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SURDURULEBILIRLIK PERFORMANS KARNESI
SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD
Funda OZCELIK"

OzET

Sirketler azalan kaynaklar, degisen ve artan yatirimci beklentileri karsisinda ¢evresel, sosyal
ve ekonomik alanlarda daha hesap verebilir duruma gelmeleri gerektigini kavramaya baslamislardir.
Bu baglamda siirdiiriilebilirlik raporlamasi, icsel ve dissal kullanim agisindan yéneticilere analiz igin bir
arag vererek ve paydaslara daha fazla seffaflik saglayarak, ¢ogu isletme icin rekabetgi olabilmelerini
vaat eden biiyiiyen bir egilimdir. Yénetim muhasebeciler, siirdiiriilebilirligin ekonomik, cevresel ve
sosyal gostergelerini, Kaplan ve Norton’un “Performans Karnesi” ile blitiinlestirerek karar vericilere
isletmenin kisa ve uzun dénemli karliligi ile uzun dénemli varhgini siirdiirmeye yénelik bakis acisi
veren anlamli finansal ve finansal olmayan siirdiiriilebilirlik él¢iileri (retebilirler. Bu makalede
kurumsal siirdiriilebilirlik stratejisinin ana yoénetim sistemine daha iyi entegre edilebilmesi igin
performans karnesinin nasil kullanilabilecegi analiz edilmektedir.
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ABSTRACT

In the face of diminishing resources, changing and rising investor expectations, companies
have begun to realize that they have to be more accountable in the environmental, social and
economic fields. In this context, sustainability reporting, in terms of both internal and external use, is
a growing trend that promises to be competitive to most companies, by giving managers a tool for
analyzing and providing greater transparency to stakeholders. Management accountants by
integrating economic, enviromental and social indicators of sustainability with Kaplan and Norton’s
“Balanced scorecard”, produce meaningful financial and non financial sustainability measures that
give decision makers short and long term business profitability and long term existence perspective.
In this article, using BSC to better integrate corporate sustainability strategy to core management
system is analyzed.

Key words: Sustainability, sustainability reporting, balanced scorecard, sustainability

balanced scorecard
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GIRIS

Klasik iktisatgilar, dogal kaynaklarin sinirsiz oldugu varsayimiyla, Gretim artisi yoluyla
ekonomik blylimenin saglanmasini amaglamaktaydilar. Bu varsayimin sonucu olarak da cevre
problemleri, kalkinmanin dogal ve katlanilmasi gereken sonuglari olarak gorilmekteydi ve gevre
kirliliginin 6nlenmesi yerine giderilmesi yoniinde politikalar benimsenmekteydi. Geleneksel biiyiime
ve kar maksimizasyonuna alternatif olarak “slirdirilebilirlik” yonetim kurami ortaya cikmistir.
Sirketler artik sadece ekonomik deger yaratmaktan sorumlu degildir, sosyal ve cevresel konularda
sirketlerin sorumluluklari arasina girmistir. Paydaslar, sirketten seffaflik talep etmekte, finansal
performanslarinin yani sira sosyal ve cevresel performanslarina iliskin de bilgi sahibi olmak
istemektedirler.

Sirketler son vyillarda, hem yatirrmci ve kamuoyu baskisi hem de yapilan diizenlemelerle
sardaralebilirlik ile ilgili faaliyetlerini operasyonlarina, tedarik zinciriyle iliskilerine ve yatirim
kararlarina dahil etmeye baslamislardir.  Ayrica gittikce daha fazla sirket sdrdirilebilirlik
faaliyetlerini; cevreyi temiz tutmak, insanlara insanca davranmak ve ekonomik hedefleri basarmak
icin sorumluluklarini raporlamaktadir. Strdurulebilirlik raporlari, stirdtrtlebilir uygulamalara yonelik
ilerleyisi izlemeye yardim eden ekonomik, cevresel ve sosyal gostergeleri icermektedir.
Surdurdlebilirlik raporlari, i¢ ve dis karar vericilerin kullandigi bilgilerin 6nemli bir pargasi haline
gelmistir. Cogu sirket icin slirdurilebilirlik sadece “yapmak icin glizel bir sey” degil uzun donemde
degerlerini artirmak ve karliliklarini stirdiirmek igin temel bir gereksinimdir (White, 2005: 36). Ancak
sirketlerin son vyillarda uygulamaya basladiklari cevresel ve sosyal yonetim sistemleri nadiren
sirketlerin genel yonetim sistemlerine entegre edilmistir. Kar odakli sirketlerde bile ¢evresel ve sosyal
yonetim, sirketin ekonomik basarisi ile iliskilendiriimediginden, c¢evresel ve sosyal ydnetimin
ekonomik katkisi belirsiz kalmaktadir (Figge vd., 2003 c:17). Sosyal ve cevresel performans
Olcilerinin, performans karnesi (BSC) tarafindan kapsanmasi sirketin strdarilebilirlik stratejisinin
onemini orgiite ileterek, sirketin stratejik hedeflerine ulasmadaki basari olasiligini artirabilir (Epstein
ve Wisner, 2001:9). Performans karnesi, finansal olmayan 0lclleri, kurumsal faaliyet ve
degerlendirmelerle butlnlestirmeyi saglayan bir yapiyt olanakh kildigindan, performans karnesi
yoluyla strdurulebilirlik olctleri, kurumsal stratejilerle uyumlu hale getirilebilir. Performans karnesi
yoluyla, isletmelerin siirdirilebilirlik hedef ve giktilari ile kurumsal strateji ve karlilik arasindaki iliski
resmedilebilir (Butler vd., 2011:2; Dias-Sardinha vd 2007;13). Bu calismada Kiiresel Raporlama
Girisiminin (GRI: Global Reporting Initiative) strdirlebilirlik raporlamasi rehberine dikkat edilmekte
ve bunun performans karnesine nasil entegre edilebilecegi tizerinde durulmaktadir.

SURDURULEBILIRLIK

Surdirulebilirlik kavrami, artik isletme literatlirlinde yaygin bir hal almakla birlikte, tzerinde

anlasilmis bir tanimi yoktur. “Koruma”, “eko-sistem”, “biyolojik sistem”, “sosyal esitlik” gibi
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kelimelerle tanimlanmaktadir. Pek ¢ok yonetici sirdirilebilir isletme faaliyetlerinin, isletmenin
yasam donemi boyunca cevresel olarak sorumlu cesitli genis tabanli uygulamalar ve sirecleri
icermesi gerektigi konusunda hemfikirdir. Diger bir ifadeyle “stirdirilebilir” veya “yesil” uygulamalar
isletmenin faaliyetleri boyunca bulunmalidir. Bu uygulamalar, kurulusun bina 0zelliklerinin
tasariminda, tedarikci se¢ciminde, mal (iretiminde, hizmetlerin saglanmasinda, ambalaj 6zelliklerinde,
drtnlerin/hizmetlerin dagitim ozelliklerinde ve UGrGnin nihai elden c¢ikarilmasinda dikkate
alinmalidirlar. Strdirilebilir is uygulamalari Sekil 1’de gosterildigi gibi uzun vadede degerlendirilmesi
gereken bitinsel yasam donemi uygulamalaridir (Butler vd., 2011:2).

Surdurilebilirlik, cevrecilikten daha fazla anlam tasimaktadir; sosyal, ekonomik ve dogal
kaynaklarimizi tehlikeye atmayacak sekilde yasamak ve calismaktir. is hayatinda ise siirdirilebilirlik,
insan ve dogal kaynaklari, finansal sermaye icin gosterdigimiz ayni gayreti gostererek yonetmek, yani
farkindaligimizin kapsamini genisletmek anlamina gelmektedir. Boylece her yaptigimiz segimin
“dogru maliyetini” tam olarak anlayabiliriz (White, 2005:36). Sirddrdlebilirligin yaygin bir sekilde
kabul géren tanimi ise “glinimiz toplumunun ihtiyaclarini gelecek nesillerin ihtiyaclarini karsilama
yeteneginden 6diin vermeden karsilamak” tir (WCED, 1987). Bu tanim kisa ve uzun dénem arasinda
ihtiyac duyulan dengeyi tanimlamaktadir. Strdirilebilir is modeli ayni zamanda kendi ihtiyaglari ile
cevrenin ihtiyaclari arasindaki dengeye de odaklanmaktadir (O’Rourke, 2011:10). Surduralebilirlik,
isletmelerde uzun vadeli deger yaratmak amaciyla kurumsal yonetim ilkeleri ile birlikte ekonomik,
cevresel ve sosyal faktorlerin isletmenin faaliyetlerine ve karar mekanizmasina uyarlanmasi yoluyla
risklerin yonetilmesidir.

