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ONSOZ

Kevin Dancey Charles Tilley Barry Melancon
C.M., FCPA, FCA  OBE, FCMA, CPA, CGMA
CEO, IFAC CGMA CEQ, IIRC  CEO, AICPA, CIMA

Yeni Coronavirlis pandemisinin ortasinda sayisiz isletme
sikintiya distl. Bircogu amac ve is modellerine gore temel
performans gostergelerini yeniden gbézden geciriyor.
Finansal olarak hayatta kalmak zorluklardan yalnizca biridir.
Varolussal tehditler, calisanlarin glvenligini saglama,
musterilere sadece Uriun ya da hizmet degil, deger sunma,
tedarikciler ve toplum ile saglkli iletisim ve gucli iliskiler
kurma gibi sliregelen ihtiyaclar ile birlesti. Bu da nesiller
boyunca deger yaratmaya yonelik en buyuk tehdit anlamina
gelmektedir. is diinyasinin bu zorluklara verdigi yanitlar,
onumuzdeki yillarda yatirrmcilarin ve toplumun kararlarini
sekillendiriyor.

Basari ve beraberinde gelen gticli iliskiler ve gliven, sadece
hissedarlara degil, bircok paydasa hizmet eden genis ve
uzun vadeli bir deger yaratma goristine baghdir.

181 CEO tarafindan imzalanan Business Rountanle bildirisi
bu goriusu dogruladi. Otomobil Ureticileri, perakendeciler
ve isletmelerini tibbi malzeme Uretimine dondstiren
isletmelerde gorduglimuz kadariyla, cogu isletme yeni
ihtiyaglari karsilamak icin onceki is modellerine donis
yapiyor. Son vyillarda COVID-19 ile birlikte iklim degisikligi,



kaynak kithgi ve ekosistemin bozulmasi gibi kritik ve
sistematik zorluklarla bas ederken ayni zamanda nasil
basariliolunacaginigosteren 6rnekler de cogalmaya basladi.

Ancak, bu raporun ortaya koydugu gibi, CFO’larin (Finans
Grubu Baskani) cogu, performans ve basarinin birincil
Olgcusunun finansal bilgi ve hissedarlara getiriler olduguna
dair eski bir paradigmanin tuzagina dusebiliyor. Kisa vadeli
sermaye piyasalari zihniyeti genellikle dar deger yaratma
olcitleri ile sonuclanir. insan, yenilik, veri ve kilit iliskiler
gibi onemli varliklari iceren deger yaratma hakkindaki
daha genis bilgiler, cevresel, sosyal ve yonetisim (ESG)
faktorleri ve daha genis capta ortaya cikan etkilerin tim
kilit paydaslara daha iyi ve daha fazla stirdurilebilir hizmet
sunmak icin gereklidir.

Daha genis capta deger yaratma acisi kullanmak, CFO ve
finans ekiplerinin isletme genelinde etkin ortaklar olarak
katkilarini arttiracakdr.

CFO’lar ve finans ekipleri odak alanlarini degistirerek
ve kapasitelerini arttirarak degisime gidebilirler. “Deger
yaratma” bakis acisi, siirekli olarak geleneksel finans ve
muhasebe islerinin nasil yapildiginin degerlendirilmesini,
beceriveyetenekydnetimineyatirrmyapmayivedisegilimler
ve paydas beklentileri cercevesinde isin gerekliliklerine
odaklanmayi icerir. Finansal bilgi ve performansa 6zellikle
odaklanmak, CFO ve finans ekiplerinin etkili karar verme ve
raporlamayi destekleme potansiyelini sinirlamaktadir.

Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi Ge¢mis Donem
Baskanlarindan Mervyn King, “CFO’lar, CVO (Chief Value
Officer) yani deger yoneticisi olarak bilinmelidir” dedi.



Bu yeni rolde, CFO, kapsayici bir deger yaratma ve bu
degeri koruma yaklasimini benimsiyor ve paydas degerini
optimize etmeye odaklanmasinin 6nemini vurguluyor.
Deger yaratma konusunda daha genis yetki alani olan bir
CFO, degerin yaratilmasi ve korunmasi konusunda edindigi

tum bilgileri kurullar, ydnetim ve dis paydaslara aciklar ve
bildirir.

