlilik, Tehlikeli Maddeler ve Sorumlu Kaynak Kullanımı 
konularında. 

•	 Açıklanan sosyal politikalar ile belirlenen hedefler arasında açık en fazla 
İnsan ve İşçi Hakları, Ürün Tasarımı ve Portföy, Yetkinlik Geliştirme ve 
İşçi Refahı, Veri Güvenliği ve Tüketici Gizliliği ve Sosyal Sorumluluk ve 
Yerel topluluklar konularında. 

•	 Açıklanan yönetişim politikaları ile belirlenen hedefler arasında açık en 
fazla Uyum konusunda. 

•	 Sürdürülebilirlik sonuçlarının coğrafyaya göre dağılımını paylaşan 
şirketlerin oranında hafif bir artış görülmekte: Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri’nin %45’i sosyal sonuçların coğrafyaya göre dağılımını, %39’u 
çevresel sonuçların coğrafyaya göre dağılımını paylaşırken şirketlerin 
yalnızca %4’ü yönetişim sonuçlarının coğrafyaya göre dağılımını 
paylaşmakta.

•	 Şirketlerin %81’i sosyal sürdürülebilirlik sonuçlarının işçi grubuna 
göre dağılımını paylaşırken, yönetişim sonuçları için bu dağılım sadece 
şirketlerin %9’u tarafından paylaşılmaktadır.

COĞRAFYA ÇALIŞAN GRUBU

SGS 2021 SGS 2022 SGS 2021 SGS 2022

—
%39

—

%45

%76 %81

%4 %9 %9

%37

%41

%2

Sürdürülebilirlik Sonuçlarının Coğrafya ve Çalışan Grubu Kapsamı

Sosyal

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Yönetişim

Çevresel
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Sürdürülebilirlik Hede�eri ve Sonuçları’nda En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Coca-Cola HBC

Coca-Cola İçecek

Ülker Bisküvi

Gıda

CNH Industrial

GEA Group

Makine ve Ekipman

Hugo Boss

Migros Ticaret

Perakende

İlaç

Merck

Enerji Hizmetleri

NTPC

United Utilities Group

Otomotiv

Lanxess

Croda International

Kimya

Adidas

Arçelik

Puma

Unilever

Henkel

Tüketim ÜrünleriTelekomünikasyon

Doğal Kaynaklar

Anglo American 
Platinum

Anglo American
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2. DEĞER ZİNCİRİ KAPSAMI 

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

BULGULAR

•	 İşletmeleri için sürdürülebilirlik hedefleri yayınlayan şirketlerin oranı 
SGS 2020’de %76’dan SGS 2022’de %87’ye yükseldi. Bu şirketlerin 
sadece yarısı değer zinciri için hedefler yayınlamakta.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %99'u SGS 2022’de şirketlerinin 
sürdürülebilirlik sonuçlarını açıklarken, yalnızca %74’ü değer zinciri için 
sonuçları bildiriyor (SGS 2020’de bu oran %53).

%40

%76 %81 %87

%29
%40

%99 %99 %99

Değer Zinciri için Sürdürülebilirlik Hedef ve Sonuçları

Değer Zinciri için Sürdürülebilirlik Hede�eri Belirliyor

Şirketin Sürdürülebilirlik Sonuçlarını Paylaşıyor

SGS 2021 SGS 2022SGS 2020

%53
%66

%74
Değer Zincirinin Sürdürülebilirlik Sonuçlarını Paylaşıyor

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Şirketi için Sürdürülebilirlik Hede�eri Belirliyor
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ÖNERİLER 

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

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

3.	 Açıkları kapatmak için sonuçları ve gelişmeye yönelik uygulamaları paylaşmak: İyi uygulama 
örneklerinden öğrenmek, sürdürülebilirlik performansını iyileştirmek için karşılaştırmalı 
değerlendirmeler raporlanmalıdır.

4.	 Tüm çalışanları, coğrafyaları ve tedarik zincirini kapsamak: Tedarik zincirine yönelik kilit performans 
göstergeleri tanımlanmalı, hedefler belirlenmeli ve sonuçlar ölçülerek raporlanmalıdır. Sürdürülebilirlik 
hedeflerine ulaşmak, tüm paydaşların aynı yönde ilerleyerek etki alanını güçlendirmelerini gerektirir.

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

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

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

8.	 Kriterlerin değeri ve karar verme süreçlerine yararı hakkında geri bildirim yapmak: Yatırımcılar, karar 
verme süreçlerinde en önemli etkiye sahip girdileri ve bunların süreçlere faydasını bildirmelidir.
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HEDEFLER VE SONUÇLAR 

Kaynak: Puma, Faaliyet Raporu 2020, Sayfa: 35-89

•	 Hedef belirlerken bütünsel, kapsamlı ve detaycı bir yaklaşım benimsiyor. Şirket, insan hakları, biyoçeşitlilik, adil gelir, 
ürünler, sağlık ve güvenlik, kimyasallar, su ve hava, iklim, plastikler ve okyanuslar ve döngüsellik alanlarında 2025 
sürdürülebilirlik hedefleri belirlemiştir. Her bir sütun ilgili SKA’lar ile bağlantılı.

•	 Sütunlar, mevcut durum ve gelecek yıl için planlanan faaliyet, 2025 hedefi ve halen devam edip etmediği, başarılıp 
başarılmadığı ya da henüz başlanıp başlanmadığını belirten mevcut durum bakımından tek bir tabloda detaylandırılıyor.

Tüketim 
Ürünleri 

Almanya

İyi Uygulama Örnekleri
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HEDEFLER VE SONUÇLAR 

Kaynak: Puma, Faaliyet Raporu 2020, Sayfa: 35-89

•	 Her bir sütun için ayrıntılı bölümler, hedef tanımı ve belirli Kilit Performans Göstergeleri hakkında bilgi vermenin 
yanı sıra mevcut performansa ilişkin açıklamalar da sunuyor. Örneğin, plastikler ve okyanuslarla ilgili KPG’leri, Puma 
mağazalarında kullanılan plastik poşetler için ton, tek kullanımlık plastiği ortadan kaldıran Puma ofisleri için yüzdelik 
oran ve ürün yaşam döngüsünün farklı bölümlerini kapsayan geri dönüştürülen plastik ambalaj yüzdesini içeriyor.

Tüketim 
Ürünleri 

Almanya
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HEDEFLER VE SONUÇLAR 

Kaynak: Unilever Sürdürülebilirlik Yaşam Planı: 2010'dan 2020'ye 10 yıllık süreç özeti  Sayfa.: 4

•	 Stratejisinin 3 önemli ayağı; ve sağlık ve refah (sağlık ve hijyen, beslenme), çevresel etki (sera gazları, su, atık, sorumlu 
kaynak kullanımı) ve sosyal eşitlik (kadınlar ve kapsayıcı iş yeri için iş yerinde adalet) dahil olmak üzere 10 alt başlıkta 
10 yıllık hedeflerini ve gelişimini sunuyor.

•	 Her bir alt hedef için 10 yıllık gelişimin sonuçları sayısal olarak verilmiş ve ilave alt hedefler belirlenmiştir (raporda 
her bir hedef için detaylı sonuçlar veriliyor). Hedef tarihine göre hedefe ne oranda ulaşıldığı ve hedefin devam edip 
etmediğini gösteren bilgiler de yer alıyor.

•	 Hedefler, şirket düzeyindeki hedeflerin yanı sıra değer zinciri ve ekosistem düzeyindeki hedefleri de içeriyor ve 
SKA’larla bağlantılıdır.

Tüketim 
Ürünleri 

Birleşik 
Krallık
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HEDEFLER VE SONUÇLAR 

Kaynak: Entegre Rapor 2020, Sayfa: 88-92

•	 Rapor, değer yaratma amacıyla yapılandırılmış ve çalışanlar, müşteriler ve topluluklar dahil olmak üzere her kategori 
için hedefler belirlenmiş. Her geniş kapsamlı ÇSY başlığı altında ayrıca SKA’larla bağlantıları, alt başlıkları ve 
önceki hedefleri, performansı, durumu ve her bir alt başlığa atıfta bulunan çok çeşitli göstergeler için yeni bir hedefi 
paylaşıyor.

TürkiyeGıda 

65



HEDEFLER VE SONUÇLAR 

Kaynak: Entegre Rapor 2020, Sayfa: 88-92

•	 Hedeflerin; SKA bağlantıları, sonuçlar, sermayeler ve değer yaratma gibi ÇSY raporlamasının ve entegre 
raporlamanın diğer kilit yönleriyle ilişkili olarak sunulmasına yönelik her şeyi kapsayan, istisnai bir örnek bulunuyor. 

•	 Şirketin hedefleri son derece kapsamlı, ayrıntılı ve her şeyi kapsayan bir şekilde ve nokta atışı göstergelerle 
raporlaması, ÇSY yolculuğunda daha etkileşimli ve hesap verebilir bir yaklaşımı yansıtmakta. Ayrıntılı göstergeler, 
çeşitli coğrafyalardaki ÇSY performansını hesaba katmak için coğrafya bazında dağılımı da içermekte.

TürkiyeGıda 
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EKOSISTEM   

Kaynak: Küresel Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 11

•	 Güçlendirme ve insan hakları, fırsat yaratma, eşitlik, aidiyet ve toplulukları zenginleştirme kategorileri altındaki şirket 
hedeflerini, hedef yılları, ilerleme açıklaması ve her bir hedefin durumunu gösteren ilgili işaretler ile birlikte listeliyor.

•	 Hedefler şirketin kendi faaliyetlerinin yanı sıra değer zincirini (tedarikçiler ve tüketiciler) ve ekosistemi (su) de 
kapsıyor.

•	 İşçi hakları ve işçi sorunlarına yönelik yönetişim konusunu bir hedef olarak benimsiyor. Şirket, tüm tesislerinin 
Sosyal ve İş Gücü Uyum Programı (SLCP) ve Uluslararası Çalışma Örgütü Daha İyi İşler (ILO Better Work) gibi 
çalışma koşullarının iyileştirilmesine yönelik sektör genelindeki çabalara uyum sağlamasını hedefliyor.

ABDPerakende 
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EKOSISTEM  

Kaynak: Küresel Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 11

•	 “2050 yılına kadar su sıkıntısı çeken bölgelerde net-pozitif su etkisi” olarak ifade edilen “su” konulu şemsiye hedef 
aracılığıyla şirket, ilgili göstergelerle şeffaf bir şekilde ölçülebilen ve şirketin oldukça idealist olan “net-pozitif” su 
etkisi hedefine ulaşması için somut adımlar içeren 4 hedefini sıralıyor. Şirket ayrıca, belirlenen hedeflere kıyasla elde 
edilen sonuçları, gerçekleştirilen hedeflerle birlikte açıklıyor.

•	 Hedef belirleme sürecinde dikkat edilmesi gereken konuları, örneğin FY2020’ye ait atık sahasından çıkan atıklara 
ilişkin veri eksikliğini şeffaf bir şekilde dile getiriyor. Bu konular için arabuluculuk süreci hakkında ek bilgi veriyor. 
Her ne kadar tüm biyoçeşitlilik hedefleri zaman açısından ölçülebilecek bir gösterge olarak sunulmasa da (örneğin 
“eski ve tehlike altındaki ormanlardan elde edilen odun türevi liflerin kullanımını ortadan kaldırmak”), şirketin 
taahhüdüne uygun sonucu şeffaf bir şekilde paylaşması, bu konuyla ilgili gelecekteki hedef belirleme çalışmaları için 
fırsat yaratmakta.

ABDPerakende 
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EKOSISTEM  

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 8

•	 Şirketin hedeflerine yönelik ilerlemeyi raporlarken odak noktası şirket faaliyetlerinin kendisi değil, değer zinciri ve 
topluluklar.

•	 Şirket, ölçülebilir hedefleri ile ilgili göstergeleri, hedef yılları ve her bir hedefe ilişkin önemli noktaları raporlamakta. 
Sorumlu büyüme ve topluluklara yönelik göstergelerin ayrıntılı olarak belirtilmiş olması, şirketin tedarik zinciri ve 
topluluklardaki sürdürülebilirlik çabalarını hesaba katmasını kolaylaştırıyor.

•	 Bu genişletilmiş odak, şirketin değer yaratma ve sürdürülebilirlik çabalarında tedarik zinciri, şirket ve topluluklar 
arasındaki karşılıklı bağlılık vizyonunu yansıtıyor.

Gıda ABD
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3. EKOSİSTEMDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK

Bulunduğunuz ekosistemi yönetmek, şirketin faaliyet gösterdiği çevre, 
toplum ve ağlara yönelik sorumluluk üstlenmeyi kapsar. Çevre bilinci 
ise gelecek nesiller için doğal kaynakların devamlılığını sağlamak adına 
su kaynaklarının veya biyolojik çeşitliliğin korunması anlamına gelir. 
Toplum bilinci, topluma yatırım yapmayı ve farkındalık, kampanyalar ve 
eğitimler yoluyla şirketin faaliyet gösterdiği ekosistemdeki paydaşları 
olumlu yönde etkilemeyi kapsar. Yönetişim açısından bilinçli olmak ise iş 
ortamını iyileştirme konusunda sorumluluk üstlenmeyi içerir. Ekosistem 
sorumluluğu, Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları’na yönelik etkiyi 
hızlandırmak için kamuda, özel sektörde ve toplum genelinde veya aynı 
sektördeki rakipler arasında alışılmışın dışında ortaklıklarda bulunmayı 
gerektirir.