(http://www.imkb.gov.tr/datum/surdurulebilirlik/surdurulebilirlik_ozet_bilgiler.pdf).
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Sekil 1: Yesil Yasam Donemi Uygulamalari
Kaynak: Butler vd., 2011:2.

Surdurulebilirligin 6nemi kavrandikga, 6zel isletmelerin basta olmak Uzere tim o6rgltlerin
faaliyetlerinin, toplumun diger kesimlerine ve dogaya olan etkileri mercek altina alinmaya

baslanmistir. Stirdirlebilir gelismeyi amaclayan bir isletme olabilmek icin gerekli kosullar su sekilde

siralanmaktadir (Akinci-Akinci, 2010:195):

- Kiresel iklim sartlarinin ve ozon tabakasinin bozulmasini 6nleme,

- Ekosistemleri ve biyolojik gesitliligi koruma,

- Yenilenebilir kaynaklarin tGretimini destekleme,

- Tukenebilir kaynaklarin yok olmasini dengelemek icin ikame kaynaklar gelistirme,
- Hava, su ve topraga yapilan salinimlarin yasalarin kabul ettigi kritik sinirlardan daha

distk seviyede olmasini temin etme,
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- Yuksek 6neme sahip olan alanlarin korunmasina katkida bulunma.

SURDURULEBILIRLIK RAPORLAMASI

Surdurulebilirlik raporlamasi, ekonomik, cevresel ve sosyal etkilerle ilgili raporlamayi
tanimlamada kullanilan Ggli  sorumluluk raporlamasi, kurumsal sorumluluk raporlamasi gibi
terimlerle es anlaml olarak kullanilmaktadir. Kiiresel raporlama girisiminin raporlama gergevesi
kullanilarak gelistirilen strdurilebilirlik raporlari, raporlama dénemi esnasinda kurumun taahhditleri,
stratejisi ve yonetim yaklasimi baglaminda ortaya ¢ikmis sonuglari kapsamaktadir. Kiiresel raporlama
girisiminin raporlama g¢ergevesi, bir kurumun ekonomik, cevresel ve sosyal performansina dair genel
kabul goérmis bir raporlama cercevesi olarak hizmet etmektedir. Sirdirtlebilirlik raporlamasi,
sirdaridlebilir kalkinma icin kurumsal performansin oOlgllmesi, acgiklanmasi ve bundan sorumlu
olunmasi uygulamasidir. Bir siirdirilebilirlik raporunda, rapor hazirlayan kurumun sirdurilebilirlik
performansi, olumlu katkilart ve olumsuz etkileri icerecek sekilde sunulmaktadir

(https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Turkish-G3-Reporting-Guidelines.pdf).

Sirketlerin kendi toplumlarindaki insanlar ve calisanlari lzerinde 6nemli etkileri vardir.
Sirketlerin kurumsalliga uymayan davranislari (kurumsal aksakliklar) bircok acgidan maliyetlidir.
Kurumsalliga uymayan davranislar, calisanlarina, kiltiirlerine, gevrelerine, sirketin itibarina ve karina
zarar verir. Tlketiciler, hikimet, calisanlar, yerel topluluklar ve yatinmcilar tarafindan, kurumsal
davranislarin denetlenmesinin artmasi talep edilmektedir. Yenilik, Gretim-calisan ve tiliketici
guvenligini iceren Uretim/hizmet stregleri, sirketin cevresel, finansal ve beseri sermayesi ile ilgili
degerlerden etkilendiginden hissedarlar, karlarin ve onlari olusturan sireglerin degerlendiriimesiyle
ilgilenmektedirler. Bu nedenle seffaflik saglayan sirdurilebilirlik raporlari bir genel uygulama haline
gelmektedir (White, 2005: 36,37). Dinyada birgok isletme, sosyal sorumluluk raporu ya da diger
adiyla surdiirilebilirlik raporu hazirlamaktadir. isletmelerin bu raporlari hazirlama nedenleri ise su
sekilde siralanabilir (White, 2005:38; Basar ve Basar, 2006:216):

* Belirli hedeflere dogru ilerlemeyi izleme olanagini artirmasi,

* Cevresel stratejilerin uygulanmasini kolaylastirmasi,

+ Isletme iginde gevresel konularda daha fazla bilinglenmeyi saglamasi,

+ Isletme mesajinin isletme icinde ve disinda acik olarak ifade edilebilmesi,

o Seffafliktan dolayi kredi degerliliginin artmasi,

*  Maliyet tasarruflari ve verimlilik artisi saglamasi

* Risk yonetimini entegre etmesi

*  Yenilikgi Grlinler gelistirmeye yardim etmesi

e Calisan moralinin, isletmenin itibarinin, is gelistirme firsatlarinin ve marka bagliliginin artmasi.
Surdurdlebilirlik raporlari, ayni zamanda, isletme icindeki kullanicilarin gevresel ve sosyal

olaylar ile ilgili riskleri daha iyi yonetmelerinde yardimci olmaktadir. Yoneticiler ortaya c¢ikan
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sorunlara tepki gostermek yerine, problemleri azaltmak icin 6ngorili davranarak stratejilerle
ilgilenebilmektedir. Cogu sirket, strdirilebilir uygulamalarin ve onlari raporlamanin faaliyet
giderlerini azalttigl, verimliligi ve itibarlarini artirdigi, yenilik¢i Grlinler ve hizmetler gelistirmelerine
yardim ettigi ve risk yonetimini entegre ettigini belirtmektedir. Sirdurilebilirlik raporlama rehberi,
bir yonetim sistemi olmamasina ragmen, tim isletmeyi kapsayan slrdirilebilir uygulamalari
basarmak icin bir yaklasim saglayabilir. isletmenin tamaminin kapsanmasi basarili sonuglarin elde
edilme olasiligini artirir. Toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme, tam zamaninda Uretim
ve dagitim sistemi gibi yonetim muhasebesindeki bircok girisim vaat edici gériinmekle birlikte,
sirketlerin cogunda programlar parcalanmis durumda oldugundan ve genel kurumsal stratejiye bagl
olmadiklarindan arzulanan ekonomik faydalari Gretememektedir. Eger stratejik yonetim bakis acisiyla
bakilmazsa, bu durum sirddrdlebilirlik raporlamasinin da kaderi olabilir (White, 2005: 38). Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilen performans karnesi, kurumsal stratejilerin basariyla
uygulanmasini destekleyen bir yonetim aracidir. Performans karnesi finansal ve finansal olmayan
kurumsal faaliyetleri nedensel zincirlerle sirketin uzun dénemli stratejisi ile ilintilendirdiginden,
kurumsal faaliyetlerin stratejik uygunluklarina gore ayarlanmasini ve yonetilmesini destekler. Bu
nedenle performans karnesi, cevresel ve sosyal yonlerin, firmanin ana yonetim sistemine entegre
edilmesinde umut verici bir baslangic noktasi olabilir (Figge vd, 2002 a:1). Performans karnesi
yapisinin esnekligi sayesinde yoneticiler, sirketlerinin stratejik hedefleri, kurumsal kiltirg,

stirdurilebilirlik faaliyetleri ve yesil uygulamalari ile uyumlu bir yaklasim secebilirler.