CFO ve finans ekiplerinin bu denli dinamik ve genis yetkiye
sahip olduklari dikkate alindiginda, ortaya ¢ikan asil soru
sudur: Deger yaratma nasil daha iyi anlasihir, élctlebilir ve
raporlanabilir hale getirilebilir? Entegre raporlama, bunu
destekleyen iyi yapilandirilmis bir cercevedir. Entegre
raporlama ayni zamanda yonetim raporlamasi, analiz ve
karar alma sureclerinde bilgi paylasimiicin kanallar yaratan
ve bu kanallari guclendiren kurum ici “entegre disiinceye”
tesvik eder. Ancak raporlama cercevesi tek basina yeterli
degildir. CFO’lar, isletmenin amaci, stratejisi, riskleri,
firsatlari, is modelleri ve uygun kaynak ve sermayesi
hakkinda konusmak icin isletme ve bu isletmenin i¢ ve dis
paydaslarinin beklentileri hakkinda derinlemesine bilgiye
ihtiyac duyacaklardir.

Bu rapor, CFO’lar ve onlarin finans ekiplerinin gorevlerini
nasil yeniden tanimlayabilecekleri ve bu dontsimu nasil
basarabilecekleri hakkindaki gorusleri ortaya koymaktadir.



RAPOR HAKKINDA

Bu rapor, CFO’larin ve finans
ekiplerinin i¢c ve dis paydaslar icin
deger yaratmanin aciklanmasi ve
iletilmesi konusunda nasil bir yol
izleyecegi ile ilgili mevcut gorusi
ortaya koymaktadir. Bu duslince,
CFO’lar ve finans ekiplerinin
asagidakilere odaklanmasini saglar:

¢ Degerin ne oldugu, deger
yaratmanin nasil tanimlandigi,
nasil yaratildigi, nasil ulastirildig
ve surduraldiagunin anlasiimasi.

¢ Birbirine bagl l¢ deger yaratma
bakis acisini iceren performansin olctilmesi ve izlenmesi:
Bilanco degeri, isletme degeri ve toplumsal deger.

Bu raporda bahsi gecen yaklasim ve “Deger Yaratmanin
Anlasilmasi” isimli destekleyici rapor, performans, firsatlar,
riskler, hasila ve maliyet dengesi konusundailgili tim bilgilerin
kurum-ici karar alicilara ve yatirnmcilar ve diger sermaye
saglayanlara ulastirilmasini saglamalarinda CFO’lar ve finans
ekiplerine yardimci olur. Ayni zamanda kurumsal zihniyetin,
hissedarlara kisa vadeli deger yaratmaktan uzun vadeli deger
yaratmaya donusmesine olanak saglamaktadir.



DEGER YARATMA
- ETKIN iS
ORTAKLIKLARININ
KURULMASI

Degeryaratma, bir geri ofisfonksiyonu olarak algilanmaktan
cok, etkin ortaklar olarak degerlendirilmesi gereken CFO’lar
ve finans fonksiyonu icin kilit konudur. CFO ve finans
ekiplerinin etkin isletme ortagi olarak degerlendirilmeleri
icin isletmelerine nasil deger vyarattiklari, buglin bu
degeri nasil koruduklari ve gelecekte bunu yapmaya nasil
devam edeceklerini anlamalari ve anlatmalari gerekir.
Sarddrulebilir uzun vadeli buyime ve deger yaratma hig bu
kadar zor olmamisti. Musteriler ve toplum isletmelerden
arttk daha fazlasini talep ediyor. Dijital, veriye dayali,
kaynaklarin kisith oldugu Covid-19 sonrasindaki diinya
muazzam firsat ve riskleri barindiran cok fazla belirsizlik ile
mucadele etmeye basladi. CFO ve finans fonksiyonu, kisa
vadeli direng ve performans icin beklentiler ile ilgilenirken
uzunvadelibasariicin 6nemliolanin ne oldugunu arastirma,
olcme ve bilgilendirme konusunda yardimci olmasi gerekir.