BULGULAR

Bulunduğun Ekosistemi Yönetmek 

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

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2022
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•	 KSL’lerin %84’ü kendi faaliyetlerinin ötesinde ekosistemini de kapsayacak 
şekilde sürdürülebilirlik sonucu paylaşıyor. %77’si ekosistem düzeyinde sosyal 
sonuçları paylaşırken, %57’si ekosistem için çevresel ve %34’ü yönetişim ile 
ilgili sonuçları paylaşıyor.

•	 Şirketlerin %50’sinden azı ekosistemleri için sürdürülebilirlik hedeflerini 
paylaşıyor. KSL’lerin %36’sı sosyal konularda ve yönetişim konularında 
hedefler paylaşırken, yalnızca %29’u ekosistemleri için çevresel hedefler 
paylaşıyor.

•	 Ekosistem liderliğinde en yüksek oran İngiltere’ye aittir (%71) – İngiltere’deki 
şirketlerin %32’si ekosistemde çevre yönetimi, %55’i toplumun güçlendirilmesi 
ve %48’i SKA’lar için ortaklıklar konularında hedeflerini paylaşıyor. Geri kalan 
ülkeler için ekosistem düzeyindeki hedeflerin oranı %50’nin altında.

•	 Ekosisteme yönelik hedeflerin en yüksek olduğu sektörler Gıda (%68) ve 
Kimya (%67); en düşük olduğu ise Otomotiv (%25), Enerji Hizmetleri (%34) ve 
Makine ve Ekipman (%36) sektörleri. 

•	 Ekosistem için sorumluluk almanın bir sonraki aşaması, bu hedefleri SMART 
hale getirmek, ekosistem düzeyindeki zorlukların üstesinden gelmek için 
ortaklıkların birleşik etkisini dikkate almak ve şirketin çevresi üzerindeki etkisiyle 
birlikte ekosisteme yönelik hedeflerin kapsamlı olmasını sağlamak olacaktır.

SONUÇLARHEDEFLER

SGS 2021 SGS 2022 SGS 2021 SGS 2022

%43

%46

%82 %84

%29

%57

%36

%77 %77
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%47
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%39

Sürdürülebilirlik Sorumluluğu

Ekosistem için Sürdürülebilirlik Hede�eri Belirliyor ve
Bu Hede�eri Paylaşıyor

Çevresel

Sosyal

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Yönetişim
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SKA’lar ile ilişkilendirme 

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

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

İş dünyası; çevresel sürdürülebilirlik, sosyal kalkınma ve iyi yönetişime 
yönelik toplu eylemin fitilini ateşleyen bir rol model üstlenebilir. Hedeflerin 
karmaşık ve çok boyutlu olması, şirketlerin kaynaklarının ortak bir amaç 
için seferber edilmesini gerektiriyor. Sorunların küresel boyutundan dolayı 
iş dünyası, STK’lar ve kamu arasında ilk yatırım maliyetlerini paylaşmak 
ve uygulamaların etkisini (dönüştürücü nitelikte ölçek ve inovasyon ile) 
artırmak için yenilikçi ortaklık modelleri gerekiyor.
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SKA 17
Amaçlar için Ortaklık

SKA 5
Toplumsal Cinsiyet Eşitliği

SKA 11
Sürdürülebilir Şehirler ve Topluluklar

SKA 9
Sanayi, Yenilikçilik ve Altyapı

SKA 4
Nitelikli Eğitim

SKA 3
Sağlıklı ve Kaliteli Yaşam

SKA 6
Temiz Su ve Sanitasyon

SKA 7
Erişilebilir ve Temiz Enerji

SKA 12
Sorumlu Üretim ve Tüketim

SKA 13
İklim Eylemi

SKA’larla İlişkilendirme

SKA 8
İnsana Yakışır İş ve Ekonomik Büyüme

SKA 15
Karasal Yaşam

SKA 10
Eşitsizliğin Azaltılması

SKA 2
Açlığa Son

SKA 1
Yoksulluğa Son

SKA 14
Sudaki Yaşam

SKA 16
Barış, Adalet ve Güçlü Kurumlar
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•	 Son iki yıla kıyasla SKA’ları benimseme yönünde olumlu bir eğilim var, 
ancak özellikle SKA’lara yönelik hedeflerin belirlenmesinde gelişime açık 
noktalar bulunuyor.

•	 SKA’larla sonuç ilişkilendirmesi SGS 2020’de %58’den SGS 2022’de 
%82’ye yükselirken SKA’larla hedef ilişkilendirmesi SGS 2021’de 
%50’den SGS 2022’de yalnızca %57’ye yükseldi.

•	 Geçtiğimiz iki yıla benzer olarak bu yıl da strateji ve sonuç 
ilişkilendirmesi en fazla SKA 13 (80%, 73%), SKA 8 (79%, 71%) ve 
SKA 12 (74%, 68%) ile gerçekleşti. Bu SKA’lar, şirketlerin temel değer 
önermesiyle daha yakından ilgili hedeflerdir.

•	 Birçok şirket SKA 13, 8, 12 ve 5 hariç diğer SKA’larla strateji 
uyumluluğunu azalttı. Bu durum, önceliklendirmenin yaygınlaşmakta 
olduğunu ortaya koyuyor.

•	 Strateji ve sonuç ilişkilendirmesinin en düşük olduğu SKA’lar ise SKA 
1 (39%, 37%), SKA 2 (39%, 37%), SKA 16 (38%, 34%) ve SKA 14 (29%, 
26%).
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Strateji İlişkisi

Ülke Bazında Strateji, Sonuçlar ve SKA'lar Eşleşmesi

FarkSonuç Paylaşımı
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•	 Strateji uyumluluğu ve sonuçların SKA’larla ilişkilendirilmesinin en 
yüksek olduğu ülkeler Güney Afrika, Hindistan ve İngiltere (%100), en 
düşük olduğu ülke ise Çin (%50).

•	 Strateji ve sonuç uyumluluğu arasındaki en yüksek fark Türkiye’de 
(strateji %89, sonuçlar %53).

•	 7 ülkenin tamamında SKA hedeflerinin paylaşılması konusunda gelişime 
açık noktalar bulunuyor.
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Sektör Bazında Strateji, Sonuçlar ve SKA'lar Eşleşmesi

Strateji İlişkisi FarkSonuç Paylaşımı
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•	 Gıda şirketleri, SKA’larla ilişkilendirilmiş sonuçlara ve strateji 
uyumluluğuna tam anlamıyla sahip (%100).

•	 İlaç ve Tüketim Ürünleri sektörlerindeki Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri SKA’lar ile %100 strateji uyumluluğuna sahip.

•	 SKA’larla ilişkili en yüksek oranda hedefe sahip sektörler Kimya (%83) ve 
Tüketim Ürünleri (%75) olup bunları Doğal Kaynaklar takip ediyor.

•	 Otomotiv, en düşük strateji uyumluluğuna ve SKA’larla sonuç ve hedef 
ilişkisine sahip.

•	 Makine ve Ekipman sektörü strateji uyumluluğunda %40’tan %89’a, 
SKA sonuçlarında ve aynı şekilde SKA hedeflerinde %33’ten %82’ye 
yükseldi.

•	 Strateji uyumluluğu ve sonuç ilişkilendirmesi arasındaki en yüksek fark 
Perakende (%23) ve Doğal Kaynaklar (%19) sektörlerinde, en düşük fark 
ise Gıda (%0) ve Kimya (%4) sektörlerindedir.

•	 SKA 8 (İnsana Yakışır İş ve Ekonomik Büyüme), SKA 12 (Sorumlu 
Üretim ve Tüketim), SKA 13 (İklim Eylemi) ve SKA 17 (Hedefler için 
Ortaklıklar) neredeyse tüm sektörlerdeki şirketlerin %50’sinden fazlası 
için öncelikli.

•	 Şirketler, SKA 1 (Yoksulluğa Son), SKA 2 (Açlığa Son), SKA 14 (Sudaki 
Yaşam) ve SKA 16’yı (Barış ve Adalet) daha da geliştirmek için girişimde 
bulunmalı.

Doğal Kaynaklar

Tüketim Ürünleri

Telekomünikasyon

Otomotiv

Kimya

İlaç

Enerji Hizmetleri

Perakende

Gıda

Makine & Ekipman

İşaretli kutular ilgili sektörde incelenen şirketlerin %50’sinden fazlasının stratejilerini SKA’larla ilişkilendirdiğini göstermektedir.
Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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ÖNERİLER 

1.	 Hem şirketi hem de içinde bulunulan ekosistemi (çevre, toplum, ortaklıklar) yönetmek: Şirketler, 
faaliyet gösterdikleri ekosistem ve toplumun gelişimine yönelik sorumluluk üstlenmelidir. 
Sürdürülebilirlik ancak paydaşlar arasında iş birliği ve birlikte hareket etme ile sağlanabilir. 

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

3.	 Paydaşlar için katkıyı ölçmek: Çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili öncelikleri, ilgili paydaş 
gruplarıyla ilişkilendirilmeli ve etkiler ölçülmelidir. 

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

5.	 Spesifik olmak: Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları alt hedefleriyle ilişkilendirme yapılmalıdır.

6.	 Hedef belirlemek ve kaydedilen ilerlemeyi ölçmek: Doğrudan katkınızı ölçün, kilit performans 
göstergeleri ve SMART hedefler belirleyin. Faaliyetler, öğrenmeye yönelik bir zihniyet ve iş birliği 
yardımıyla sistemlerde köklü değişikliğe öncü olun ve etkinizi somut bir biçimde gösterin.

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

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

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

Perakende

SKA’lar ile İlişkilendirme’de En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Gıda İlaç

CNH Industrial

Makine ve Ekipman

Whirlpool Corporation

Tüketim Ürünleri

Doğal Kaynaklar

Williams Companies

Enerji Hizmetleri

Tata Power

PPG Industries

Linde Plc

Kimya

TelekomünikasyonOtomotiv

General Motors
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SKA’LAR ILE İLIŞKILENDIRME 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 26; 82; 88 https://www.gea.com/en/binaries/sustainability-report-2020_tcm11-82534.pdf

•	 Sürdürülebilirlik hedefleri ve Kilit Performans Göstergeleri; sürdürülebilir mühendislik, insanlar, çevre ve tedarik 
zinciri etrafında yapılandırılmış. GEA, SKA’lar ile ilişkili hedefleri takip edilmesi kolay bir tabloda ve daha fazla ayrıntı 
için sayfa referansları ile paylaşıyor. 

•	 Her bir hedef 1, 5 ve 25 yıllık bir zaman aralığında gösterilirken, aynı zamanda bugün itibariyle kaydedilen ilerleme de 
gösteriliyor. 

•	 SKA’lar, konular ve GRI standartları arasında yakın bir ilişki kuruyor. Örneğin GEA Grup, yeşil yatırım açısından GRI 
standartlarında Emisyonlar, GRI 305; Atık, GRI 306; Yönetim Yaklaşımı, GRI 103; Sürdürülebilir Mühendislik olarak 
yer alan SKA 13’e odaklanmış.

AlmanyaMakine ve 
Ekipman 

İyi Uygulama Örnekleri
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SKA’LAR ILE İLIŞKILENDIRME 

Kaynak: Hugo Boss, Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 71-80 https://group.hugoboss.com/en/sustainability/news-downloads/sustainability-reports 

•	 Ürünler, çevre, çalışanlar, toplum ve ortaklar dahil olmak üzere 6 paydaş kategorisinde hedeflerin kapsamlı bir 
görünümünü sunuyor.

•	 Şirketin taahhütlerini, her bir hedef kategorisinde bugün nerede olduğunu ve yarın nerede olmayı hedeflediğini 
açıkça ifade ediyor.

•	 Her alt hedef, ilgili SKA’larla açıkça ilişkilendiriliyor ve (hedef türüne göre 1 ila 20 yıllık dönem arasında değişen) 
hedef yılı, hedef açıklaması ve mevcut durum hakkında ayrıntılı bilgi veriliyor. Örneğin, 2025 yılına kadar İzmir 
konumunda (Open Doors for Women) ekonomik açıdan zayıf bir geçmişe sahip 2.100 kadına işgücüne yeniden 
katılmaları için eğitim kursu verilmesi.

•	 Bağışlar, proje odağı, yararlanıcılar ve konum gibi detaylı sonuçları paylaşıyor.

AlmanyaPerakende 
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SKA’LAR ILE İLIŞKILENDIRME 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, https://www.merckgroup.com/en/sustainability-report/2020/strategy-management/sustainable-development-goals.html

•	 Merck, 2020 yılında kendisine stratejik sürdürülebilirlik hedefleri belirlemiş ve bunları şirketin SKA’lara aktif olarak 
nasıl katkıda bulunabileceğine ilişkin bir değerlendirme de dahil olmak üzere şirketin genel stratejisine dahil etmiş. 
Bu analizin sonucu, şirketin girişimci eylemler yoluyla en güçlü olumlu etkiye sahip olabileceği 5 SKA’ya öncelik 
verdiğini göstermekte.