PERFORMANS KARNESI (BSC)

Performans karnesi, 1990’larin basinda, agirlikh olarak nicel performans 6lgiimiine dayanan
ve tamamen finansal gostergeleri vurgulayan, tek tarafli, kisa dénemli ve gecmis odakl ydnetim
uygulamalarina tepki olarak Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmistir. Performans
karnesi, finansal olcller ve operasyonel oOlclleri dengeleyen ve ayni anda cesitli alanlarda kurumsal
performansi kontrol etmeye yardimci olan performans 6l¢limiine ve yonetimine alternatif bir kavram
olarak tanitilmistir (Schaltegger-Freund, 2011:6; Kaygusuz, 2005:87,88). Performans karnesi, finansal
ve finansal olmayan olgilerden olusan ¢ok boyutlu bir 6lct seti kullanarak, performans 6l¢imin,
strateji ile iliskilendiren bir stratejik yonetim sistemidir (Epstein ve Wisner, 2001:2). Kaplan ve
Norton’a gore performans karnesindeki oOlgiler “isletmenin stratejisini ifade etmede, iletmede ve
ortak bir hedefi gerceklestirmek icin bireysel, orgitsel ve bolimler arasi girisimleri siraya koymaya
yardimci olmada” kullanilmahdir (White, 2005: 38). Performans karnesi, entelektiiel sermaye, bilgi
yaratma, misteri oryantasyonu ve maddi olmayan duran varliklarin uzun dénemli finansal basariya
donidstimind ve katkisini agik ve kontrol edilebilir kilmaktadir (Figge vd, 2002b:270). Performans

karnesi, ge¢cmis ve gelecek odakli olmak, nicel ve nitel bilgiler, finansal ve finansal olmayan bilgiler
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arasinda denge kurma olanagi saglamaktadir (Moller ve Schaltegger, 2005:75). Performans karnesi,
tipik olarak bir isletmenin birbiriyle iliskili -finansal, musteri, i¢sel is sliregleri, 6grenme ve biylime- 4
bakis acisini yansitmaktadir (Butler-Henderson- Raiborn, 2011:4). Her bir bakis agisi, isletmenin uzun
doénemli stratejilerini yansitan bir dizi performans 6l¢isii, hedef ve amacg icermektedir. Finansal bakis
acisi, sirket hissedarlarinin bakis acisindan olusmakta ve geleneksel finansal dlcglleri icermektedir.
Musteri bakis agisi Urin ve firma farklilastirma stratejilerine ve isletmenin musterileri tabaninda
deger yaratmaya isaret etmektedir. Misteri bakis acisi, pazar payi, tiketici memnuniyet egilimleri,
Urin veya hizmet teslim silresi gibi tamami gelecekteki ekonomik basarinin 6nemli gostergeleri
olarak degerlendirilebilecek finansal olmayan 6lcileri icermektedir. icsel siire¢ boyutu bakis agis,
isletmenin faaliyetlerinin verimlilik ve etkinlik 6lgllerini icermektedir. Bu bakis agisi siklikla Giriin ve
hizmet kalitesi, liretim cevrim siiresi gibi finansal olmayan 6lgiiler icermektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutu, calisanlar ve yenilikci uygulamalar ile 6rgitsel deger yaratiimasina odaklanmaktadir. Bu bakis
acisi, cahsan isten ayrilma orani, ¢alisan capraz egitim ve beceri dizeyi, basvurulan ve alinan
patentler ve diger Urilin gelistirme gostergeleri gibi finansal olmayan 6lcgller icermektedir (Butler vd,
2001:4). Performans karnesi, performansi isin dort boyutu boyunca yénetmekte ve izlemektedir.
“Slire¢ boyutu”, nasil verimli oldugunu izlemekte; “musteri boyutu”, musteriler tarafindan nasil
algilandigina isaret etmekte; “finansal boyut”, kar/zarari yonetmekte ve 6grenme boyutu, diger
boyutlarin ayni derecede islevini iyi yerine getirdiginden emin olmay! saglamaktadir (O’Rourke,
2011:9). Her bir boyutun sonuglarn finansal boyutta yansitiimaktadir. Musterilerin tatmin
edilmesinde, i¢sel slireclerin optimize edilmesinde basarili olan ve yenilik¢i kalan bir isletme sonunda
finansal olarak basarili olacaktir (Butler vd, 2001:4).

Surdurdlebilirlik gostergeleri, isletmenin nasil performans gosterdiginin bitin resmini
kavramaya yardimci olmak icin performans karnesi yapisi icine entegre edilebilir (O’'Rourke, 2011:9).
Boylece orgltler, kolay bir sekilde, suardirilebilirlik Olgllerini kendi genel misyonlari ile
baglantilandirabilirler ve sitrdirilebilirlik uygulamalari, bitlnlestirilmis slirdirilebilir gelisme
stratejisi elde etme niyeti ile sirket genelinde baslatilabilir. Performans karnesinin doért boyutunu
iceren Olctler (finansal, musteri, i¢sel siireg, 6grenme ve gelisme), sirdirilebilirlik raporlamasinin g
unsuru ile (ekonomik, cevresel ve sosyal) birlestirilebilir (White, 2005: 38). Stirdirilebilirlik dlctlerini
isletme uygulamalarinin icine entegre ederek ve isletmenin rekabetci stratejisini cevreci
uygulamalarinin sonuglari ile agik bir sekilde iliskilendirerek, performans karnesi sirdirilebilirlik
sonuglar ile karliik/hissedar arasindaki iliskiye aciklik getirebilir (Butler vd., 2011:2). Performans
karnesi, sirdirilebilirlik hedefleri; finansal performansin (blyime ve deger yaratma), cevresel
performansin (¢evresel ve bio etik konularin entegre edilmesi) ve sosyal performansin (sosyal, insan
haklari, saglk ve giivenligin entegre edilmesi) sirekli iyilestiriimesini tamamlamaktadir (White,

2005:39).
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KURESEL RAPORLAMA GIRiSIMi (GRI) GOSTERGELERIi VE KARSILIK GELDIKLERI
PERFORMANS KARNESi BOYUTLARI

Kiresel raporlama girisimi gostergelerinin ¢ogu performans karnesinin finansal, misteri, i¢csel
slireg, 6grenme ve gelisme boyutlarina karsilik gelmektedir. Kiiresel raporlama girisiminin ekonomik,
cevresel ve sosyal gostergeleri ile bu gostergelerin, performans karnesinin boyutlari ile kesistigi
noktalar:

Ekonomik Géstergeler

Kiresel raporlama girisiminin ekonomik performans o6lgileri, orgutteki degisimleri 6lgmek
yerine, oOrglitlin sdrdirulebilirlik faaliyetleri sonucu paydaslari etkileyen ekonomik degisiklikleri
izlemektedir. Kiresel raporlama girisiminin ekonomik gostergeleri performans karnesinin finansal
boyutu ile benzer olmakla birlikte daha genistir. Orgiitiin, direkt ve dolayli olarak ekonomik
etkilesimde oldugu paydaslarini etkileme sekline daha fazla odaklanmaktadir. Kiiresel raporlama
girisimi, ekonomik gostergeleri, Tablo 1’de gosterildigi gibi paydaslari (mdsteriler, tedarikgiler,
calisanlar, sermaye saglayanlar ve kamu sektori) agisindan siniflandirmaktadir. Bu raporlamada, dis
kullanicilar surdurulebilirlige dogru ilerleyisi izleyebilmekte, i¢ kullanicilar da dizeltici eylem
gerektiren alanlari belirleyebilmektedir, boylece i¢ ve dis kullanicilarin ihtiyaglari harmanlanmaktadir
(White, 2005:39).

Musterileri iceren ekonomik gostergeler, net satislari ve pazarin cografi olarak ayrilmasini
icermektedir. Sirketler net satislarini, cografik bolgeye ve Urin tirliine gbre raporlamaktadir.
Performans karnesinin finansal boyutu agisindan, bu ekonomik gostergeler, gelir artisi ve gelir
kaynaklarina karsilik gelmektedir. Bu gostergeler ayni zamanda performans karnesinin esas
misterilerinin karlihgini 6lgen misteri boyutu ile de iliskilendirilebilir. Paydaslar, misteri tabaninin
nerede oldugunu ve sirketin farkl bolgelerdeki finansal etkisini belirleyebilir. Bu bilgi ayni zamanda
hem icsel, hem de dissal bakis acisindan risk degerlendirmeye uygundur. Dinyanin degisik
yerlerindeki dngoriilemeyen olaylarin sirketin karlari {izerinde dramatik etkisi olabilir. Ornegin bir
savas veya dogal afet dinyanin bir boliminG etkilese, bir sirketin maruz kaldig risk o bolgedeki
misteri tabaninin analiz edilmesiyle degerlendirilebilir (White, 2005:39,40).