GuUnumuzde bir isletmeyi yonetmek, hemen olmasa da
nihayetinde finansal performans ve hissedar degerini
etkileyecek cok genis yelpazedeki paydas cikarlari ve diger



faktorleri dikkate almayi gerektirir. Bilanco muhasebesi her
zaman onemli kalacakken, yalnizca zor zamanlaricin hazirlik
yapma ve bu zamanlarin yonetilmesinde degil, performans
ve isletme degeri, bilanco veya finansal hissedar deger
Olcutleri tarafindan finansal acidan yeterince yakalanamaz
ve oOlgulemez.

Basari, yalnizca hissedarlar icin degil tim paydaslar icin
deger yaratma ve bu degeri gdostermeyi ve bir isletmenin
Surdurilebilir Kalkinma Amaclarina (SKA) sagladigi katki
dahil surdurulebilir ve daha genis alanda etkiye iliskin
toplumsal beklentileri ele almasi gerekir. Halka acik sirketler
icin deger yaratan etkenlerin daha etkin bir sekilde iletilmesi
yalnizca pazar degerini degil ayni zamanda toplumun sirket
hakkindaki algilarini da etkileyecektir.

isletmeler, kilit paydaslarinin ¢ikarlarini koruyarak COViD-19
Krizinde ayakta kalmak ve isletmeyi ileriye tasimak
amaciyla faaliyet modelleri ve isletme modellerini nasil
adapte edeceklerine karar vermek icin daha genis bir bakis
acisi benimsiyorlar. Bugtinuin krizi, herkes icin daha genis
deger yaratmaya yol acacak birbiri ile baglantih baska
sermayelerin  de (6rnegin, beseri, entelektiiel ve dogal
sermayeler gibi) dikkate alinmasi gerektigini her zaman
oldugundan daha fazla ortaya koymaktadir.

Musterilere, calisanlara ve tedarikcilere deger verip,
toplumun cikarlarina saygi duyup, dogay! korurken ayni
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zamanda vyatirimcilara vyeterli geliri saglamak oldukca
zor bir mesleki cevikliktir. CFO ve finans ekiplerinin, bir
isletmenin ticari hedeflerini yonlendirecek deger yaratma
ve performans, firsatlar ve riskler ve hasilat ve maliyet
dengesi konusundaki ilgili tim bilgileri, kurum-ici karar
alicilar, yatirrmcilar ve diger sermaye saglayicilarina
ulastirmasi gerekir.

Dijitallesme ve veri, CFO’lar ve finans ekiplerinin daha etkin
isletme ortagi olmalari icin 6nemli bir firsat saglamaktadir
(bakiniz IFAC Raporu - CFO ve Finans Ekiplerinin Vizyonu “A
Vision for the CFO and Finance Function”). CFO ve finans
ekiplerinin isletme icerisindeki deger yaratan muhasebe
konusundaki giderek artan roli, isletmelerin merkezinde
yer alan daha glcli ve daha etkin finans ve muhasebe
meslegi ile sonuclanacaktr.

Bu, finans ve muhasebe meslekleri icin, zorlu ancak bir
o kadar da odullendirici bir yolculuktur; clnkli deger
yaratmanin anlasiimasi ve iletilmesi kesin bir bilim degil
yinelemeli bir girisimdir. Deger yaratmanin yonlerini
Olcimleme konusunda genel fikirler gelismektedir. Bu
calismalar genis yelpazede disiplin ve bakis acisindan
insanlari bir araya getirmektir.


https://www.ifac.org/knowledge-gateway/preparing-future-ready-professionals/publications/vision-cfo-finance-function?utm_source=IFAC%20Main%20List&utm_campaign=c8f01815ae-EMAIL_CAMPAIGN_2019_09_04_12_55&utm_medium=email&utm_term=0_cc08d67019-c8f01815ae-80230649
https://www.ifac.org/knowledge-gateway/preparing-future-ready-professionals/publications/vision-cfo-finance-function?utm_source=IFAC%20Main%20List&utm_campaign=c8f01815ae-EMAIL_CAMPAIGN_2019_09_04_12_55&utm_medium=email&utm_term=0_cc08d67019-c8f01815ae-80230649

DEGER
YARATMANIN
ANLASILMASI

pl b

Yaratilacak degeri lcmeden, izlemeden ve iletmeden dnce,
paydas gozuinden deger yaratmanin ve bu degerin amac,
strateji ve is modelinde nasil yaratilacaginin anlasiimasi
onemlidir.