•	 Şirket, önceliklendirdiği her bir SKA’nın stratejisiyle nasıl bağlantılı olduğunu ve şirketin hedefe nasıl katkıda 
bulunduğunu gösteren özel bir çevrimiçi platform oluşturmuş. SKA’lar alt hedef düzeyinde önceliklendirilmiş ve 
şirketin önemli konularıyla yakından ilişkilendirilmiş.

•	 İnternet sitesi, izleyiciye siteye girerken bir paydaş olarak rolünü (örneğin: tüketici, yatırımcı, çalışan vb.) sormak gibi 
paydaş katılımını artırmaya yönelik işlevlerin yanı sıra izleyicinin sonuçları yıllar arasında karşılaştırmasına olanak 
tanıyan “geçen yılla karşılaştır” ve “etkileşimli grafik oluşturucu” gibi analitik araçlar içeriyor.

Almanyaİlaç 
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BÖLÜM III - 
SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK 
YOLCULUĞU
1. AMAÇ VE DEĞER YARATMA MODELİ

Paydaşların penceresinden bakıldığında, bir şirketin kendisi, bulunduğu 
toplum ve çevre adına değer yaratma sürecinin bütünsel bir anlatımı 
ve kaydedilen ilerlemenin aktarılması, o şirkete dair güçlü özellikler 
olarak değerlendiriliyor. Yatırımcılar için bu unsurlar yönetim kalitesinin 
bir temsilidir. Müşteriler için ise, bilinçli tercih yapılmasını ve markaya 
bağlılığı artırır. Aynı şekilde, bu unsurlar hükümetler için küresel 
faaliyetlerde potansiyel ortakları öne çıkarır. Toplum için ise şirketlerin 
sosyal kabul görerek, işletmesini çalıştırmasını sağlar. Küresel 
Sürdürülebilirlik Liderleri, sürdürülebilirliği değer yaratma modellerinin 
merkezinde tutarak, strateji ve yönetim süreçlerini sadece finansal 
sonuçlarla kısıtlamıyor. Bu lider şirketler, işletmelerinin gelecekteki 
devamlılığı için kritik önem taşıyan çevresel, sosyal ve yönetişim ile ilgili 
etkenleri de söz konusu süreçlerine dâhil ederek, değişime öncülük 
ediyor.

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

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %65’i şirket değer yaratma 
sürecini görselleştiriyor.

•	 Şirketlerin %60’ından fazlasının değer yaratma süreci çevresel ve sosyal 
konuları içerirken, şirketlerin %54’ü değer yaratma süreçlerinin yönetişim 
konularını da içerdiğini paylaşıyor.

ÖNERİLER 

1.	 Şirketin varoluş amacını açıkça ifade etmek ve sürdürülebilirlik stratejisini tanımlamak: Alanında önde 
gelen şirketler, sürdürülebilirlik hedeflerini kapsayan bir kurumsal amaç belirler ve bunu temel alarak 
bir kültür oluşturur. Net bir amaç beyanı; yöneticileri, direktörleri ve yatırımcıları şirketin öncelikleri 
etrafında birleştirir ve strateji ile sermaye kararları arasındaki bağlantıyı oluşturur. Rekabet konusunda 
avantaj yaratmak içinse endüstri standartlarına yakın olmaktan daha fazlası gerekir: şirketler, stratejik 
olarak farklılaşmalı ve taklit edilmesi zor yaklaşımlar geliştirmelidir.

2.	 Bütünsel ve sürdürülebilir bir değer yaratma modeli tasarlamak: Değer yaratma modeli, bir şirketin 
uzun vadede yaratacağı değere ilişkin vizyonun temelini oluşturur. Şirketler, maddi ve maddi olmayan 
varlıklarını hem iç hem de dış paydaşları için değer yaratma ortamları olarak tanımlamalıdır. Bu 
varlıklar genel olarak finansal sermaye, üretilmiş sermaye, fikri sermaye, insan kaynakları, sosyal, 
ilişkisel ve doğal sermaye olarak sınıflandırılabilir. Bu düşünce biçimi, şirketin strateji hedeflerine 
ulaşma sürecinde farklı işlevlerin birbiriyle ilişkisini değerlendirmeyi gerektirir. Şirketler aynı zamanda 
girdilerin nasıl çıktı ve sonuçlara bağlandığını da göstermelidir.

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

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

%65

%65

%64

Değer Yaratma Modeli

SGS 2022

Değer Yaratma Modelini Görselleştiriyor

%54

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Değer Yaratma Modelinin Sosyal Konuları Kapsadığını Paylaşıyor

Değer Yaratma Modelinin Yönetişim Konularını Kapsadığını Paylaşıyor

Değer Yaratma Modelinin Çevresel Konuları Kapsadığını Paylaşıyor
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2. PAYDAŞ KATILIMI VE ÖNEMLİLİK

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

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

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

Paydaş Katılımı

Paydaş katılımı, şirketlerin yarattıkları çevresel ve sosyal etkileri anlamasına 
ve sürdürülebilirlik ile ilgili riskleri ve fırsatları tanımasına yardımcı 
olan kritik bir süreçtir. Bu sürecin etkili olması için paydaşlar ve şirketler 
arasındaki iletişimin açık olması ve güvene dayalı ilişkiler yaratmak adına 

BULGULAR
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şirketlerin sorunları anlamaya özen göstermesi gerekir. Alanında önde 
gelen şirketler, paydaşlarına yönelik uzun vadeli ve kapsamlı bir bakış 
açısına sahiptir. Bu bakış açısı, lider şirketlerin dış paydaşlara da hitap 
etmesini ve kurumsal vizyonlarının topluma faydasını açıkça anlatarak 
diyalog yaratmasını sağlar.

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

•	 Örneklemimizdeki şirketlerin %95’i bir paydaş haritası ve %83’ü her bir 
paydaş grubu için hedefler paylaşıyor.

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin paydaş listesinde kamu/medya 
(%47’den %62’ye) ve çevre (%38’den %73’e) önemli ölçüde gelişti.

•	 KSL’lerin paydaşlara yönelik hedeflerinde kamu/medya (%39’dan 
%56’ya) ve çevre (%37’den %66’ya) yine önemli ölçüde iyileşti.

%100 >%80 >%60 >%40 >%20 >%0

SGS 2021 SGS 2022 SGS 2021 SGS 2022

Paydaş Haritasını Paylaşıyor Paydaşlara Yönelik Amaçları Paylaşıyor

Çevre Çevre 

Kamu/Medya Kamu/Medya 

Toplum Toplum 

STK'lar STK'lar 

Devlet Devlet 

Müşteriler Müşteriler

Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri

Çalışanlar Çalışanlar 

Hissedarlar Hissedarlar 

PAYDAŞ HARİTASI
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Önemlilik

Küresel Raporlama Girişimi (GRI) yönergelerine göre önemli konular, 
genel anlamda bir kuruluşun kendisi, paydaşları ve bulunduğu toplumun 
geneli için ekonomik, çevresel ve toplumsal değer yaratma, bu değerleri 
koruma ve sürdürme kabiliyetini etkileyen unsurlardır. Yatırımcılar, 
portföylerindeki şirketlerin finansal performansı ile birlikte, çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili konulara sürdürülebilirlik açısından planlı 
ve kararlı bir yaklaşım benimsemesini ve bunu açıkça göstermesine gün 
geçtikçe daha çok dikkat etmektedir. Sınıfında en iyi şirketler, çevresel, 
sosyal ve yönetişim konularının göreceli olarak önemi hakkında bilgi 
edinmek ve sürdürülebilirlik çalışmalarında maksimum etki sağlayacakları 
alanları önceliklendirmek bu alanlara yönelmek adına önemlilik analizine 
başvuruyor.

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

—

%89

%75
%90 %91

%78
%68

%77 %88 %89

%77 %87 %91

Önemlilik Kriterleri Değerlendirmesi ve Önemlilik Matrisi

Önemli Konuların Belirlenme Sürecini Paylaşıyor

Önemli Konuların Listesini Paylaşıyor

SGS 2021 SGS 2022

%74 %82 %76

SGS 2020

%79 %84

%68
%79

%88Önemli Konuların Değerlendirmesini Paylaşıyor

%46
%55

%62

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Önemlilik Matrisi Paylaşıyor

Liste Çevresel Konuları Kapsıyor

Liste Sosyal Konuları Kapsıyor

Liste Yönetişim Konularını Kapsıyor

Liste Ekonomik Konuları Kapsıyor

—

%89

%75
%90 %91

%78
%68

%77 %88 %89

%77 %87 %91

Önemlilik Kriterleri Değerlendirmesi ve Önemlilik Matrisi

Önemli Konuların Belirlenme Sürecini Paylaşıyor

Önemli Konuların Listesini Paylaşıyor

SGS 2021 SGS 2022

%74 %82 %76

SGS 2020

%79 %84

%68
%79

%88Önemli Konuların Değerlendirmesini Paylaşıyor

%46
%55

%62

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

Önemlilik Matrisi Paylaşıyor

Liste Çevresel Konuları Kapsıyor

Liste Sosyal Konuları Kapsıyor

Liste Yönetişim Konularını Kapsıyor

Liste Ekonomik Konuları Kapsıyor

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2022

86



•	 Önemli konuları seçme süreci SGS 2020’de %75’ten SGS 2022’de %91’e 
yükseldi. Önemli konuların değerlendirilmesi de SGS 2020’de %68’den 
SGS 2022’de %88’e yükseldi.

•	 SGS 2022’de, örneklemimizdeki şirketlerin %62’si şirket ve paydaşları 
için önemli konuların değerlendirilmesini içeren bir önemlilik matrisi 
paylaşmaktadır; SGS 2020’de %46 olan bu oran önemli bir artış gösterdi.

•	 En yüksek önemlilik matrisi kullanımı İngiltere (%80) ve Türkiye’de 
(%74) görülürken, ABD (%53) ve Güney Afrika’da (%38) gelişime açık 
noktalar bulunuyor.

•	 Gıda sektöründeki KSL’lerin %84’ü, Kimya şirketlerinin %72’si ve İlaç 
şirketlerinin %71’i önemlilik matrisi paylaşıyor, tüm sektörlerde bu oran 
%50’nin üzerinde.
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%100 >%80 >%60 >%40 >%20 >%0

Türkiye Hindistan Çin Almanya Güney Afrika Birleşik 
Krallık ABD

Önemli Sürdürülebilirlik Konularının Listesini Paylaşıyor 

Çevresel Konuları Kapsıyor 

Su 

İklim Değişikliği/Emisyonlar

Enerji

Atık

Biyoçeşitlilik

Kimyasal & Tehlikeli Maddeler

Sorumlu Kaynak Kullanımı (%materyal)

Sosyal Konuları Kapsıyor 

İnsan Hakları (Koruma, Saygı, İyileştirme)

İşçi Hakları (çocuk işçi, zorla çalıştırılma, örgütlenme özgürlüğü)

İş Sağlığı ve Güvenliği

Çeşitlilik & Kapsayıcılık

Yetenek Geliştirme ve İşçi Refahı

Ürün Tasarımı & Güveliği

Veri Güvenliği & Müşteri Gizliliği 

Sosyal Sorumluluk & Yerel Toplum

Yönetişim Konularını Kapsıyor 

Yönetim Kurulu Çeşitliliği (Cinsiyet, Deneyim, Bağımsızlık)

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri 

Uyum

Etik 

Yolsuzlukla Mücadele 

Tedarikçi Davranış Kuralları

Ekonomik Konuları Kapsıyor

Müşteri Deneyimi & Memnuniyet 

Karlılık & Ekonomik Performans 

Teknoloji & İnovasyon 

Tedarik Zinciri Yönetimi 

ÜLKELERE GÖRE ÖNEMLİLİK KONULARI
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%100 >%80 >%60 >%40 >%20 >%0

SEKTÖRLERE GÖRE ÖNEMLİLİK KONULARI

Otomotiv Kimya Tüketim 
Ürünleri Gıda Makine & 

Ekipman
Doğal 

Kaynaklar İlaç Perakende Telekomüni-
kasyon

Enerji 
Hizmetleri

Önemli Sürdürülebilirlik Konularının 
Listesini Paylaşıyor 

Çevresel Konuları Kapsıyor 

Su 

İklim Değişikliği/Emisyonlar

Enerji

Atık

Biyoçeşitlilik

Kimyasal & Tehlikeli Maddeler

Sorumlu Kaynak Kullanımı 
(%materyal)

Sosyal Konuları Kapsıyor 

İnsan Hakları (Koruma, Saygı, 
İyileştirme)

İşçi Hakları (çocuk işçi, zorla 
çalıştırılma, örgütlenme özgürlüğü)

İş Sağlığı ve Güvenliği

Çeşitlilik & Kapsayıcılık

Yetenek Geliştirme ve İşçi Refahı

Ürün Tasarımı & Güveliği

Veri Güvenliği & Müşteri Gizliliği 

Sosyal Sorumluluk & Yerel Toplum

Yönetişim Konularını Kapsıyor 

Yönetim Kurulu Çeşitliliği (Cinsiyet, 
Deneyim, Bağımsızlık)

Üst Düzey Yönetici Ücret ve Primleri 

Uyum

Etik 

Yolsuzlukla Mücadele 

Tedarikçi Davranış Kuralları

Ekonomik Konuları Kapsıyor

Müşteri Deneyimi & Memnuniyet 

Karlılık & Ekonomik Performans 

Teknoloji & İnovasyon 

Tedarik Zinciri Yönetimi 
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ÖNERİLER 

1.	 Paydaşları tanımlamak ve süreçlere dâhil etmek: Sınıfının en iyisi olan şirketler, kapsamlı bir iç 
ve dış paydaşlar kümesi belirleyip her paydaşın uzun vadeli değer yaratma konusundaki önemini 
temel alarak katılımı önceliklendirir. Şirketler, paydaşların ihtiyaçlarını anlamak ve çözümleri 
birlikte bir diyalog içinde oluşturmak için bire bir toplantılar ve odak grupları gibi katılım araçları 
da dâhil olmak üzere çeşitli paydaş katılımı yöntemleri kullanmalıdır. 