Tablo 1: Performans Karnesi Boyutlarinin Ekonomik Stirdirilebilirlik Gostergeleri ile Kesistigi

Noktalar
Kaynak: White, 2005:39.

Ekonomik Performans Karnesi Boyutlari
Siirdiriilebilirlik Finansal Miisteri
Gostergeleri Gelir ve Maliyet Varhk Risk Miisteriyi elde etme-

Bliyime Azaltimi Kullanimi Yonetimi elde tutma ve karlihk
Misteriler X
Tedarikgiler X X
Calisanlar X X
Sermaye Verenler X
Kamu Sektoéri X
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Tedarikgiler icin ekonomik gostergeler, tedarikgilerin sagladigi tim mallarin, malzemelerin ve
hizmetlerin maliyeti ve ceza diizenlemeleri hari¢ olmak tzere kabul edilen kosullarla uyumlu olarak
odenen sozlesmelerin ylzdesidir. Bu gostergeler maliyet azaltmaya ve performans karnesinin finansal
boyutundaki risk yonetimine yardimci olabilir. Mallarin, malzemelerin veya hizmetlerin maliyeti
sikhkla sirketin giderlerinin  6nemli bir pargasidir ve karlar Uzerindeki etkisi agisindan
degerlendirilebilir. Sirketin s6zlesme hiikiimlerine uyup uymadigl, ic ve dis kullanicilarin, s6zlesme
riskini degerlendirmelerine yardimci olur (White, 2005: 40).

Calisanlar icin gostergeler, llke veya bolgeye gore ayrilmis maas, emeklilik gibi haklardir.
Performans karnesinin finansal boyutunda bu gostergeler, maliyet azaltimi ve risk yonetimi altinda
siniflandirilabilir. Paydaslar diinyanin degisik bolgelerindeki iscilere, istihdam ve refah saglayici olarak
sirketin etkisini degerlendirebilir. Paydaslar belirli tilkelerin standartlarina gére adil licretlerin 6denip
odenmedigini belirleyebilir. Adil Gcret 6denmemesi, bir sirketi, istismar sucundan riske sokar ve
Undne zarar verebilir (White, 2005: 40).

Sermaye saglayicilar icin gostergeler, borg verenlere ve hissedarlara dagilimi géstermektedir.
Bu gostergeler borglar tzerinden faizler, tim hisseler tzerinden kar paylari ile agiklanacak imtiyazl
hisse senetlerine verilecek kar paylari ve dénem sonunda kar yedeklerindeki degismelerdir. Faiz igin
odemeler karhligi etkileyebilir ve bu 6demelerin azaltilmasi performans karnesindeki maliyet azaltma
amacinin bir pargasi olarak diistinilebilir (White, 2005: 40).

Kamu sektori gostergeleri, tim ddenen vergi cesitlerini, alinan siibvansiyonlari, topluma ve
diger gruplara bagislari (ayni veya nakdi olarak boliinmus) icermektedir. Bu 6demeler bir sirketin

vergi ve katkilariyla yerel ekonomi lizerindeki finansal etkisinin 6lgtstdir (White, 2005: 40).

Cevresel Gostergeler

Kiresel raporlama girisiminin cevresel gostergeleri; malzemeler, enerji, su, biyolojik cesitlilik,
emisyon, atik su, kati atik, Griin/hizmetler ve uyum olarak Tablo 2 de géruldigi gibi ayrilmaktadir. Bu
cevresel sirdirilebilirlik gostergeleri, daha sonra alt gruplara ayrilmaktadir. Ornegin malzemeler,
cesit, kullanim ve miktarina gore gruplanmaktadir. israf olan malzemeler i¢ kaynaklardan ve dis
kaynaklardan olanlar seklinde siniflandiriimaktadir. Enerji gostergeleri direkt enerji kullanimi (ana
kaynagina gére boélliinmus), dolayli enerji kullanimi olarak bolinmektedir. Bu 6lgller performans
karnesinin finansal boyutundaki maliyet azaltmanin bir pargasi olarak faydah olabilir. Cevresel
gostergeler performans karnesinin igsel slire¢ boyutuna da (6zellikle yenilik) uygulanabilir. Sirketler
sera gazl ve ozon tabakasina zarar veren diger maddeleri daha az yayan yeni Urlin veya siregler
gelistirerek emisyonlarini azaltabilirler. Cevresel gostergeler, sirketin c¢evresel etkileri azaltma
yonilinde ilerlediginden emin olmak igin iyi Olgllerdir. Klresel raporlama girisiminin c¢evresel

gostergeleri, performans karnesinin risk yonetimi boyutu agisindan da 6nemlidir. Cinka kirlilik
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problemini yénetemeyen bir sirket, cevreye verdigi zararlar icin para cezasi ve dava riski ile karsi

karsiya kalacaktir (White, 2005: 40).

Tablo 2: Performans Karnesi Boyutlarinin Cevresel Siirdiirilebilirlik Gostergeleri ile Kesisimi
Kaynak: White, 2005: 41.

Cevresel Performans Karnesi Boyutlari
Surdiiriilebilirlik Finansal Miisteri i¢sel Siireg
Gostergeleri Maliyet Risk Tatmin, Miisteriyi Yenilik | Operasyonlar
Azaltimi/ Yonetimi | Sadakat | elde tutma-
Verimlilik elde etme
lyilestirme ve Karlilik
Malzemeler X X X X
Eneriji X X X X
Su X X X X
Biyolojik gesitlilik X
Emisyon X X
Atik su X X
Atik (kati) X X X X
Uriin ve Hizmetler X
Uyum X

Biyolojik cesitlilik gostergeleri; konum ve sahip olunan, kiralanilan veya biyolojik cesitlilik
acisindan zengin arazinin blyukligini icermektedir. Bu gostergeler endistriyel faaliyetlerin kara,
tath su ve denizdeki biyolojik gesitlilik Gzerindeki etkisini de raporlamaktadir. Biyolojik gesitlilik
gostergeleri performans karnesinin musteri boyutu acisindan énemlidir (White, 2005: 40).

Cevreye duyarli alanlarda biyimeyi distinen sirketlerin siirdurdlebilirlik uygulamalarina ilgi
duyan mdusteriler cekmesi muhtemeldir. Surdurilebilir gelismeye bu yaklasim sirket igin serefiye
saglar. Bu raporlamada, atiklarin toplam miktari, tirl ve gidecek yeri de raporlanmaktadir. Gidecek
yer, atiga kompostlama™ mi veya yeniden kullanim igin mi olacagina y6nelik bir yéntemdir. Sirketler
atiklarini yeniden kullanmak icin maliyet etkin yollar bulmaktadir. Sirketler atiklarinin nereye gittigini
izleyerek, maliyet azaltimina ve risk yonetimine de odaklanabilirler. Diger cevresel gostergeler;
atiklarin suya bosaltilmasi, 6nemli kimyasallar, yaglar ve yakitlarin dokiilmesidir. Bu bilgi performans
karnesinin finansal boyutunda maliyet azaltma ve risk degerlendirmesi agisindan dnemlidir. Ayrica bu
olciler icsel is siregleri icin yararli olabilir. isletmeler dékiilmelerin olusma olasiligini azaltmayi
amaclayan siirecler kurabilirler (White, 2005: 41).

Uriin ve hizmetler icin gdstergeler; ana {riin ve hizmetlerin dnemli cevresel etkileri, kullanim
Omriniin sonunda islah edilebilir Grlinlerden satilanlarin agirhginin ylizdesi ve gercekten islah

edilenlerin yiizdesinden olusmaktadir. isletmeler bu etkileri rapor ettiginde daha ¢ok iiriiniin yasam

**Katl atik ve camur gibi organik maddeleri, anaerobik ¢iirlitme yoluyla giibreye doniistiirmekten ibaret biyolojik
bir siireg.
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donemi sonundaki atiklarini azaltmanin yollarini arayacaktir. Bu maliyetleri azaltacaktir ve birgok
durumda madsterilerin 6zel ihtiyaclarini karsilayacaktir (White, 2005: 41).

Kiresel raporlama girisimi uyum raporlari, c¢evre sorunlar ile ilgili uluslararasi
bildiriler/sozlesmeler/anlasmalar ve ulusal, bélgesel ve yerel diizenlemelerle uyumsuzluga yonelik
para cezalari ve olaylari icermektedir. Bu raporlar ile isletmeler maliyetli cezalardan ve negatif medya

etkisinden uzak durabilirler (White, 2005: 42).