Bu ancak, degerin tanimlanmasi, yaratilmasi, sunulmasi
ve surduridlmesine yonelik bir yonetim sureci ile
gerceklestirilebilir. Buunsurlar, degeryaratmaninneanlama
geldigi ve asagidakiler dahil paydaslara nasil ulastirilacagi
konusunda genel resmin olusmasina yardimci olur:

¢ Deger, musteriler, yatirnmcilar ve diger paydaslar
tarafindan nasil tanimlanir? Bu, paydas katilimini
gerektirir ve deger yaratilacak konularin tespit edilmesi,
amacin paydas sonuclari ve basari olcitleri ile birbirine
bagl olmasi icin temel olusturur.

¢ Tum kaynaklar, sermaye ve iliskileri entegre bir sekilde
goz onunde bulundurarak kurulusun amaci, stratejisi ve
isletme modeli araciligiyla degerin nasil yaratilacagi.

¢ Hepsi uygun maliyet-fiyat dengesinde ilgili Grin ve
hizmetler ve pazara giris kanallari ile musteriler, kamu
ve topluma degerin nasil ulastinlacagl. Teknoloji,
dijital ve veri sebebiyle degerin ulastirilma sekli hizla
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degismektedir ve mevcut ortamda, aslinda deger
kullanilmakta ve sunulmaktadir.

¢ isletme icerisinde degerin korunmasi ve devam
ettirilmesi ve yeniden yapilacak yatirnmlar ile hissedarlar
ve genis anlamda topluma degerin dagitilmasiile degerin
nasil sirdurulecegi. Tercihen, isletmenin amaci ve deger
hedefleriile baglantili olarak isletme tarafindan saglanan
degerin korunmasi ile paydaslara bu degerin dagitilmasi
arasinda dengeli bir yaklasim olmasi gerekir.

Bu alanlarin her biri strateji, hedefler, olcutler ve tesvikler
hakkinda bilgi vermektedir.

TANIMLA

ULASTIR




PERFORMANS VE
DEGERIN ENTEGF
GORUNUMU

pl b

Yaratilandegerfinansalacidanyeterliorandayakalanamadigi
ve Olctlemedigi durumda, diger cesitli deger ve performans
perspektiflerinin izlenmesi, toplanmasi ve analiz edilmesi
gerekir. Bu, isletmenin merceginden, hissedarlar ve
genel pazar perspektifinden ve birliktelikler ve toplum
perspektifinden deger ve performansi igerir.

Kurumsal performans ve deger, kapsayici ve entegre bir
kurumsal performans olc¢utl ve raporlama sistemi icin esas
olan ¢ deger yaratma bakis acisini kullanmasi gerekir:

¢ Geleneksel muhasebe bakis agisi: Bilanco (defter) degeri
- kullanilan ve saglanan sermayenin ortaya koydugu ve
finansal tablolarda temsil edilen muhasebe degeri.

¢ Yatinma bakis acgisi: isletme (beklenen) degeri -
Gelecekte buyiume saglayacak ve artik kar, strdirulebilir
kazanc ve degerleme ve azalan risk icin esas olusturan
stratejik ve maddi olmayan varliklarin ortaya koydugu
deger.

¢ Toplumun bakis agisi: Toplumsal (slrdirtlebilir)
deger - bir isletmenin musterileri, calisanlari, toplum

13



ve cevre ile ilgili faaliyetlerinin olumlu ve olumsuz
etkilerini temsil eder. Dis etkiler olcllebilir ve paraya
donusturulebilir, fakat henliz onlar isletmenin nakit
akislarina yansitilmamistir. Ancak gelecekteki firsatlar
ve riskleri temsil ederler. ilgili finansal olmayan
etkiler gelecekte bir noktada nakit akislari ve finansal
performansi etkileyecektir ve yatirnrmcilar ve sermaye

piyasalari tarafindan fiyatlandirilacaklardir.