2.	 Her paydaş grubu için önemli konuları ve bu konuların nasıl ele alınacağını belirlemek: Hangi 
konuların nasıl ele alınacağı konusunda şeffaf olunmalıdır. 

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

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

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

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

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa 52-56

•	 İşletme, paydaşlar ve değer zinciri üzerindeki sosyal, çevresel ve ekonomik etki açısından stratejik öneme sahip 
15 öncelikli konudan oluşan bir liste belirlemek için hazırlık, tartışma ve danışma, analiz ve matris geliştirme 
aşamalarından oluşan 3 adımlı önemlilik analizi sürecini açık bir şekilde ortaya koyuyor.

•	 Öncelikli konular; pazarlama, uluslararası kaynak kullanımı, satın alma, sürdürülebilirlik, finans, kurumsal strateji, 
toplam kalite yönetimi, kurumsal iletişim ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi birçok departman yöneticisi tarafından 
inceleniyor ve taranıyor.

•	 Konuların şirket ve paydaşları için göreceli önemini gösteren daha geniş önemlilik kategorilerine sahip bir önemlilik 
matrisi paylaşıyor.

•	 Öncelikli konuları paydaşlar için daha erişilebilir hale getirmek amacıyla, ana başlık içindeki alt kategorileri, sınırları 
(GAIL içinde ve dışında) detaylandıran ve her bir konu için ilgili paydaşları tanımlayan daha ayrıntılı bir tablo 
hazırlıyor. Bu örnekte sınırların daha fazla detaylandırılması konusunda gelişim potansiyeli var.

Enerji 
Hizmetleri 

Hindistan

İyi Uygulama Örnekleri

91



ÖNEMLILIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 24-26

•	 Sürdürülebilir kalkınma konularının belirlenmesi, önemlilik değerlendirmesinin yapılması ve öncelikli konuların 
onaylanmasından oluşan 3 aşamalı bir önemlilik sürecini açık bir şekilde ifade ediyor.

Enerji 
Hizmetleri 

Çin
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ÖNEMLILIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa 24-26

•	 Önemlilik değerlendirmesi aşamasında şirket, paydaş katılımı (10 farklı iç ve dış paydaş grubundan 300 yanıt) 
ve (şirketin sektör trendleri ve gelişmeleriyle uyumlu olduğundan emin olmak için) emsal kıyaslama analizinden 
yararlanmış. Şirket ayrıca yıl boyunca sürekli paydaş katılımı için kullandığı kanalları da raporlamakta.

Enerji 
Hizmetleri 

Çin
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ÖNEMLILIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 24-26

•	 Hem şirket yönetiminden hem de paydaşlarından gelen geri bildirimleri dikkate alarak 32 sürdürülebilirlik konusu ve 
14 yüksek derecede önemli alanın listesini gösteren bir önemlilik matrisi paylaşıyor.

Enerji 
Hizmetleri 

Çin
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ÖNEMLILIK 

Kaynak: https://www.angloamerican.com/sustainability/our-material-matters 

•	 Anglo American şirketinin önemlilik yaklaşımı, stratejisine ve raporlama yapısına doğrudan yön vermekte.
•	 Paydaş danışma süreci her 3 yılda bir üçüncü taraflarca yürütülüyor ve kapsamlı masa başı araştırmasına ek olarak 

hem iç hem de dış paydaşlarla derinlemesine görüşmeler içeriyor. Görüşmelerin ardından, öncelikleri nihai hale 
getirmek için üst düzey liderlik ve ilgili konunun uzmanlarıyla bir doğrulama atölye çalışması gerçekleştiriliyor. 
Önemli konular daha sonra Yönetim Kurulu tarafından onaylanıyor.

•	 Önceliklendirilen önemli konular, şirket ve paydaşları için göreceli önemleriyle birlikte bir matris halinde sunuluyor.
•	 Etkili raporlamayı ve strateji entegrasyonunu sağlamak için, şirket önemli konuları kategorize ederek, sorunun ve 

ilgili konuların ayrıntılı açıklamalarının yanı sıra rapordaki ilgili sayfalara yönlendiren bağlantılar sağlıyor.

Güney
Afrika

Doğal 
Kaynaklar 
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ÖNEMLILIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 20-21

•	 Ford Otosan, önemlilik değerlendirmesinde paydaş katılımının rolünü vurgulamakta ve kapsayıcılık, önemlilik, 
hemen cevap verebilirlik ve etki ilkelerine dayanan AA1000 Paydaş Katılımı Standardı’na bağlılığını ifade ederek 
paydaş katılımı konusundaki hesap verebilirliğini ortaya koymakta.

•	 Önemli konuların belirlenmesi için SASB etki analizi (kanıta dayalı, pazar bilgisine odaklı, sektöre özgü) gibi 
harici metodolojilerden ve standartlardan yararlanmanın yanı sıra önemli konuları (SKA’larla bağlantılı) küresel ve 
(Türkiye’nin 11. Kalkınma Planı’yla bağlantılı) yerel önceliklerle ilişkilendiriyor.

TürkiyeOtomotiv 
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ÖNEMLILIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 20-21

•	 Önemlilik matrisinde hem şirket hem de paydaşlar için yüksek ve çok yüksek öneme sahip önemli konular 
belirleniyor, bu konulara ilişkin yönetim stratejisi bir tabloda detaylandırılıyor ve sorunlar, hedefler ve sonuçlarla 
birlikte konulara ilişkin ayrıntılı bir yaklaşımın bulunabileceği raporun ilgili bölümleriyle ilişkilendiriliyor.

TürkiyeOtomotiv 
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3. TEDARİK ZİNCİRİNDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK

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

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

BULGULAR

%86

%90 %95 %96

%75
%85

%43
%58 %61

Tedarik Zinciri Denetimi

Tedarikçi Denetim Süreci Sürdürülebilirlik Konularını Kapsıyor

Tedarik Zinciri Denetim Sonuçları Sürdürülebilirlik Konularını Kapsıyor

SGS 2021 SGS 2022

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

SGS 2020

Tedarik Zinciri Davranış Kuralları Sürdürülebilirlik Konularını Kapsıyor
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Sonuçları incelerken, ÇSY denetimine ilişkin her türlü kanıtı kabul ettik 
– bir sonraki adım, tüm kritik tedarik zinciri risklerinin denetim süreci 
aracılığıyla değerlendirilmesini sağlamak olacaktır:

•	 Küresel Sürdürülebilirlik Liderleri’nin %96’sı tedarikçi davranış 
kurallarının sürdürülebilirlik konularını kapsadığından emin olmaktadır.

•	 Sürdürülebilirlik konularını içeren tedarikçi güvence süreci SGS 2020’de 
%75 iken SGS 2022’de %85’e yükseldi. Hindistan ve Almanya’daki 
KSL’lerin %95’inden fazlası tedarik zinciri denetim süreçlerinin ÇSY 
konularını kapsadığını paylaşırken, bu oran Çin’de yalnızca %58. 
Tüketim Ürünleri sektöründeki tüm şirketler tedarik zinciri güvence 
süreçlerinin ÇSY konularını kapsadığını paylaşırken, Telekomünikasyon 
ve Otomotiv (%69) hariç diğer tüm sektörlerde bu oran %80’in üzerinde.

•	 Sürdürülebilirlik konularını kapsayan tedarik zinciri denetim sonuçları 
SGS 2020’de %43’ten SGS 2022’de %61’e yükseldi, ancak tedarik zinciri 
güvencesinin sürdürülebilirlik sonuçlarında hala gelişime açık noktalar 
bulunmakta. 

•	 Tedarikçi davranış kurallarının %95’i çevresel konuları, %96’sı sosyal 
konuları ve %95’i yönetişim konularını kapsıyor.

•	 Tedarik zinciri denetim süreci ÇSY konularını sırasıyla %80, %79 ve 
%78 oranlarında kapsıyor.

•	 Bununla birlikte, tedarik zinciri denetim sonuçlarını paylaşan şirketler 
arasında Çevre yarıdan fazla, Sosyal yarıya yakın, Yönetişim ise yarıdan 
azdır (ÇSY sırasıyla %57, %46 ve %30).

%79

%95 %96 %96

%80 %78

%57
%46

%30

Tedarik Zinciri Denetimi Çevresel, Sosyal ve Yönetişim Kapsamı

Tedarik Zinciri Davranış Kuralları 
Çevresel, Sosyal ve Yönetişim Konularını Kapsıyor

Tedarikçi Denetim Süreci 
Çevresel, Sosyal ve Yönetişim Konularını Kapsıyor

Tedarik Zinciri Denetim Sonuçları 
Çevresel, Sosyal ve Yönetişim Konularını Kapsıyor

SOSYAL YÖNETİŞİMÇEVRESEL

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.
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ÖNERİLER 

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

2.	 Tedarik zinciri politikasını belirlemek: Tedarik zincirinin sürdürülebilirlik gereksinimleri ve yaklaşımı, 
davranış kurallarıyla açıkça tanımlanmalıdır. 

3.	 Kapsamlı bir tedarik zinciri denetim süreci oluşturmak: Denetim süreci, tedarikçilerle ilgili çevresel, 
sosyal ve yönetişim ile ilgili konuları kapsamalı; öz beyan, bağımsız denetim ve riskli tedarikçiler için 
düzeltici işlem dâhil çeşitli yöntemler içermelidir. 

4.	 Kilit performans göstergeleri ve hedefler belirleyerek hedeflere yönelik kaydedilen ilerlemeyi ölçmek: 
Performansı değerlendirip iyileştirmek için tedarikçiler hakkında daha detaylı raporlama yapılmalıdır. 

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

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

Perakende

Migros Ticaret

Tedarik Zincirinde Sürdürülebilirlik’de En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

GıdaDoğal Kaynaklar

Dr Reddy’s 
Laboratories

İlaç Kimya

TelekomünikasyonOtomotiv

Ashok Leyland

Enerji Hizmetleri

Exelon Corp

Gail India

GEA Group

Makine ve Ekipman

Havells India

Siemens Germany

Tüketim Ürünleri

Adidas

Reckitt Benckiser Group

Unilever
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TEDARIK ZINCIRINDE SÜRDÜRÜLEBILIRLIK 

Kaynak: General Mills Küresel Sorumluluk, Sayfa: 15

•	 Sorumlu kaynak kullanımını erken benimseyen General Mills, üretim kapasitesini artırmak için 1990’larda 
tedarikçileriyle çalışmaya başlamış ve tüm coğrafyaları ve tedarikçi gruplarını kapsayacak şekilde Sorumlu Kaynak 
Kullanımı programına kademeli olarak daha fazla tedarikçi eklemiş.

•	 Şirket, 2019 yılında 1. Grup tedarikçilerini coğrafya, içerik kategorisi, SMETA tedarikçi denetimleri, ISO 14001 
tedarikçi denetimleri ve SA8000 tedarikçi denetimleri dahil olmak üzere dünya çapında daha önce yapılan sorumlu 
kaynak kullanımı denetimlerinin sonuçları gibi etkenlere dayalı olarak farklı risk seviyelerine ayırmış.

Gıda ABD

İyi Uygulama Örnekleri
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TEDARIK ZINCIRINDE SÜRDÜRÜLEBILIRLIK 

Kaynak: General Mills Küresel Sorumluluk, Sayfa: 15

•	 Bağımsız üçüncü taraflarca denetlenen veya sertifikalandırılan tesislerin oranı, küresel mükemmellik merkezleri 
aracılığıyla eğitilen profesyonellerin sayısı ve Tedarik Zinciri gelişimi için yeniden yatırılan sermaye hakkında bilgiler 
de dahil olmak üzere Sorumlu Kaynak Kullanımı programının sonuçlarını ayrıntılı olarak raporluyor.

•	 Denetlenen tesislerin sayısı, uyumsuzlukların olduğu konumlar ve çözülen uyumsuzlukların oranı da dahil olmak 
üzere farklı tedarikçi gruplarına yönelik (sahip olunan üretim konumları, ortak paketleyiciler ve 1. Grup doğrudan 
tedarikçiler) ayrıntılı denetim sonuçlarını yıllara göre dağılımıyla birlikte paylaşıyor.