Sosyal Gostergeler

Surdurlebilirligin sosyal bileseni, orglitiin icerisinde faaliyet gosterdigi sosyal sistemler
Uzerindeki etkisini detaylandirmaktadir. Sosyal performans, 6rgitiin paydaslar lizerindeki etkisini
yerel, ulusal ve kiresel dizeyde analiz etmektedir. Sosyal performans gostergeleri Tablo 3'te
gosterildigi gibi; isglicii uygulamalari ve insana yakisir is, insan haklari ve Griin sorumlulugu olarak
gruplanmaktadir (White, 2005: 42).

isglicti uygulamalari ve insana yakisir is gostergeleri; istihdam, isci yonetim iliskileri, saghk ve
givenlik, ayrimcilik yapmama, ¢ocuk isglicl, zorla ve zorunlu isglicl, egitim ve 6gretim, cesitlilik ve
firsatlar ile ilgili 6lgulerdir. istihdam gdstergeleri, miimkiin oldugunca isgiiciiniin bolge/iilke, statii
(calisan/calismayan), calisma sekli (tam zamanli/yarizamanl) ve istihdam so6zlesmesi (belirsiz,
kalici/sabit sireli veya gecici) olarak bélinmesini gostermektedir. Net istihdam yaratma ve ortalama
is hacmi bdlgeye/iilkeye gore béliinerek raporlanmaktadir. isten ayrilma oranlarinin yiiksek olmasi,
icsel stirec hedeflerinin karsilanamadiginin bir gdstergesi olabilir. Saglik ve glivenlik gostergeleri, kaza
ve 6limlerin sayisini icermektedir ve is¢i sagligina ve glivenligine odaklanmak maliyetleri azaltabilir.
isglicii uygulamalarinin ayrimcilik yapmayan politikalarini, cocuk isgiicii politikalarini ve zorunlu
isglici politikalarini kapsayan gostergeleri, performans karnesinin finansal, icsel is siregleri ve
O0grenme ve gelisme boyutu icin uygundur. Ayrimcilik yapmama, ¢ocuk isglici ve zorla-zorunlu isci,
cesitlilik ve firsatlar icin gostergeler, sirketlerin bu faaliyetlerden uzak durdugunu ifade eden
politikalardir. Bu gostergeler performans karnesinin finansal boyutunun risk yénetiminde faydal
olabilir. Bu arada egitim ve Ogretim gostergeleri isletmenin tim dizeyleri icin ¢alisan egitim
programlari ile ilgili detay saglamaktadir. Egitim ve 6grenme calisan maneviyati ve verimliligi ile
ilgilendiginden performans karnesinin 6grenme ve gelisme hedeflerinin parcasidir. Sonucta maas,
uygun, saglikh ve glivenlikli calisma ortami yoniinden adil davranilan ¢alisanlarin daha verimli olmasi

olasidir (White, 2005: 42).
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Tablo 3: Performans Karnesi Boyutlarinin Sosyal Surdirulebilirlik Gostergeleri ile Kesisimi

Kaynak: White, 2005: 42

Sosyal Performans Karnesi Boyutlari
Surdiirilebilirlik Finansal Miisteri igsel Siireg | Ogrenme ve Gelisme
Gostergeleri & T @
E —_
- X e E
x S5 = Q = Q
2=
= 5 | 235 AERE:
£ = | = § x T Q @ o o
@ E |3 v g ] e = EE
> 9| B ] —) o 3] ] s =
SE| Q2 | @& s c > < T
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e 8= 2 © 23 2 T © 2% >0
S <.z = - S o o » o @ > S >
isglict X X X X X X
uygulamalari ve
insana yakisir is
insan Haklari X X X
Uriin Sorumlulugu X X X X

insan haklari gdstergeleri; topluluk, riisvet, yolsuzluk ve siyasal istirakleri kapsamaktadir.
Topluluk gostergeleri, sirketin faaliyetlerinden etkilenen alanlarda toplumun U{zerindeki etkisini
yonetmek igin politikalarin agiklanmasidir. Topluluk gostergeleri performans karnesinin igsel is
slirecleri hedeflerine baglanabilir, clinkl isletmeler faaliyetlerinin bulunduklari yerdeki toplumlari
nasil etkiledigini bildiklerinde faaliyetlerini daha iyi yonetebilirler. Risvet ve yolsuzluk gostergeleri,
orgutin politika, prosediir/yénetim sistemleri, risvet ve yolsuzlugu ele alan riisvet mekanizmasini
icermektedir. Politikalarin, siire¢/yonetim sistemlerinin acgiklanmasi ve siyasi lobicilik ve katkilari
yonetmek icin uyum mekanizmasi, siyasal istirak gostergeleridir. Ayni zamanda siyasi partilere ve
siyasi partileri ve adaylari destekleyen kurumlara 6denen para miktarini da icermektedir. Performans
karnesinin finansal boyutu acisindan riisvet ve yolsuzluk ve siyasi istirak gostergeleri, sirket adina
yasal olmayan faaliyetlerin 6nlenmesi ile ilgili riskleri yonetmede yararlidir (White, 2005: 43).

Musteri saghk ve glvenlik gostergeleri, Grin sorumlulugunun bir kismi, musterilerin
isletmenin Urin ve hizmetlerini kullandiklarinda saglik ve givenliginin korunmasi icin politikalarin
aciklanmasini  icermektedir.  Uriin  bilgisi ve etiketlendiriimesi ile ilgili politikalarin,
prosedirlerin/yénetim sistemlerinin ve uyum mekanizmasinin agiklanmasi da bu gésterge setinin bir
parcasidir. Bu gostergeler performans karnesinin musteri boyutu agisindan onemli gorilebilir ve
ozellikle musteri tatmini, sadakat, elde tutma ve karlilikla kesismektedir (White, 2005: 43).

Performans karnesi, slirdirilebilirlik hedefleri ile ilgili performans &lcllerini icererek sosyal
ve cevresel hesap verebilirligi artiracaktir. Performans karnesi, stirdirilebilirlik stratejisini uygulamak
icin etkili bir yol saglamaktadir ve tiim sirket ¢alisanlarini stirdirilebilirlik konusuna daha hassas hale

getirmek icin kurum, is birimleri ve destek fonksiyonlari boyunca yaymaktadir (Epstein ve Wisner,
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2001:9,10). isletmeler siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine yaklasimlarini belirledikten sonra, yoneticiler
sirdarilebilirlik  faaliyetlerinin - performans  karnesi  kullanilarak  nasil  raporlanacagi ve

degerlendirilecegine karar vermelidir.

SURDURULEBILIRLIK OLCULERININ PERFORMANS KARNESINE DAHIL EDILMESi: SURDURULEBILIRLIK
PERFORMANS KARNESI

Bir yonetim araci olan performans karnesinin kurumsal sirdurilebilirlik ve kurumsal sosyal
sorumluluk icin potansiyel bir arac olarak kullanimi Figge vd (2002a), Figge vd.(2002b), Bieker vd
(2001), Bieker-Waxenberger (2002), Gminder-Bieker (2002), Butler vd (2011) tarafindan ele
alinmistir. Stirdiralebilirlik unsurlarinin geleneksel performans karnesi icine entegre edilmesi,
sirketlerin, cevresel ve sosyal 6lcllerin, ekonomik basarilari ile nedensel iliskisini belirlemelerine,
analiz etmelerine ve gorsellestirmelerine yardimci olur (Ates-Bltgen, 2011:352). Sirdurilebilirlik
performans karnesi, cevresel ve sosyal yonlerin temel performans karnesi boyutlari tarafindan
kapsanmasi yoluyla ve/veya ilave piyasa disi bir boyutun (toplum boyutu) eklenmesi ile gelistirilebilir.
Ayrica mevcut performans karnesinden cevresel ve sosyal performans karnesi gikarilmasi yoluyla bu
iki varyant tamamlanabilir. Bu yontem kapsama veya eklemeyi tamamlayan istege bagh bir adimdir
(Figge vd 2002a:6; Figge vd 2002b:273; Schaltegger-Lideke Freund, 2011:11, Jain vd, 2011:26).
Surdiralebilirlik hedeflerinin ve gostergelerinin kismen (performans karnesinin dért boyutundan
birine) veya tamamen ( tim doért boyuta) entegre edilecegi ayirt edilmelidir. Kismi yaklasim,
surdarilebilirlik bakis agisinin performans karnesine entegrasyonu icin ilk adimi teskil eder ve sirket
icinde gevresel ve sosyal yonlere dikkat ¢ekebilir. Ancak sirdirilebilirlik bakis agisinin tamamen
entegre edilmesinin daha yiksek sinyal etkisi olacaktir. Sekil 2 stirdirilebilirlik performans karnesinin
genel performans karnesi icine ¢esitli olasi entegrasyonu icin bir bakis acisi vermektedir (Bieker-
Waxenberger, 2002:7). Stirdirilebilirligin performans karnesine dahil edilmesinde g yol izlenebilir
(Butler-Henderson, 2011:4; Figge vd, 2002b:273):