BILANCONUN OTESINDEKI DEGERIN ANLASILMASI

Deger Perspektifi

Sosyal Deger

Amag

SKA’lara katki
itibar

Faaliyet lisansi

SUREKLI

\

Rekabet avantaji yaratan
maddi olmayan duran
varliklar ve ESG faktorleri
Siirekli degeri olan ancak
elden cikarilan varliklar
Sarta bagl yukimlaltkler

Gelecekte

BEKLENEN

\

Net dénen varliklar
Maddi duran varliklar

Kayith maddi olmayan duran

varliklar
Yaktmlalikler

Ongériilen

KAYDEDILEN

14

Mevcut

Entegre Raporlama
Sermayeleri

Kilit Deger Etmenleri

Topluma yénelik
olumlu net katki

Ekonomik deger:

Nicel & parasal
degeri olan

Stratejik deger:
Kazang &
gelecekteki
nakit akislari

Azalan risk

Finansal
performans:
Kar edebilirlik ve
getiri

Dogal

Sosyal &
iliskiler

Entelektiel
(Orgiitsel)

insan

Uretilmis

Finansal

Cevresel kaynaklar &
suregler

Marka

Musteriler

Tedarikgiler & ortaklar
Topluluklar

Veri, teknoloji, sistemler &
is agi etkileri

Fikri milkiyet

Yonetisim & Liderlik

is glicti & insan

Uzmanlik

Faaliyet & Altyapi
IFRS/GAAP ve IFRS/GAAP
olmayan bilgiye dayal
istihdam edilen & saglanan
finansal & fiziki sermaye



Bu U¢ deger perspektifinin
entegrasyonu ve
birbirine  bagh olmasi,
deger yaratma slrecinin
anlasilmasi, izlenmesi ve
iletilmesinde  6nemlidir.
GlUnUumuzde performans
vedegerindegerlendirilme
sekli, siklikla paydaslar ve
topluma katki saglamak
ile ilgili daha genis deger
saglayicilar ve daha genis
etkilerinden ayrilmis
finansal analiz ile baglantili
degildir. Entegre yaklasim ortak degere yol acar ve tum
paydaslara hesap verme sorumlulugu yaratir. isletmeler
ve onlarin yatirimcilari icin, gelecekteki tahmini kazang ve
nakit akislari, deger yaratmanin tum ilgili yonleri hesaba
katilmadigi stirece eksik bir calisma olacakdr.

Uzun vadeli nakit akislari ve kazanclar, maddi olmayan
varliklarin ve diger sermaye turlerinin ne kadar iyi beslendigi
ve yonetildiginden ve ESG alaninda performansin cgesitli
paydaslar icin ne kadar uzun vadeli deger yarattigindan
etkilenecektir. Uzun vadeli deger yaratmanin esasini ¢ogu
zaman finansal veya Uretilen sermaye degil ayni zamanda
beseri, sosyal ve iliskiler ve dogal sermaye gibi paydas

15
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sermayesi veya kaynaklar olusturur. ESG stratejileri,
isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklarinin beklenen
degerini arttirir veya azaltir, olumlu veya olumsuz toplumsal
etkiler yaratir. Ornegin, sorumlu is ydnetimi gelir yaratabilir;
verimli ve dusik karbonlu Uretim ve surecler isletme
maliyetlerini azaltir; insana, yetenege ve cesitlilige yapilan
yatirimlar verimliligi ve inovasyonu arttirir ve tedarik
zincirinde ve topluluklar arasinda toplumsal olarak kabul
gormis uygulamalar faaliyette bulunma yetkisi saglar. Bu
faktorlerin tamami sonug olarak marka degerini ve itibarini
arthiracaktir.

Kapsayici bir deger yaratma sureci, kayit, isletme ve
toplumsal deger ile ilgili dlcttler ve gostergelerin (finansal,
finansal olmayan veya on-finansman) bir arada olmasini
gerektirir.

Olciitler ve kilit performans gdstergeleri, dnemli “deger
saglayicilarini” ve isletmenin gelecekteki net nakit
girislerinindurumunu etkileyenilgili firsat ve risk faktorlerini
goz online getirir. Bazilari bilanco ve kar/ zarar tablosundan
kaynaklanan finansal deger saglayicilari olacaktir. Digerleri,
stratejik deger ve nihayetinde rekabet avantaji saglayacak
diger sermaye ve kaynak tirleri ile ilgili olacaktr.