Gıda ABD

102



TEDARIK ZINCIRINDE SÜRDÜRÜLEBILIRLIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 111-125

•	 GM, dünya çapındaki yaklaşık 13.500 tedarikçisinin faaliyetlerini daha iyi anlamak için yaşam döngüsü analizinden 
(LCA) yararlanıyor. İlgili verilerle tedarik zincirinin kapsamını belirlemekle işe başlayan şirket, sektörle samimi bir 
ilişkiye ve yerel tedarikçilerle etkileşime girmekte.

•	 LCA, çevresel genişletilmiş girdi/çıktı analizi ile birlikte, şirketin tedarikçilerini endüstri ve grup bazında 
değerlendirerek en büyük çevresel etkilerin nerede ortaya çıktığını belirlemesine ve kaynakları buna göre 
önceliklendirmesine olanak tanıyor.

•	 Analiz, ayrıntı düzeyini artırmak ve karbon emisyonlarının yoğunluğuna göre karbon azaltımı için potansiyel fırsatları 
belirlemek amacıyla bileşen düzeyinde yürütülmekte ve sunulmakta.

•	 GM ayrıca tedarik zincirinin iklime (aktif hedef raporlama yüzdesi, yıllık CO2 tasarrufu, yıllık parasal tasarruf, kendi 
tedarikçilerini devreye sokma oranı) ve suya (aktif hedef raporlama oranı, su muhasebesi raporlama oranı, suyla 
ilgili politika raporlama oranı, kendi tedarikçilerini devreye sokma oranı) verdiği tepkiyi yüksek öncelikli stratejik 
tedarikçilere odaklanan çeşitli göstergeler üzerinden paylaşıyor.

Otomotiv ABD
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TEDARIK ZINCIRINDE SÜRDÜRÜLEBILIRLIK 

Kaynak: Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 53-58

•	 Siemens, Sürdürülebilirlik Raporu’nda öz değerlendirmelere ve (dahili ve harici) denetimlere dayalı olarak tedarikçi 
değerlendirmesini ayrıntılı bir şekilde açıklıyor. Şirket, ilgili verileri bir önceki raporlama dönemiyle karşılaştırmalı 
olarak coğrafi dağılımda gösteriyor.

•	 Tedarikçilerle anlaşmaya varılan iyileştirme adımlarının ya Siemens Grubu Tedarikçiler ve Üçüncü Taraf Aracılar 
için Davranış Kuralları’ndan fiili sapmalarla ya da yönetim sistemlerindeki yapısal iyileştirmelerle ve tedarikçinin 
tarafındaki belirli süreçlerin ve kılavuzların eksikliğiyle ilgili olduğu bildirilmekte.

•	 Ayrıca, iyileştirme adımlarının ayrıntılı olarak sunulmasının ardından, tedarik zinciri için özellikle dikkat edilmesi 
gereken üç sürdürülebilirlik konusu belirtilmiş: Madenlerin sorumlu kaynak kullanımı, tedarik zincirinde CO2 
azaltma programı ve şantiyelerde iş güvenliğinin zorla uygulanması. Bu bölümde şirket, denetim sonuçlarına dayalı 
olarak ölçülen iyileştirmeyi tedarik zincirindeki sürdürülebilirlik performansı ve bu performans konularına ilişkin 
hedeflerle ilişkilendiriyor.

AlmanyaMakine ve 
Ekipman 
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4. ÖĞRENME VE GELİŞİM

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

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

BULGULAR

%95

%48 %52 %49

%92 %96

%71
%78 %78

Öğrenme ve Gelişim

Soayal Konularda Eğitim Gerçekleştiriyor

Yönetişim Konularında Eğitim Gerçekleştiriyor

SGS 2021 SGS 2022

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

SGS 2020

Çevresel Konularda Eğitim Gerçekleştiriyor
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•	 Şirketlerin %96’sı sosyal sürdürülebilirlik konularında eğitim 
verdiklerini bildirirken, %78’i yönetişim (mevzuata uyum) ve sadece 
%49’u çevre eğitimi verdiklerini bildiriyor.

•	 Yönetişim eğitim programları SGS 2020’de %71’den SGS 2022’de %78’e 
yükseldi.

•	 Çevre eğitimi konusunda Hindistan’daki Küresel Sürdürülebilirlik 
Liderleri en yüksek puanı (%83) alırken, ABD (%32), Güney Afrika (%38) 
ve Almanya’da (%42) gelişime açık noktalar bulunmakta.

•	 Hindistan, Çin ve Güney Afrika’daki KSL’ler sosyal eğitim konusunda en 
yüksek puanı (%100) aldı.

•	 İngiltere’deki şirketlerin %87’si uyum eğitimi aldığını bildirirken, 
Hindistan (%60) ve Türkiye’de (%68) gelişime açık noktalar bulunmakta.

ÜLKELERE GÖRE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK EĞİTİMİ

Türkiye Hindistan Çin Almanya Güney 
Afrika

Birleşik 
Krallık ABD

Çevresel Konularda Sürdürülebilirlik Eğitimleri %63 %83 %50 %42 %38 %48 %32 

İklim Değişikliği %21 %17 %33 %19 %13 %19 %14 

Suyun Korunması %11 %23 %17 %23 %21 %10 %9 

Enerji Verimliliği %21 %17 %25 %19 %8 %16 %7 

Atık & Paketleme %26 %23 %8 %31 %8 %26 %9 

Sorumlu Tedarik %16 %57 %17 %12 %21 %13 %12 

Sosyal Konularda Sürdürülebilirlik Eğitimleri %89 %100 %100 %85 %100 %97 %97 

İnsan Hakları konuları  
(Koruma, Saygı, İyileştirme)

%21 %60 %8 %54 %50 %68 %33 

İşçi Hakları  
(çocuk işçi, zorla çalıştırma, örgütlenme özgürlüğü)

%5 %17 %0 %12 %4 %16 %3 

İş Sağlığı ve Güvenliği %8 %97 %92 %81 %79 %97 %78 

Çeşitlilik & Kapsayıcılık %53 %73 %8 %54 %67 %84 %45 

Yetenek Geliştirme ve İşçi Refahı %79 %93 %83 %85 %96 %94 %76 

Ürün Tasarımı & Güvenliği %42 %23 %0 %27 %25 %32 %14 

Veri Güvenliği & Müşteri İlişkileri %42 %23 %33 %54 %25 %45 %28 

Sosyal Sorumluluk & Yerel Toplum %47 %60 %0 %27 %13 %26 %5 

Uyum Konularında Sürdürülebilirlik Eğitimleri %68 %60 %83 %85 %83 %87 %78 

Yolcuzlukla Mücadele %42 %33 %75 %73 %67 %74 %50 

Etik %68 %50 %50 %50 %50 %74 %59 

Tedarik Zinciri %42 %20 %50 %42 %13 %35 %12 
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•	 Gıda sektöründeki şirketlerin %83’ü çevresel sürdürülebilirlik eğitimi 
verdiğini raporlarken, Telekomünikasyon sektöründe (%8) bu konuda 
gelişime açık noktalar bulunmaktadır.

•	 Sosyal eğitim Otomotiv, Kimya, Telekomünikasyon ve Enerji Hizmetleri 
tarafından %100 oranında raporlanıyor.

•	 Kimya sektöründeki şirketlerin %94’ü uyumluluk sürdürülebilirlik 
eğitimi raporlamakta.

SEKTÖRLERE GÖRE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK EĞİTİMİ
Otomotiv Kimya Tüketim 

Ürünleri Gıda Makine & 
Ekipman

Doğal 
Kaynaklar İlaç Perakende Telekomüni-

kasyon
Enerji 

Hizmetleri

Çevre Konularında 
Sürdürülebilirlik Eğitimleri 
raporlanıyor

%63 %44 %75 %83 %36 %55 %43 %35 %8 %45 

Sosyal Konularda 
Sürdürülebilirlik Eğitimleri 
raporlanıyor

%100 %100 %92 %95 %86 %97 %93 %95 %100 %100 

Uyum Konularında 
Sürdürülebilirlik Eğitimleri 
raporlanıyor

%69 %94 %83 %74 %79 %74 %71 %70 %92 %76 
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•	 Eğitim kriterlerinin ve sonuçlarının raporlanmasında gelişime açık 
noktalar bulunmakta. Örneklemimizdeki şirketlerin %86’sı sosyal eğitim 
kriterlerini raporlarken, sadece %51’i yönetişim eğitimi sonuçlarını ve 
%34’ü çevre eğitimi sonuçlarını raporlamakta.

•	 Sosyal eğitim sonuçları çoğunlukla çalışanlar için (%82), ancak aynı 
zamanda topluluklar (%42) ve yönetim (%34) için de verilmekte.

•	 Topluluklar ve tedarik zinciri için eğitim sonuçlarının raporlanmasında, 
özellikle yönetişim eğitimi açısından, gelişime açık önemli noktalar 
bulunmakta. Şirketler, ekosistemlerindeki kurumlar ile aralarında güven 
tesis etmek için faaliyet gösterdikleri alanlarda şeffaflığı ve yönetişimi 
geliştirme sorumluluğunu üstlenmeli.

%34

%34

%86

%51

%2
%16

%18

%82

%45

Sürdürülebilirlik Eğitimlerinin Kapsamı

Eğitimleri Ölçüyor ve Sonuçlarını Paylaşıyor

Yöneticiler için

Çalışanlar için

SOSYAL YÖNETİŞİMÇEVRESEL

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır.

%15 %27
%15

Tedarik Zinciri için

%18 %42
%2

Toplum için
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ÖNERİLER 

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

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

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

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

5.	 Eksikleri gidermek için uygulanan düzeltici eylemleri paylaşarak sürekli gelişim için bir öğrenme 
döngüsü kurmak: En iyi uygulama örneklerinin sahibi olan şirketler, eksiklerini değerlendirme 
süreçlerini ve bu eksikleri nasıl kapatacaklarını açıklıyor.

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

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

Sürekli Öğrenme ve Gelişim’de En Başarılı Şirketler

Argüden Yönetişim Akademisi tarafından gerçekleştirilen Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi© sonuçları baz alınmıştır. Şirketler alfabetik listelenmiştir.

Emerson Electric

Makine ve Ekipman

Migros Ticaret

Perakende

Doğal Kaynaklar

Tüpraş

Anglo American 
Platinum

Linde Plc

Kimya

Telekomünikasyon

Assoc. British Foods

Gıda

Coca-Cola İçecek

Diageo

Tüketim Ürünleri

Adidas

Colgate-Palmolive

Unilever

Otomotiv

BMW

Mahindra & Mahindra

İlaç

Bayer

Cipla

Merck

Enerji Hizmetleri

Atlantica Sustainable 
Infrastructure
Gail India

United Utilities Group
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TEDARİK ZİNCİRİNDE SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK

Kaynak: Evonik Sürdürülebilirlik Raporu 2020, Sayfa: 34

•	 Farklı seviyelerdeki yöneticiler ve yönetici olmayan uzmanlar için yıllık yönetişim eğitim programları düzenliyor ve 
eğitim sonuçlarını iş fonksiyonu ve coğrafyaya göre raporluyor.

•	 Anti tröst yasası, kara para aklamanın önlenmesi, yolsuzlukla mücadele ve Davranış Kuralları'na uyum dahil olmak 
üzere çok çeşitli uyum eğitimlerini kapsıyor.

•	 Eğitilen kişi sayısı ve toplam eğitim aday sayısına göre geçerli bir sertifikaya sahip eğitim adaylarının sayısını ifade 
eden eğitim oranı dahil ayrıntılı eğitim sonuçlarını paylaşır.

•	 Rollerini, bölgelerini ve işlevlerini tanımlayan ayrıntılı eğitim katılımcısı profillerini paylaşır.
•	 Yıllık eğitim programları, Evonik çalışanlarının yanı sıra yeni işe alınanların da şirket politikaları hakkında güncel 

bilgilerle donatılmasını sağlar.