- Doért boyut boyunca 6lcilerin ilave edilmesi

- Performans karnesine besinci boyutun eklenmesi

- Ozel bir gevresel ve sosyal puan karti gelistirilmesi
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Sekil 2: Cevresel ve Sosyal Yonlerin Performans Karnesi icine Entegre Etmede Yaklasimlar
Kaynak: Bieker-Waxenberger, 2002:8; Gminder ve Bieker, 2002:9; Gates-Germain, 2010:2.

1. Yol: Siirdiiriilebilirlik Olgiilerini 4 Boyut Boyunca Entegre Etmek

Bu yaklasim mevcut performans karnesi olan ve performans karnelerini strdirdlebilirlik
uygulamalarini yansitacak sekilde gelistirmek isteyen isletmeler igin iyi calisir. Performans karnesine
surdirilebilirlik olgileri eklenebilir veya mevcut Olglilerden bazilari ile degistirilebilir. Performans
karnesinin yapisinda ve raporlanmasinda énemli degisiklikler gerekli degildir. Entegre etme yaklagimi,
performans karnesi gelistirme asamasinda olan isletmeler icin de faydahdir. Bu isletmeler,
sirdirilebilirlik ve daha geleneksel 6lcileri kolayca birlestirebilirler. Olgiiler giinliik faaliyetlerin
parcasi haline geldiginden ve isletmenin finansal basarisina baglandigindan, isletmeler finansal kriz
donemlerinde slrdirilebilirlik  6lctlerinden daha az vazgegme egiliminde olacaklardir.
Surdurdlebilirlik olgllerinin entegre edilmesi kismi ve kapsamli olmak Uzere degisebilir. Kismi
yaklasimda, birka¢ sdrdiarilebilirlik gostergesi boyutlarin bazilarina eklenir (cogunlukla icsel is
siregleri veya misteri), kapsamli yaklasimda ise slrdirilebilirlik konulari tamamen performans
karnesinin tiim boyutlari boyunca entegre edilir (Butler-Henderson, 2011:5).

Cevresel ve sosyal yonler, performans karnesinin mevcut dért boyutuna dahil edilebilir. Bu da
cevresel ve sosyal yonlerin dort boyuta, sirayla stratejik temel unsurlar veya performans anahtarlari
ile entegre edilmesi anlamina gelir (Figge vd, 2002b:273). Entegre etmek, yonetimin kurumsal

stratejiler ile slrdirebilirlik faaliyetleri arasinda neden sonug iliskisi oldugunu anladigina isaret

4999



F. OZCELIK / Journal of Yasar University 2013 30(8) 4985-5008

etmektedir. Bu nedenle yonetim, hem o6rgitsel surdirilebilirlik hedeflerine ilerleyisi 6lcen 6nemli
Olcileri tanimlamali, hem de siirdirilebilirlik ilerleyisinin (veya eksikliginin) 6rgltsel basari veya
basarisizhigini nasil etkiledigini anlamalidir (Butler-Henderson, 2011:5).

Performans karnesinin dort standart boyutu icinde mantigl sadece ekonomik alanda kalir.
Piyasa mekanizmasinin disindaki degisim siiregleri neredeyse hi¢ dikkate alinmaz. Bu nedenle
cevresel ve sosyal yonlerin dort standart boyut tarafindan kapsanacak sekilde entegre edilmesi
yaklasimi, piyasa sistemine zaten entegre edilmis, stratejik olarak uygun olan cevresel ve sosyal
yoénler icin 6zellikle uygundur. Ornegin cevreye duyarli misteri segmentini amaglayan bir sirket icin
musteri boyutunda temel 6lcti “Pazar payl” nin ¢evresel odakli bir boyutu olmalidir. Ayrica 6ncii
gostergelerden “Urin 6zellikleri” nin gcevresel boyutu olmaldir (Figge vd, 2002b:273).

Mevcut boyutlara yeni olcilerin dahil edilmesinin, 6lcilerin; gilinlik faaliyetler icin 6nemli
gorilmesini saglama ve isletmenin finansal acidan iyi olmasinin, misteri memnuniyeti, Gretim ¢evrim
verimliligi, patent lGireten arastirmalar ve gelismelerin merkezi olarak gorilmesini saglama avantaj
vardir (Butler-Henderson, 2011:5). Sirdirdlebilir yaklasimin performans karnesinin dort boyutu
boyunca katkisi Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4: Siirdirilebilirligin is Modeli Uzerindeki Etkisi
Kaynak: O’Rourke, 2011:13

Performans Karnesinin D6rt Boyutunda Siirdiiriilebilirligin Rolii

Miisteri Boyutu islem Boyutu
*Misteri degerine ve rekabetci farklilastirmaya | *igsellestirilmis
katki yapar destekler

kontrol, uyum ve seffaflig

*Trendlerin izlenmesi icin bir kaynak hizmeti
gorur

*Slrec¢ optimizasyon araci olarak hizmet verir

Ogrenme Boyutu

*Calisan tatminine katki yapar
*Soft bir yatirim olabilir
*Qrglitsel dgrenmeyi saglar

Finansal Boyut

*Sardaralebilirlik agirlikh endeksleri besler

*Uzun donemli yatirimcilarin ¢ekilmesine yardim
eder

2. Yol: Performans Karnesine Besinci Boyutun Eklenmesi

Kaplan ve Norton, isletmelerin performans karnesi uygulamalarinda yeni bir boyut
ekleyebileceklerini veya yeniden adlandirabileceklerine isaret etmektedir. ilave bir boyutun
performans karnesine eklenmesi, strdurilebilirligi Gnemli bir kurumsal deger veya kritik bir strateji
olarak vurgulamak isteyen isletmeler igin basit bir yaklasimdir. Strdirilebilirlik boyutu, diger dort
performans karnesi boyutu ile baglantili olarak, sosyal ve cevresel performans gostergelerinden
olusmaktadir ve kurumsal hedef olarak sosyal, cevresel ve ekonomik sorumlulugun 6nemini
vurgulamaktadir (Butler-Henderson, 2011:4). ilave piyasa disi odagi olan bir boyutun getirilmesini

savunabilmek icin ¢evresel ve sosyal yonler, sirket stratejisinin basarili bir sekilde yuritilmesi igin

5000




stratejik temel yonleri agik¢ca temsil etmelidir. Bu nedenle piyasa disi odagi olan ilave bir boyutun
gerekliligi, cevresel ve sosyal yonlerin stratejik uygunluklarina gore performans karnesinin standart
dort boyutu ile yansitilamadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik olarak uygun olan ¢evresel ve sosyal
yonler, geleneksel performans karnesinin dort boyutunda sirketin performansini etkileyebilir ve
piyasa disi bir boyutla performans karnesini Sekil 3’teki gibi genisletmek mantikh olabilir. Piyasa disi
boyut, dort geleneksel boyutu, bu boyutlarda kapsanmayan piyasa disi konularda tamamlamaktadir.
Sekil 3’te piyasa disi boyut, ana bir tabaka olarak cizilmistir. Clinkii toplumsal konular, finansal
topluluk, misteriler, tedarikciler ve calisanlar ile piyasa islemlerinin yapisini olusturmaktadir (Figge
vd, 2002b:274; Méller ve Schaltegger, 2005:77).