AlmanyaKimya 

İyi Uygulama Örnekleri
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3M Co
US, Kimya 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 1

AB InBev
DE, Gıda 4 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 5 GRUP 4

AbbVie Inc
US, İlaç 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 2

Adidas
DE, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

AES Corp.
US, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 5

African Rainbow Minerals
ZA, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3

Air Products & Kimya
US, Kimya 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 3

Aksa Enerji
TR, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

Albemarle
US, Kimya 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 4

Alcoa Corp
US, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 5

American Water Works
US, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

Amgen
US, İlaç 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 5

Anadolu Efes
TR, Gıda 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 1

Anglo American
ZA, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2

Anglo American Platinum
ZA, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Antofagasta
UK, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2

Arçelik
TR, Makine & Ekipman 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Archer-Daniels-Midland
US, Gıda 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 1

Ashok Leyland
IN, Otomotiv 3 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2

Aspen Pharmacare
ZA, İlaç 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2

Associated British Foods
UK, Gıda 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 2

Astra Zeneca
UK, İlaç 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

AT&T
US, Telekomünikasyon 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 5

Atlantica Sustainable 
Infrastructure
UK, Enerji Hizmetleri 1 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1

Avangrid
US, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3

Aygaz
TR, Doğal Kaynaklar 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

B+T Group
UK, Telekomünikasyon 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Bayer
DE, İlaç 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 4

Beiersdorf
DE, Tüketim Ürünleri 3 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 4

Bharti Airtel
IN, Telekomünikasyon 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2

BHP Group
ZA, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2

Bim
TR, Perakende 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Biogen
US, İlaç 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 2

BMW
DE, Otomotiv 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 2

BPCL
IN, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 1

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Brenntag
DE, Kimya 3 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 2

Britannia Industries
IN, Gıda 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 5

Burberry Group
UK, Tüketim Ürünleri 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3

BYD Co.
CN, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

Campbell Soup
US, Gıda 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 5

Caterpillar
US, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

China Gas Holdings
CN, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2

China Mobile
CN, Telekomünikasyon 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2

China Unicom
CN, Telekomünikasyon 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3

China Yangtze Power
CN, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 4

Cipla
IN, İlaç 1 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Clicks Group
ZA, Perakende 4 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 2

CLP
CN, Enerji Hizmetleri 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

CNH Industrial
UK, Makine & Ekipman 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2

Coca-Cola Europacific 
Partners
UK, Gıda 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Coca-Cola HBC
UK, Gıda 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Coca-Cola Içecek
TR, Gıda 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 3

Colgate-Palmolive
IN, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Compass Group
UK, Gıda 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 2

ConocoPhillips
US, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3

Contemporary Amperex 
Tech
CN, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3

Continental
DE, Otomotiv 4 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 4

Covestro
DE, Otomotiv 3 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3

Croda International
UK, Kimya 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3

Cummins
US, Makine & Ekipman 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1

Dana Incorporated
US, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Deere & Co
US, Makine & Ekipman 4 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 2

Deutsche Telekom
DE, Telekomünikasyon 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 3

Diageo
UK, Gıda 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 1

Dongfang Electric Corp
CN, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3

DowDuPont
US, Kimya 3 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 5

Dr Reddy’s Laboratories
IN, İlaç 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Duke Energy
US, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4

E.ON
DE, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2

Eaton Corp
US, Makine & Ekipman 4 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 4

eBay
US, Perakende 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Ecolab
US, Kimya 4 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 4

Emerson Electric
US, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 1

Enerjisa Enerji
TR, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 1 GRUP 3

Entergy
US, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4

Etsy
US, Perakende 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 4

Evonik Industries
DE, Kimya 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2

Evraz
UK, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2

Exelon Corp
US, Enerji Hizmetleri 4 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 1

Exxaro Resources
ZA, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Ford Otosan
TR, Otomotiv 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 2

Freenet Group
DE, Telekomünikasyon 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Freeport-McMoRan
US, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 1

Fuyao Glass Industry
CN, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 3

Gail India
IN, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Gap Inc
US, Perakende 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

GEA Group
DE, Makine & Ekipman 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 5

General Mills
US, Gıda 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2

General Motors
US, Otomotiv 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Gilead Sciences
US, İlaç 4 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4

GlaxoSmithKline
UK, İlaç 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Glencore
ZA, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 4 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2

Godrej Consumer 
Products
IN, Tüketim Ürünleri 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3

Harmony
ZA, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 1

Havells India
IN, Makine & Ekipman 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3

Henkel
DE, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3

Hero MotoCorp
IN, Otomotiv 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 1

Hershey’s
US, Gıda 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2

Hess Corp
US, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3

Hindalco Industries
IN, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3

Hindustan Unilever
IN, Tüketim Ürünleri 2 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 2

Hindustan Zinc
IN, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Honeywell International
US, Makine & Ekipman 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 5

Hong Kong & China Gas
CN, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 1

Hugo Boss
DE, Perakende 3 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4

Impala Platinum
ZA, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 4

Ingersoll-Rand
US, Makine & Ekipman 3 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 4

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Intl Flavors & Fragrances
US, Kimya 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 4

Johnson Controls Intl
US, Makine & Ekipman 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 5

Johnson Matthey
UK, Kimya 3 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 5

Kellogg’s
US, Gıda 3 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 4

KION Group
DE, Makine & Ekipman 4 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 4

Knorr-Bremse
DE, Makine & Ekipman 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 5

Kumba Iron Ore
ZA, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 5

Lanxess
DE, Kimya 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 1

Linde Plc
UK, Kimya 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1

Lupin
IN, İlaç 5 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Mahindra & Mahindra
IN, Otomotiv 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2

Marico
IN, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2

Maruti Suzuki
IN, Otomotiv 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Merck
DE, İlaç 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2

Metro
DE, Perakende 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3

Migros Ticaret
TR, Perakende 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2

Mondelez International
US, Gıda 2 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 2

Mr Price Group
ZA, Perakende 4 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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MTN Group
ZA, Telekomünikasyon 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 3

National Grid
UK, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2

Nestle India
IN, Gıda 4 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 3

Newmont Mining
US, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3

NEXT
UK, Perakende 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 1

NextEra Energy
US, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 4

NIO Ads
CN, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

NiSource
US, Enerji Hizmetleri 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Northam Platinum
ZA, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 4

NTPC
IN, Enerji Hizmetleri 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1

Ocado Group
UK, Perakende 4 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 2

Oneok
US, Doğal Kaynaklar 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 4

Oshkosh Corp
US, Makine & Ekipman 4 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 3 GRUP 3

Petkim
TR, Kimya 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

PG&E Corp
US, Enerji Hizmetleri 4 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 2

Pick n Pay Stores
ZA, Perakende 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 3

Polymetal International
UK, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

PPG Industries
US, Kimya 3 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 4

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP
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Puma
DE, Tüketim Ürünleri 3 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 4 GRUP 5

Reckitt Benckiser Group
UK, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 2

Regeneron Pharma
US, İlaç 3 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 5

Reliance Industries
IN, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 1

Rio Tinto
UK, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 1

Rolls-Royce Holdings
UK, Makine & Ekipman 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 4

Royal Dutch Shell
UK, Doğal Kaynaklar 4 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 3

RWE
DE, Enerji Hizmetleri 4 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3

Sasol
ZA, Kimya 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 3

Sempra Energy
US, Enerji Hizmetleri 3 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 4

Shanghai Electric Group
CN, Makine & Ekipman 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 2

ShopRite
ZA, Perakende 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 2

Sibanye Gold
ZA, Doğal Kaynaklar 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Siemens Germany
DE, Makine & Ekipman 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2

Siemens India
IN, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 4

Şok Marketler
TR, Perakende 5 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 5

Southern Copper 
Corporation
US, Doğal Kaynaklar 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Spirax-Sarco
UK, Makine & Ekipman 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

GRUP

Şirket	 SGS 2022	 Yönlendirme	 Uygulama	 Gözetim	 Öğrenme	 İnisiyatif

SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK YÖNETİŞİM KARNESİ 2022

119



SSE
UK, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1

Stanley Black & Decker
US, Makine & Ekipman 5 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 5

Sun Pharma
IN, İlaç 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 5

Symrise
DE, Kimya 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 5

Tata Consumer Products
IN, Gıda 3 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4

Tata Motors
IN, Otomotiv 2 GRUP 4 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2

Tata Power
IN, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 4

Telkom SA SOC
ZA, Telekomünikasyon 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Tesco
UK, Perakende 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1

Tesla
US, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

The Foschini Group
ZA, Perakende 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 4

The Spar Group
ZA, Perakende 5 GRUP 4 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 4

Thyssenkrupp
DE, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 2 GRUP 5

Tiger Brands
ZA, Gıda 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 1 GRUP 2

Titan Company
IN, Tüketim Ürünleri 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5 GRUP 3

Tofaş
TR, Otomotiv 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 4

Tüpraş
TR, Doğal Kaynaklar 3 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2

Türk Telekom
TR, Telekomünikasyon 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5
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Turkcell
TR, Telekomünikasyon 3 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4

Ülker Biskuvi
TR, Gıda 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 1

Unilever
UK, Tüketim Ürünleri 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

United Enerji Hizmetleri 
Group
UK, Enerji Hizmetleri 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 1

UPL
IN, Kimya 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1

Vedanta
IN, Doğal Kaynaklar 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2

Vestel
TR, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Vestel Beyazeşya
TR, Makine & Ekipman 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5 GRUP 5

Vodacom Group
ZA, Telekomünikasyon 2 GRUP 4 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 1

Vodafone Group
UK, Telekomünikasyon 2 GRUP 2 GRUP 4 GRUP 1 GRUP 1

Voltas
IN, Makine & Ekipman 4 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 5 GRUP 3

Waste Management Inc
US, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 4

Weyerhaeuser
US, Doğal Kaynaklar 5 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 4 GRUP 5

Whirlpool Corporation
US, Makine & Ekipman 2 GRUP 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3

WHSmith
UK, Perakende 2 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 3 GRUP 2

Williams Companies
US, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 3

Woolworths Holdings
ZA, Perakende 1 GRUP 1 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 4

Xcel Energy
US, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 2 GRUP 4
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Xylem Inc.
US, Makine & Ekipman 2 GRUP 1 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 5

Zalando
DE, Perakende 4 GRUP 5 GRUP 4 GRUP 3 GRUP 3

Zorlu Enerji
TR, Enerji Hizmetleri 2 GRUP 3 GRUP 2 GRUP 1 GRUP 3

GRUP

GRUP

GRUP
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EK 2 - METODOLOJİ
Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©, sürdürülebilirlik raporlamasında 
karşılaştırma ve iyi uygulama örneklerinin paylaşılması yoluyla 
öğrenmeyi hızlandırarak daha iyi bir dünya için tasarlanmış, etki odaklı 
bir araştırmadır. Şirketlerin sürdürülebilirlik performanslarını ve 
raporlamalarını geliştirmeleri için bir yönetişim iyileştirme aracı olarak 
geliştirilmiştir.

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi, şirketlerin sürdürülebilirlik 
performansını ölçmeyi değil, sürdürülebilirlik çalışmalarının gelişebileceği 
bir ortamın ve sürdürülebilirlik yönetişimi ikliminin varlığını 
hedeflemektedir. Bu perspektif doğrultusunda SGS, çeşitli sürdürülebilirlik 
yönetişimi adımlarının en iyi örneklerini paylaşarak şirketlerin 
birbirlerinden öğrenme hızını artırmaktadır.

Araştırmanın, uygulama karşılaştırmaları için bir fırsat sunması ve etkili 
sürdürülebilirlik yönetişimi mekanizmaları oluşturmak, emsallerinden 
öğrenmek ve böylece sürdürülebilirlik konusunda iyi uygulamaların 
yaygınlaştırılmasına katkıda bulunmak için bir rehber görevi görmesi 
beklenmektedir.

ÖRNEKLEM

Araştırmamız, temel olarak karar verme mekanizmalarının kalitesine ve 
sürdürülebilirlik konularının yönetişimine odaklanıyor. Araştırma,  
7 ülke ve 10 sektörden toplam 200 şirketi kapsıyor. Kapsamdaki şirketler, 
Sürdürülebilir Borsalar Girişimi’ne üye önemli borsalarda işlem görüyor. 
Örneklemde, 1 milyar doların üzerinde cirosu bulunan şirketler seçildi. 
Bu şirketler, sektörlerine ve farklı girişimlere üye olmaları ve raporlama 
standartlarını benimsemelerine göre listelendi. Sektör seçiminde ise 
incelediğimiz ülkeler arasında karşılaştırılabilir 10 sektör belirlendi. 
Düzenleme standartları ülkeden ülkeye değişebildiği için finans ve teknoloji 
şirketleri kapsamın dışında bırakıldı.

DEĞERLENDİRME KRİTERLERİ

Sürdürülebilirlik Yönetişim Karnesi©, sürdürülebilirlik yönetişimine ilişkin 
422 ölçülebilir kriter tanımlıyor ve kullanıyor. Karşılanıp karşılanmadığı 
üzerinden (0/1 şeklinde) puanlanan bu kriterler, şirketlerin sürdürülebilirlik 
çalışmalarının yönetişim kalitesini dört temel boyutta değerlendirmek için 
kullanılıyor: Yönetim Kurulu Yönlendirmesi, Uygulamalar ve Performans, 
Yönetim Kurulu Gözetimi, Öğrenme ve Gelişim. Bu boyutların her biri, 
yönetişim merceğiyle geliştirilen nesnel kriterlerle değerlendiriliyor.
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Değerlendirme Kriterleri Kapsam veya Derinlik olarak kategorize ediliyor. 
Kapsam kriterleri sürdürülebilirlikte iyi yönetişim için gereklilikleri kapsar 
ve “Ne?” sorusuna cevap verir. Şirketin sürdürülebilirlik yönetişimine 
yaklaşımının olgunluğuna ilişkin bir değerlendirme sağlamayı 
amaçlamaktadır. Sınıfının en iyisi olan şirketler kapsam kriterlerinin 
çoğunu karşılamaktadır. 