Geleneksel performans karnesinin olusturulmasi siirecinde piyasa disi boyutun stratejik temel
yonleri ve 6nci gostergeleri belirlenmelidir ve kendi olglleri ile yeniden olusturulmalidir. Bu olgller
daha sonra hiyerarsik neden sonug zinciri ile finansal boyutla iliskilendirilir. Sonug olarak, stratejik
acidan uygun olan, piyasa disi odagi olan yonlerin de strateji ile baglantih yonetimi garanti altina
alinmis olur (Figge vd, 2002b:275).

Ancak besinci boyutun eklenmesi ile ilgili olarak, iki farkli durum ayirt edilmelidir. ilk olarak
tum strdurulebilirlik hedef ve gostergeleri piyasa mekanizmasinin disindaki boyutta (toplum boyutu)
toplanmali ve diger boyutlardan ayri mi olmalidir sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Sivil toplum kuruluslarini
(STK), siyaseti veya Ulke sakinleri gibi dis gruplar dikkate alan toplum boyutuna ilave olarak,
stirdurilebilirlik ile ilgili konular geleneksel performans karnesinin ilgili boyutuna da eklenmeli midir?
Kurumsal surdirulebilirlik hedefi dikkate alindiginda, tamamen entegrasyonun ve toplum boyutu ile

genislemenin kombinasyonu en kapsamli ¢dzim olacaktir (Bieker-Waxenberger,2002: 7).
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Piyasa Digi
Boyut
Amag Olg

Finansal Boyut
Amag Olgiiler

f ic¥el Siireg
isteri Boyutu Boyutu
Amag Olgiiler Vizyon ve Amag Olgiiler

Strateji
Ogrenme ve
gelisme Boyutu
Amag Olgiiler

4

N2

Sekil 3: Besinci-Piyasa Disi Boyutla Stirdiirtlebilirlik Performans Karnesi
Kaynak: Moller-Schaltegger, 2005:77; Schaltegger-Liideke Freund, 2011:14.

3. Yol: Tiiretilmis Cevresel ve Sosyal Puan Karti

Performans karnesine cevresel ve sosyal yonlerin entegre edilmesindeki tgilinci yaklasim,
cevresel ve/veya sosyal puan kartinin olusturulmasinda yatmaktadir. Bu noktada tlretilmis cevresel
veya sosyal puan kartinin geleneksel puan kartina paralel gelistirilemeyecegine dikkat etmek
onemlidir. Surdurilebilirlik yonetimini temel is yonetimi icine entegre etmek, yukarida tartisilan iki
bitlnlestirme alternatifinden biriyle baglantili olarak mimkindlir. Bu nedenle tiiretilmis
cevresel/sosyal puan karti, bltlnlestirme icin bagimsiz bir alternatif degildir, 6nceki basliklarda
tartisilan iki farkli secenegin uzantisidir. Tlretilmis puan karti, icerigini mevcut performans karnesi
sisteminden ¢ekmektedir ve bdylece agirlikli olarak cevresel ve sosyal yonleri koordine etmede,
organize etmede ve ayirt etmede kullanilmaktadir. Turetilmis cevresel/sosyal puan karti, tim
stratejik olarak uygun olan ¢evresel/sosyal yonlerin koordineli kontroliine imkan vermektedir (Figge
vd, 2002b:275).

Surdurilebilirlik olgulerinin performans karnesinde kapsanmasini iceren bu yaklasim ayri
slrdarilebilirlik performans karnesi tasariminda ve uygulanmasinda yatmaktadir. Ayri  bir
slrdarilebilirlik performans karnesi, mevcut performans karnesi olmayan ancak tam olgekli bir

performans karnesinin benimsenmesini kesintiye ugratmayan veya ekstra maliyet olmadan
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slrdarilebilirligi 6lgmek veya entegre etmek isteyen ¢ogu isletme icin uygundur (Butler-Henderson,

2011:5).

SURDURULEBILIRLIK PERFORMANS KARNESININ OLUSTURULMASI SURECI

Surdirilebilirlik performans karnesinin olusturulabilmesi igin;

- Sireg, cevresel ve sosyal yonetimi, is yonetimi icine entegre etmeyi saglamalidir

- Surdirulebilirlik performans karnesi ve bir is biriminin ¢evresel ve sosyal yonleri genel
olmamali, stireg slirdiirilebilirlik performans karnesinin, is birimi icin 6zel olmasini
saglamalidir.

- Biris biriminin ¢evresel ve sosyal yonleri, stratejik uygunluklarina gore entegre
edilmelidir. Bu, ilave bir piyasa disi boyutun eklenmesinin gerekli olup olmadigi sorusunu
icermektedir.

Bu gereksinimler temel alinarak sidrdirilebilirlik performans karnesi formiile edilmesi, Ug
temel adima ayrilabilir. ilk olarak stratejik is birimi secilmelidir. Bu adim is biriminin bir stratejisi
oldugunu 6ngdérmektedir. ikinci olarak ilgilenilen gevresel ve sosyal yonler belirlenmelidir. Ugiincii
olarak belirli is birimi stratejisi icin bu yonlerin uygunlugu belirlenmelidir. Sekil 4’te tim slrecin

gorinisu gosterilmektedir (Figge vd, 2002b:276).

Stratejik ig biriminin se¢ilmesi

Cevresel ve sosyal goriiniimiin belirlenmesi

Cevresel ve sosyal yonlerin stratejik uygunluklarinin
belirlenmesi

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu
Icsel Siireg
Boyutu

Ogrenme ve
I— Gelisme Boyutu

Piyasa Dis1
Boyut

Sekil 4: Surdurulebilirlik Performans Karnesi Formiile Etme Sireci

Kaynak: Figge vd, 2002b:277.
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Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen performans karnesi, is birimi dizeyinde stratejik
yonetim icin tasarlanmistir. Bu nedenle ilk adim olarak, sirdirilebilirlik performans karnesinin
formiile edilecegi is biriminin secilmesi gerekir. is biriminin segilmesi, is birimi igin stratejinin
oldugunu 6ngormektedir. Surdirilebilirlik performans karnesi formiile edilmeden 6nce, Ust yonetim,
surdurilebilirlik konulari agik bir sekilde belirtilsin veya belirtilmesin stratejinin ne olacagi konusunda
ortak karara varmalidir. Sdrduardlebilirlik performans karnesinin, segilen is biriminin belirli
ihtiyaglarina uygun hale getirildigini garanti altina almak igin ikinci adimda, is birimini etkileyen
cevresel ve sosyal yonler belirlenmelidir. Bu adimin amaci, stratejik olarak uygun olan gevresel ve
sosyal yonlerin kapsamli listesini elde etmek igin tim ilgili cevresel ve sosyal yonleri belirlemektir.
Sonug, is biriminin cevresel ve sosyal durusunun profilidir. Bir is biriminin ¢evresel ve sosyal durusunu
belirlemek igin; is biriminin faaliyetlerinden ve drinlerinden kaynaklanan tim cevresel etkileri
belirlenmelidir. Stratejik olarak uygun olan sosyal yonlerde cevresel yonlere benzer olarak
belirlenebilir. Ancak sosyal yonlerin biyik cesitlilik ve farkliliklarindan ve ¢cevresel yonler icin bulunan
dogal bilimlerdeki ortak dayanaklardan yoksunluktan dolayi, sosyal yonlerin kapsamli siniflandiriimasi
¢ok zordur. Sosyal yonler agirlikli olarak, dahil olan farkl aktorlerin tercih ve degerlerine
dayanmaktadir. Bu nedenle sosyal yonlerin iceriklerine goére degil, dahil olan aktorlere goére ( ic
paydaslar, deger zinciri boyunca paydaslar ve yerel toplumdaki paydaslar gibi ) siniflandirmak tavsiye
edilmektedir. ilk adimda bir is birimi icin tim ilgili paydas gruplari belirlenir. ikinci adimda bu gruplar
tarafindan getirilen sosyal talep ve konular belirlenir (Figge vd, 2002b:277-280).