Derinlik kriterleri ise sorulara dair daha fazla ayrıntıya ulaşılmasını sağlar 
ve şirketin sürdürülebilirlik yaklaşımını içselleştirip içselleştirmediğine 

Modelde Tanımlanan Kilit Alanlar

Yönlendirme Uygulama Gözetim Öğrenme 

Yönetim Kurulu 
Dağılımı ve Çeşitliliği 

(Yetkinlik Matrisi)

ÇSY Sonuçları Yönetim Kurulu 
Gözetim 

Sorumlulukları

Gelişim için kaynak 
ayrılması

Yönetim kurulunun 
ÇSY konusunda 

kapsamlı 
yönlendirmesi 

(Politika, KPG, Hedef)

ÇSY Sonuçlarının 
Değerlendirilmesi 

(Eğilim, karşılaştırmalı 
değerlendirme )

Sürdürülebilirlik 
Yönetişimi Yapısı 

ÇSY Eğitimleri

Paydaş Haritası ve 
Katılımı

Tedarik Zinciri Kapsamı 
ve Denetimi

İç Kontrol ve  
Bağımsız Denetim

ÇSY gelişimi 
(performans yönetimi, 

süreç değişimi)

Önemlilik ve 
yönetim kurulu 
değerlendirmesi

Toplum/Ekosistem/
İşbirliklerinin Sonuçları 

Yönetim Kurulu 
Değerlendirmesi

Eğitim ve  
gelişimin kapsamı

Üst düzey yönetici 
ücret ve primleriyle 

ilişkilendirme

SKA'larla sonuçların 
ilişkilendirilmesi

Yönetim Kurulu  
Öz Değerlendirmesi

Değer yaratma modeli Paydaş katılımı 

SKA’larla stratejinin 
ilişkilendirilmesi

Risk yönetimi 

SKA’lar için  
Hedef Belirleme

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

•	 Derinlik: ÇSY raporlamasındaki derinlik
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dair bir değerlendirme sağlamayı amaçlar. Bu sorular ya “Nasıl?” sorusuna 
cevap verir ve uygulama yöntemlerini gösterir ya da şirketin bu kriterler 
kapsamında odaklandığı önemli konuların bir dökümünü sunar. Her 
şirketin sürdürülebilirlik öncelikleri farklı olacağından, derinlik kriterlerinin 
karşılanması şirketler arasında daha büyük farklılıklar gösterecektir.

Değerlendirme yöntemi, sürdürülebilirlik yönetişimi açısından en 
iyi uygulamalara sahip şirketlerin belirlenmesine dayanmaktadır. 
Değerlendirme, şirketin kapsam puanının toplanması (her evet için 1 puan) 
ve 200 şirketten oluşan örneklemin 5 Grup’a bölünmesinden oluşmaktadır. 
Derinlik puanları, bir şirkette bir veya daha fazla değerlendirme alanının 
daha güçlü bir şekilde içselleştirilmesini hesaba katmak için, derinlik 
puanının Grup ortalamasından 1 veya 2 standart sapmadan fazla olması 
durumunda şirketleri Gruplar arasında taşımak için kullanılır.

Karne, kapsam ve derinlik puanının kombinasyonuna göre değerlendirilir 
ve iyi örnekleri belirlemek amacıyla ayrıntılı bilgi sağlamak için 5 grup 
şeklinde paylaşılır. Her gruptaki şirketler alfabetik olarak gösterilmiştir.

VERİ TOPLAMA

İnceleme, yalnızca Yıllık Faaliyet Raporları, Entegre Raporlar, 
Sürdürülebilirlik Raporları ve şirketlerin internet sitelerinin Yönetişim ve 
Sürdürülebilirlik bölümlerinde paylaşılmış halka açık veriler üzerinden 
yapılmıştır. 

Araştırmacılar arasındaki uyumu sağlamak için, araştırma kriterlerinin 
uygulanmasındaki farklılıkları değerlendirmek üzere ilk 5 şirketin 
değerlendirmesi tüm araştırmacılar tarafından tamamlanır. Ayrıca, 
araştırmacılar arasında uyumu sağlamak için düzenli toplantılar yapılır. 
Araştırma boyunca sapmaları tespit etmek için her kategori bazında 
benzerlik analizi yapılır.

Veri toplama sürecinin ardından araştırma sonuçları kamuya açık hale 
getirilir ve ilgili şirketlerin Yatırım İlişkileri Birimleri ile paylaşılarak geri 
bildirimlerine sunulur. Önceki yıllara ait tüm araştırma sonuçları internet 
sitemizde kamuya açık olarak yayımlanmaktadır.

2022 METODOLOJİ GELİŞTİRMELERİ

Sürdürülebilirlik raporlaması, her yıl daha fazla şirketin iyi uygulamaları 
benimsemesi ve sürdürülebilirlik performanslarına ilişkin şeffaflığını 
artırmasıyla gelişen, dönüşen bir alandır. Bu nedenle, biz de metodolojimizi 
ve kriter setimizi bu gelişmeleri yansıtacak şekilde her yıl gözden 
geçiriyoruz. 

SGS 2022’de, çeşitli alanlarda veri toplama yaklaşımımızı geliştirdik ve 
aradığımız sonuçların detaya girme derecesini artırdık.
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•	 Değer Yaratma Modeli: Görselleştirildi ve tek bir sayfada görüntülenebilir 
hale getirildi.

•	 Önemlilik: Yalnızca önemlilik bölümü altında veya bir matris içinde 
listelenen konuların şirket için öncelikli olduğu kabul edildi.

•	 Komiteler: Sadece özel olarak Sürdürülebilirlik çalışan komiteler dikkate 
alındı.

•	 Şirket Hedefleri: Zamana bağlı, sayısal, grafik formatında sunuldu.

•	 Ekosistem Hedefleri: Zamana bağlı, sayısal, grafik formatında sunuldu.

Bu değişiklikler göz önüne alındığında, SGS 2022’de açıklanan bazı 
sonuçlar önceki yıllarla karşılaştırılabilir olmayıp, bazı şirketler bu 
nedenle Grup değiştirmiştir. Bu gibi durumlarda, yıllara göre sonuçların 
karşılaştırmasına yer vermedik ve yalnızca bu yıla ait verileri ekledik. 

Aynı zamanda, her yıl rapora bir yenilik getirmeyi amaçlıyoruz – bu yıl, 
rapor boyunca ilgili bölümlerde bulunabilecek 7 temel öncelikli alan için 
alanının en iyisi şirketleri belirledik.
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Yönetim Kurulu Yetkinlikleri ve Çeşitliliği

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

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

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

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

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

Önemlilik ve Paydaş Katılımı

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

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

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

c.	 Yönetim, kilit sürdürülebilirlik konularını önceliklendirdi mi?

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

3.	 Uygun bir paydaş katılım çalışması yapıldı mı?

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

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

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

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

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

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

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

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

Geniş Kapsam ve Yayılım

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

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

b.	 Tüm değer zincirindeki sorumlulukları içeriyor mu?

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

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

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

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

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

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

a.	 Teşvikler: Yönetim Kurulu üst yönetim ücret politikası ve sürdürülebilirlik performans 
göstergeleri arasında bir bağlantı oluşturdu mu?

b.	 İyileştirici önlemler: Yönetim Kurulu kurumun sürdürülebilirlik standartlarını yerine 
getiremeyenler için sonuçları açıklayan bir politikayı açıkça ortaya koymuş mu?
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Doğru Süreçler ve Bilgiler

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

10.	 Hedefler için Ortaklık

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

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

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

11.	 Raporlama ve İletişim

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

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

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

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Şirket Politikaları

Çevre Politikaları

K Şirket, çevre politikasını paylaşıyor.

D Paylaşılan şirket politikası, su ile ilgili konuları içeriyor.

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

D Paylaşılan şirket politikası, enerji ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan şirket politikası, biyoçeşitlilik ile ilgili konuları içeriyor.

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

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

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

Sosyal politikaları

K Şirket, sosyal politikasını paylaşıyor.

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

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

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

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

D Paylaşılan şirket politikası, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili konuları içeriyor.

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

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

D Paylaşılan şirket politikası, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili konuları içeriyor.

Yönetişim 
politikaları

K Şirket, yönetişim politikasını paylaşıyor.

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

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

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

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

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

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

D Paylaşılan şirket politikası, bağışlar ile ilgili konuları içeriyor.

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

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

Tedarik zinciri 
politikası

K Şirket, tedarik zinciri politikasını paylaşıyor.

D Tedarik zinciri politikası, çevresel konuları içeriyor.

D Tedarik zinciri politikası sosyal konuları içeriyor.

D Tedarik zinciri politikası yönetişim konularını içeriyor.

Paydaş Katılımı Paydaş haritası

K Şirket, paydaş haritasını paylaşıyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, çevre ile ilgili konuları içeriyor.

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

D Paylaşılan paydaş haritası, toplum ile ilgili konuları içeriyor.

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

Paydaş haritası

D Paylaşılan paydaş haritası, devlet ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, müşteriler ile ilgili konuları içeriyor.

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

D Paylaşılan paydaş haritası, çalışanlar ile ilgili konuları içeriyor.

D Paylaşılan paydaş haritası, hissedarlar ile ilgili konuları içeriyor.

Paydaş hedefleri

K Şirket, paydaşları ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, çevre ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

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

D Şirket, toplum ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

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

D Şirket, devlet ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, müşteriler ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, hissedarlar ile ilgili gelecek hedeflerini paylaşıyor.

Önemlilik Önemli konular

K Şirket, önemli konuları seçme sürecini paylaşıyor.

K Şirket, önemli konuların listesini paylaşıyor.

K Şirket, çevresel önemli konularını paylaşıyor.

D Çevresel önemli konu, su ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, iklim değişikliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, enerji ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, biyoçeşitlilik ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, atık yönetimi ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, tehlikeli maddeler ile ilgili konuları içeriyor.

D Çevresel önemli konu, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, sosyal önemli konularını paylaşıyor.

D Sosyal önemli konu, insan hakları ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, işçi hakları ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, ürün güvenliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, veri güvenliği ve müşteri gizliliği ile ilgili konuları içeriyor.

D Sosyal önemli konu, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, yönetişime ilişkin önemli konularını paylaşıyor.

D Yönetişim politikası, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili konuları içeriyor.

D Yönetişim politikası, üst düzey yönetici ücret ve primleri ile ilgili konuları içeriyor.

D Yönetişim politikası, uyum ile ilgili konuları içeriyor.

D Yönetişim politikası, etik ile ilgili konuları içeriyor.

D Yönetişim politikası, yolsuzlukla mücadele ile ilgili konuları içeriyor.
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Önemlilik
Önemli konular

D Yönetişim politikası, tedarikçi politikası ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, ekonomik önemli konularını paylaşıyor.

D Ekonomik önemli konu, müşteri deneyimi ve memnuniyeti ile ilgili konuları içeriyor.

D Ekonomik önemli konu, kârlılık ve ekonomik performans ile ilgili konuları içeriyor.

D Ekonomik önemli konu, teknoloji ve inovasyon ile ilgili konuları içeriyor.

D Ekonomik önemli konu, tedarik zinciri yönetimi ile ilgili konuları içeriyor.

K Şirket, önemli konuların değerlendirmesini paylaşıyor.

D Şirket, şirket için önemli konuların incelemesini paylaşıyor.

D Şirket, paydaşlar için önemli konuların incelemesini paylaşıyor.

Önemlilik matrisi K Şirket, önemlilik matrisini paylaşıyor.

Sürdürülebilirlik 
Hedefleri

Çevresel hedefler

K Şirket, çevresel hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlarla ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili hedeflerini paylaşıyor

D Şirket, biyoçeşitlilik ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddeler ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, sorumlu kaynak kullanımı ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

Sosyal hedefler

K Şirket, sosyal hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, insan hakları ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, işçi hakları ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

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

D Şirket, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, ürün tasarımı ve portföy ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, veri güvenliği ve müşteri gizliliği ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

Yönetişim hedefleri

K Şirket, yönetişim hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, yönetim kurulunda çeşitlilik ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket üst düzey yönetici ücret ve primleri ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, uyum ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

Değer zinciri için 
hedefler

K Şirket, değer zinciri için sürdürülebilirlik hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, değer zinciri için çevresel hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, değer zinciri için sosyal hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, değer zinciri için yönetişim ile ilgili hedeflerini paylaşıyor.

Ekosistem için 
hedefler

K Şirket, ekosistem için sürdürülebilirlik hedeflerini (ekosistemde sürdürülebilirlik) 
paylaşıyor.

D Şirket, çevresel ekosisteme yönelik hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, topluluk güçlendirmeye yönelik hedeflerini paylaşıyor.

D Şirket, hedefler için ortaklıklara yönelik hedeflerini paylaşıyor.
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Strateji – İş Modeli İş modeli

K Şirket, değer yaratma sürecini paylaşıyor.

D Şirketin değer yaratma süreci, çevresel konuları içeriyor.

D Şirketin değer yaratma süreci, sosyal konuları içeriyor.

D Şirketin değer yaratma süreci, yönetişim ile ilgili konuları içeriyor.

Yönetim Kurulu 
–Tüzük ve 

Sorumluluklar

Yönetim kurulu 
tüzüğü

K Şirket, yönetim kurulu tüzüğünü paylaşıyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Yönetim kurulu 
sorumlulukları

K Şirket, tüzüğünde yönetim kurulunun rolünü paylaşıyor.

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

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

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

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

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

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

Kilit Performans 
Göstergeleri

Yönetişim

K Şirket, yönetişim ile ilgili kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

K Şirket, üst düzey yönetici ücret ve primleri için kilit performans göstergelerini paylaşıyor.

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

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

D Şirket, üst düzey yönetici ücret ve primleri için çevre ile ilgili kilit performans göstergelerini 
paylaşıyor.
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Kilit Performans 
Göstergeleri

Yönetişim
D Şirket, üst düzey yönetici ücret ve primleri için sosyal konular ile ilgili kilit performans göstergelerini 

paylaşıyor.

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

Yönetim Kurulu 
Yapısı

Yetkinlik matrisi

K Şirket, yönetim kurulunun yetkinlik matrisini paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, insan kaynakları yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, paydaş yönetimi yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor.

D Şirket, risk yönetimi yetkinliğini yetkinlik matrisinde paylaşıyor

Strateji – SKA
Stratejinin SKA’lar 

ile bağlantısı

K Şirket, stratejisini SKA’lar ile ilişkilendiriyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Hedefler- SKA SKA’lar için hedefler

K Şirket, hedeflerini SKA’lar ile ilişkilendiriyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

D
Şirket, hedeflerini SKA 11: Sürdürülebilir Şehir ve Yaşam Alanları ile ilişkilendiriyor ve 
paylaşıyor.
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Hedefler- SKA SKA’lar için hedefler

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

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

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

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

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

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

UYGULAMA

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Sürdürülebilirlik

Çevresel sonuçlar

K Şirket, çevresel performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

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

D Şirket, enerji ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, biyoçeşitlilik ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddelerle ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

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

Çevresel sonuçların 
kapsamı

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

Sosyal sonuçlar

K Şirket, sosyal konularla ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, insan hakları ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, işçi hakları ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

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

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

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

D Şirket, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, veri güvenliği ve müşteri gizliliği ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

D
Şirket, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili performans sonuçlarını 
paylaşıyor.

Sosyal sonuçların 
kapsamı

D Şirket, işçi grubuna göre sosyal performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket, coğrafyaya göre sosyal performans sonuçlarını paylaşıyor.

Yönetişim sonuçları

K Şirket, yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

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

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

D Şirket, uyumluluk ile ilgili verilerini ölçüyor ve paylaşıyor.

Yönetişim 
sonuçlarının kapsamı

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

D Şirket, yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını coğrafya bazında paylaşıyor.
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Sürdürülebilirlik

Tedarik zinciri için 
sonuç paylaşımı

K Şirket tedarik zinciri için sürdürülebilirlik sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için çevresel performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için sosyal performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için yönetişim ile ilgili performans sonuçlarını paylaşıyor.

Ekosistem için 
sonuç paylaşımı

K Şirket ekosistem (ekosistemde sürdürülebilirlik) için sürdürülebilirlik sonuçlarını 
paylaşıyor.

D Şirket ekosistemde sürdürülebilirlik için performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket topluluk güçlendirme için performans sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket hedefler için ortaklıklar için performans sonuçlarını paylaşıyor.

Tedarik Zinciri 
Güvencesi

Tedarik zinciri 
güvencesi kapsamı

K Şirket tedarik zinciri güvencesi sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket çevresel konular için tedarik zinciri güvencesi sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket sosyal konular için tedarik zinciri güvencesi sonuçlarını paylaşıyor.

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

Tedarik zinciri 
güvencesi yaklaşımı

K Şirket tedarik zinciri için güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için uyum güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için sertifikasyon güvence sonuçlarını paylaşıyor.

D Şirket tedarik zinciri için üçüncü kişi tasdik / denetim güvence sonuçlarını paylaşıyor.

Değer Yaratma
Paydaşlar için 
değer yaratma

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

D Şirket, çevre için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, toplum için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

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

D Şirket, müşteriler için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için yarattığı değeri ölçüyor ve paylaşıyor.

Paydaş Katılımı
Paydaş katılım 

yöntemleri

K Şirket, paydaş katılım yöntemlerini paylaşıyor.

D Şirket, çevre için paydaş katılım yöntemlerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, toplum için paydaş katılım yöntemlerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zinciri için paydaş katılım yöntemlerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, müşteriler için paydaş katılım yöntemlerini ölçüyor ve paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için paydaş katılım yöntemlerini ölçüyor ve paylaşıyor.

Risk Yönetimi
Risk azaltma 

kapsamı

K Şirket, risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, finansal risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, çevresel risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, sosyal risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

D Şirket, itibar açısından risk azaltma yaklaşımını paylaşıyor.

Sonuçlar - SKA
Sonuçların SKA’lar 
ile ilişkilendirilmesi

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

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

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

D Şirket, sonuçlarını SKA 3: Sağlıklı Bireyler ile ilişkilendiriyor ve paylaşıyor.
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Sonuçlar - SKA
Sonuçların SKA’lar 
ile ilişkilendirilmesi

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

GÖZETİM

BÖLÜM DETAY K/D KRİTER

Sonuç 
Değerlendirmesi

Çevresel sonuçların 
değerlendirilmesi

K Şirket, çevre ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, su ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, iklim değişikliği ve emisyonlar ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, enerji ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, atık yönetimi ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, biyoçeşitlilik ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, tehlikeli maddeler ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

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

Sosyal sonuçların 
değerlendirilmesi

K Şirket, sosyal konular ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, insan hakları ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, işçi hakları ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

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

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

D Şirket, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili sonuç değerlendirmelerini 
paylaşıyor.

D Şirket, ürün güvenliği ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

Sosyal sonuçların 
değerlendirilmesi

D Şirket, veri güvenliği ve müşteri gizliliği ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor 
sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

D Şirket, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili sonuç değerlendirmelerini 
paylaşıyor.
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Sonuç 
Değerlendirmesi

Yönetişim 
sonuçlarının 

değerlendirmesi

K Şirket, yönetişim ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

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

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

D Şirket, uyumluluk ile ilgili sonuç değerlendirmelerini paylaşıyor.

Değerlendirme 
yöntemleri

K Şirket, olaylara bağlı kayıp zamanı değerlendiriyor ve paylaşıyor.

K Şirket, düzenleyici ortam hakkındaki değerlendirmesini paylaşıyor.

K Şirket, ortaya çıkan ve gelişen standartların değerlendirmesini paylaşıyor.

K Şirket, nihai değerlendirmesini paylaşıyor.

Denetim / Güvence

İç denetim kapsamı

K Şirket iç denetimin finansal unsurları kapsadığını paylaşıyor.

K Şirket, iç denetimin süreçleri kapsadığını paylaşıyor.

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

K Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, sürdürülebilirlik konularını kapsıyor.

D Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, çevresel konularını kapsıyor.

D Paylaşılan denetim komitesi tüzüğü, sosyal konularını kapsıyor.

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

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

Bağımsız denetim 
kapsamı

K Bağımsız denetim, finansal konuları kapsıyor.

K Bağımsız denetim, sürdürülebilirlik konularını kapsıyor.

D Bağımsız denetim, çevresel konuları kapsıyor.

D Bağımsız denetim, sosyal konuları kapsıyor.

D Bağımsız denetim, yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

Tedarik zinciri 
güvence kapsamı

K Tedarik zinciri güvence süreci, ÇSY konuları kapsıyor.

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

D Tedarik zinciri denetim süreci, sosyal konuları kapsıyor.

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

Tedarik zinciri 
güvence süreci

K Şirket, tedarik zinciri güvence sürecini paylaşıyor.

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

D Tedarik zinciri güvence süreci, belgelemeyi kapsıyor.

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

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

D Tedarik zinciri güvence süreci, üçüncü şahıs onay veya bağımsız denetiminde çevre ile 
ilgili konuları kapsıyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, üçüncü şahıs onay veya bağımsız denetiminde sosyal 
konuları kapsıyor.

D Tedarik zinciri güvence süreci, üçüncü şahıs onay veya bağımsız denetiminde 
yönetişim ile ilgili konuları kapsıyor.

K Şirket, tedarik zinciri geliştirme yaklaşımını paylaşıyor.

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

Denetim / Güvence Tedarik zinciri 
güvence süreci

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

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

K Bağımsız denetim, tedarik zincirini kapsıyor.
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Yönetim Kurulu

Gözetim 
sorumlulukları

K Şirket, yönetim kurulunun gözetim rolünü paylaşıyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Yönetim Kurulu 
Komiteleri

K Şirket, bir denetim komitesine sahiptir.

D Şirket, denetim komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, denetim komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir yönetişim komitesine sahiptir.

D Şirket, yönetişim komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, yönetişim komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir ücretlendirme ve atama komitesine sahiptir.

D Şirket, ücretlendirme ve atama komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

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

K Şirket, bir risk komitesine sahiptir.

D Şirket, risk komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

D Şirket, risk komitesinin bağımsız bir başkanı olduğunu paylaşıyor.

K Şirket, bir sürdürülebilirlik komitesine sahiptir.

Yönetim Kurulu Yönetim Kurulu 
Komiteleri

D Şirket, sürdürülebilirlik komitesi tüzüğünü paylaşıyor.

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

Eksiklerin 
incelenmesi

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

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

D Eksiklerin incelenmesi ve geliştirme fırsatları, sosyal konuları içeriyor.

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

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

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

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

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

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

Kaynaklar

K Şirket, gelişim fırsatları için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

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

D Şirket, sosyal konular için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

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

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

D Şirket, çalışanlarına sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, sürdürülebilirlik için ayırdığı kaynağı coğrafyalara göre paylaşıyor.

D Şirket, tedarik zincirine sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

D Şirket, topluma sürdürülebilirlik için kaynak ayırdığını paylaşıyor.

Faaliyetler

K Şirket, sürdürülebilirlik konusunda çıkarılan dersleri değerlendirerek aksiyon alıyor.

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

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

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

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

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

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

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

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

Eğitim
Çevresel 

sürdürülebilirlik 
eğitimi

K Şirket, çevresel sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor.

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

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

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

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

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

K Şirket, çevre ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

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

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

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

Çevresel 
sürdürülebilirlik 

eğitimi

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

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

Sosyal 
sürdürülebilirlik 

eğitimi

K Şirket, sosyal sürdürülebilirlik eğitimi yürütüyor.

D Şirket, insan hakları ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, işçi hakları ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

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

D Şirket, çeşitlilik ve kapsayıcılık ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, yetkinlik geliştirme ve işçi refahı ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, ürün güvenliği ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, veri güvenliği ve müşteri gizliliği ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor ve paylaşıyor.

D Şirket, sosyal sorumluluk ve yerel topluluklar ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimi yapıyor 
ve paylaşıyor.

K Şirket, sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, çalışanlar için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, yöneticiler için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

D Şirket, coğrafyalara göre sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

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

D Şirket, topluluklar için sosyal sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

Yönetişim ile ilgili 
sürdürülebilirlik 

eğitimi

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

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

D Şirket, etik ile ilgili eğitim yapıyor ve paylaşıyor.

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

K Şirket, yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.

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

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

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

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

D Şirket, topluluklar için yönetişim ile ilgili sürdürülebilirlik eğitimlerinden ölçütler paylaşıyor.
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Argüden Yönetişim Akademisi, daha kaliteli bir yaşam ve sürdürülebilir bir gelecek 

amacıyla kurumlara duyulan güvenin artırılmasını sağlamayı görev edinen bir vakıftır.

İyi yönetişim kültürünün gelişimi ve yayılımında ulusal ve uluslararası düzeyde bir 

“mükemmeliyet ve ilk başvuru merkezi” olmayı ülkü olarak benimseyen Akademi; 

çocukların ve genç liderlerin yetkinliklerini geliştirmekten başlayarak, toplumun bütün 

kesimlerini (kamu, sivil toplum ve özel sektör kuruluşları ile küresel aktörler) kapsayan; 

eğitim, araştırma, iletişim ve savunuculuk çalışmaları gerçekleştirir.

“İyi Yönetişim İlkeleri”ni (tutarlılık, sorumluluk, hesap verebilirlik, adillik, şeffaflık, 

etkililik, katılımcılık) tüm çalışmalarına ve iş birliklerine yansıtarak örnek olmayı 

benimseyen Akademi;

•	 İyi yönetişim kavramının yaygınlaştırılması ve bir kültür olarak benimsenmesini 

sağlamaya,

•	 Yönetişimin “dünyanın sürdürülebilirliği ve yaşam kalitesinin yükseltilmesindeki 

anahtar rolünü” vurgulamaya,

•	 İyi yönetişim ilkelerinin kolaylıkla uygulanabilmesine yönelik yöntemler geliştirerek 

kurumlara yol gösterici olmaya,

•	 Yönetişim alanındaki “iyi uygulamaları” öne çıkarıp ödüllendirerek geleceğin 

liderlerine ilham vermeye,

•	 Yeni nesil liderlerin iyi yönetişim kültürünü özümseyerek bu yöndeki deneyimlerini 

artırmaya,

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

•	 Ulusal ve küresel aktörlerle işbirlikleri geliştirerek, evrensel sorunlara müşterek 

çözümler bulmaya çalışmaktadır.

Etki Raporu başta olmak üzere, Akademi’nin bütün süreçleri ve finansal belgeleri 

“Bağımsız Denetçiler” tarafından denetlenmektedir. Akademi, 2015’te Türkiye’nin 

G20 liderliği döneminde savunuculuğunu üstlendiği “Entegre Düşünce”yi kendi 

çalışmalarında da benimsemiş olan, kurulduğu yıldan itibaren faaliyetlerini Entegre Rapor 

olarak yayımlayan dünyadaki ilk sivil toplum kuruluşudur.

ARGÜDEN YÖNETİŞİM AKADEMİSİ
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