Hem geleneksel performans karnesi, hem de strdirilebilirlik performans karnesi igin
stratejiye uygun yonlerin belirlenmesi ve siniflandirilmasi temel adimdir. Bu adimin amaci, is biriminin
sozel olarak belirlenmis stratejisini, nedensel olarak iliskilendirilmis amag¢ ve gostergelere
donlstirmektir. Performans karnesinin formile edilmesi icin Kaplan ve Norton, tim boyutlardaki
stratejiye uygun yonleri belirlemek amaciyla yukaridan asagi bir siire¢ 6nermektedir. Bu yaklasim
surdarilebilirlik performans karnesinin formile edilmesinde de kullanilabilir. Cevresel ve sosyal
yonler stratejik uygunluklarina goére siniflandiriimali ve performans karnesi sistemine entegre
edilmelidir. Dort geleneksel boyutu gozden gecirirken tim ilgili cevresel ve sosyal konulari, asagidaki
sorulari cevaplayarak sistematik olarak kontrol etmek faydalidir (Figge vd, 2002b:277-280).

- Cevresel veya sosyal konular is biriminin is stratejisi icin stratejik temel konulari temsil

etmekte midir?

- Cevresel veya sosyal konular stratejik temel konulara 6nemli katki yapmakta midir ve is

biriminin stratejisi icin performans anahtarini temsil etmekte midir?

- Stratejik temel konularin basarilmasi icin performans anahtarlarinin en énemli katkisi

nedir?
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- Cevresel ve sosyal konular stratejik veya rekabet¢i avantaja yol agmayan ancak iyi

yonetilmesi gereken sadece bir hijyenik faktor mudar?

Daha oncede belirtildigi gibi ilave piyasa disi bir boyutun benimsenmesinin gerekli olup
olmadigl karar surdurdlebilirlik performans karnesi olusturma sirecinin dncesinde alinabilir. Bu
nedenle dort geleneksel boyut gdzden gecirildikten sonra, is biriminin stratejisinin basarisini, piyasa
sisteminin disindaki mekanizmalar yoluyla énemli derecede etkileyen, stratejik olarak uygun olan
cevresel veya sosyal konularin asagidaki sorular ile kontrol edilmesi gerekir (Figge vd, 2002b:281).

- Piyasa disi mekanizmalar yoluyla, is biriminin basarisini etkileyen cevresel veya sosyal

konular var midir?

- Bucgevresel veya sosyal konular, is biriminin stratejisini basarili bir sekilde yiritmek igin

Ustlin olmasi gereken stratejik temel unsurlari temsil etmekte midir?

- s biriminin stratejisinin basarilmasinda performans anahtarinin énemli katkisi nedir?

Tim konu ve gostergeler dogrudan veya dolayh olarak finansal boyuta baglanmalidir. Sekil 4’te
gosterildigi gibi alt seviyelerdeki boyutlarin stratejik temel unsurlari ve deger anahtarlari, Ust
seviyedeki boyutlarin gostergeleri tarafindan belirlenen hedefleri basarmaya hizmet etmelidir. Bu
durum, tim stratejik olarak uygun konulari, stratejinin basarili bir sekilde yurttilmesine baglayan
hiyerarsik neden sonug zincirinin kurulmasina hizmet etmektedir. Diger performans karnesi
boyutlarinin aksine piyasa disi boyut, diger boyutlarin icine yerlestirildigi bir cerceve olarak faaliyet
gostermektedir. Ancak piyasa disi boyutun stratejik yonleri dogrudan veya dolayli olarak finansal
boyuta baglanmalidir. Bu baglamda piyasa disi boyutun temel unsurlarinin diger boyutlardaki
hedefleri etkileyebilecegine dikkat edilmelidir. Piyasa disi boyut icin performans anahtarlari diger

boyutlarda da bulunabilir (Figge vd, 2002b:281).

SONUC

Dogal kaynaklarin kendini yenileme siiresinden hizli tliketilmesi, ¢evrenin insanlara sinirsiz
kaynaklar sundugu goérisinin degismesi, siirdirilebilirlik kavraminin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Surdirilebilirligin glindeme gelmesiyle birlikte tim oOrgitlerin faaliyetlerinin, topluma ve
dogaya olan etkileri mercek altina alinmaya baslanmistir. Bu nedenle gittikce daha fazla sirket
surdaralebilirlik faaliyetlerini raporlamaya ve cevreci uygulamalara baslamistir.

Cevreci uygulamalar, pazarda Uriin farklilastirmasina katki yaparak, kurumsal imaji artirarak
isletmenin karlihgini artirabilir. Ancak diger taraftan c¢evreci uygulamalar, sirdirilebilirlik
faaliyetlerinin uygulanmasi ve devam ettirilmesinin ekstra maliyetlerinin sonucu olarak karhhg
azaltabilir. isletmelerin gelirleri artirmaya yardimci olacagini veya kurumsal stratejileri
destekleyecegini gosteremedigi slirece yiksek maliyetleri, makul gostermeleri zordur.

Surdurdlebilirlik olgllerinin genelde parasal degil de, sayisal olarak ifade edilmesi, onlari geleneksel
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finansal analizlere anlamli bir sekilde entegre etmeyi zorlastirmaktadir. Performans karnesi yoluyla
srdarilebilirlik olglleri, kurumsal stratejilerle uyumlu hale getirilebilir. Operasyonel él¢iilerin nitel ve
nicel, finansal ve finansal olmayan seklinde farkh o6zellikleri oldugundan, sirdirilebilir yonetim
alaninda uzman olan kisiler, performans karnesini bittnlestirilmis slirdurilebilir performans 6lcim
ve yOnetim yaklasiminin gelistirilmesi i¢in umut verici bir baslangi¢c noktasi olarak belirlemislerdir.
Buna ilave olarak parasal olmayan, cevresel ve sosyal konularla ilgili niteliksel ve soft faktorlerin
entegre edilmesini amaglayan sirdirulebilirlik performans karnesi denilen kavrami Figge vd. (2002a),
Figge vd., (2002b), Gminder-Bieker (2002), Dias-Sardinha vd. (2007), Mdller-Schaltegger (2005),
Schaltegger ve Freund (2011) gelistirmislerdir. Strdirilebilirlik performans karnesi, ekonomik alanin
otesinde bakarak ve cevresel ve sosyal yonleri entegre ederek fonksiyonel bir arag olarak is yonetimi
icin performans karnesinin genisletilmis sekli olarak gorilebilir. Bu c¢alismada sirdirilebilirlik
konularinin geleneksel performans karnesine entegre edilmesi i¢in ¢esitli yaklasimlar tanitiimis ve
slrdarilebilirlik performans karnesi formile etme sireci tanimlanmistir. Strdirilebilirlik performans
karnesi gelistirilirken entegrasyonun derecesine gore, sirdirilebilirlik hedef ve gostergelerinin
kismen veya tamamen entegre edilecegi veya ayri bir piyasa disi boyutun eklenip eklenmeyecegi ayirt
edilmelidir. ilave piyasa disi boyutu eklemek icin; cevresel ve sosyal yonler stratejik olarak uygun
olmalidir ve bu yonleri stratejik uygunluklarina gore performans karnesinin dort geleneksel boyutu ile
kapsamak mimkiin olmamahdir. Sirdurilebilirlik performans karnesi olusturulmasi sirecine iliskin
olarak tiiretilmis cevresel/sosyal puan karti formiile etmek ise sadece olasi ikinci adimdir. ilk adim her
zaman stratejik olarak uygun olan cevresel ve sosyal yonlerin ana performans karnesi icine entegre
edilmesi olmasi gerekir.

Surdurdlebilirligi uzun doénemde saglamak igin ydnetim takimlari hissedar karlarini
artirmaktan daha fazlasini yapmalidir. Calisanlar, musteriler ve toplum Uyeleri olmak tzere tim
paydaslarin ihtiyacini dikkate almalidir ve sirdirilebilirlik uygulamalarini is modelinin icine entegre
etmelidir. Clnk{ sdrdirdlebilirlik konulari sirketlerin basarisini artik her zamankinden daha fazla
etkilemektedir. Strdurilebilir gelismeyi gerceklestirmek icin gerekli paranin miktari ne olursa olsun,
bio cesitliligin, bozulmamis ekosistemlerin, solunabilir havanin vb faydalari maliyetini asar. Bu
nedenle sorumlu bir is ylritmek ve yiksek dizeyde performans birbirinin aleyhine ¢alismamahdir.

Surdurdlebilirlik konulari, genel performans yonetim uygulamalarinin bir pargasi olmalidir.
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