Ancak, isletmenin 06zel kazan¢ ve kayiplarini izleyen
Olcutler ve kilit performans gostergeleri (6rnegin dissallikla



yakalanamayan) yetersizdir. Daha genis anlamda musteriler,
calisanlar, toplumlar ve ¢cevre lGzerindeki olumlu ve olumsuz
etkiler, toplumsal deger lizerinde daha genis bir perspektif
saglar. Bu tur etkilerin nicellestiriimesi ve bunlardan para
kazanilmasi, isletmenin faaliyetlerinin kilit paydaslar ve
isletmenin niteligi Uzerinde yaratacagl sonuclar ile ilgili
kararlarin alinmasini saglar.

Sonug olarak, performans etkenleri ve deger saglayicilari
izlemekicin cesitlidlcut tirleri, kilit performans gostergeleri
ve para kazandiran bilgi dahil performans ve deger 6lclti
cok yonludur. Bu bilgilerin tamaminin, dis egilimler ve
paydas beklentileri, amacg, strateji, is modeli ve kisa ve uzun
vadeli sermaye dagitimi plani ile birlikte verilmesi gerekir.

17
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KILIT PERFORMANS
VE DEGER
UNSURLARI

llgili deger saglayicilara iliskin uygun ve giivenilir bilginin
gelistirilmesi dnemli bir gorev olabilir. Bu sebeple, isletme
blnyesindeyalnizca dlgutler ve kilit performans gostergeleri
kullanilmamali, ayni zamanda bu bilgiler yatirimcilar ve kilit
paydaslara etkin bir sekilde iletilmelidir. ic ydnetim dlcitleri
vekilit performans gostergelerininkurumdisinailetilecekler
ile uyumlu olmasi karmasikligr azaltir ve hem isletme hem
de paydaslarin ilgili konulara odaklanmasini saglar. Ayni
zamanda amag ve sonuglarin iletilmesi konusunda sorumlu
tutmak yonetime seffaf bir yol yarati.

Bir Olcim vyaklasimi, skor karti gelistiriimesi ve bu
uygulamanin surdirulmesi asagidakiler de dahil, karar alma
konusunda yararl dlcut ve kilit performans gostergelerinin
tanimlanmasini igerir:

e Degeryaratma hedeflerive paydas sonuclariile alakadar
olma

e Baglantili olma. Boylece strateji, ilgili tim sermaye ve
kaynaklari icerisine alan is modeli, kilit deger etmenleri
ve finansal performans arasinda bir iliski olur.



isletme genelinde departmanlar arasinda isbirliginin
saglanmasi

Sayisal olarak yonetilebilir, ancak hem yol gosterici
(6ngori) hem de tarihsel gorisler iceren

Saglam veri toplama sirecleri ve iliskili kontroller ile
gelistirilmis (Dunya Sirdirilebilir Kalkinma is Konseyi
(WBCSD- World Business Council for Sustainable
Development) ve Danke Revisorer (FSR), ESG bilgileriicin
onemliickontrol prosedurlerinivurgulayan Karar Almada
ESG Bilgilerinin Kalitesinin Arttirilmasi ve Sirketler icin
Yol Haritasi Gelistirilmesi Rehberi’ni yayinladi).

Standartlasmisvetutarlibirsekildehesaplanan(muimkin
oldugu verlerde kiresel standartlar ve cerceveler
uygulanarak) ve kilit varsayimlari vurgulayarak (6rnegin
etkileri degerlendirmede).

Planlama ve tahmin, risk yonetimi ve yatirm
degerlendirme ve daha genis karar alma slreclerine
dahil edilmis

Tesvik ve Ucretler ile baglantili.

Baslangic noktasi, onemli isletme girdileri ve bagliliklar
olan kaynaklar veya sermayelerin (bakiniz entegre
raporlamanin alti sermayesine) belirlenmesi, tanimlanmasi
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ORNEK SKOR KARTLARI

ROYAL SCHIPHOL
GROUP

Royal Schiphol’un
yonetim gindemi

bes onemli odak

grubu (yerel sakinler,
yolcular, hava yollari,
calisanlar ve hissedarlar)
genelinde “ilk 8”
performans gostergeleri
tarafindan temsil
edilen en fazla deger
katan faaliyetlerine
odaklanmak icin

Grup icerisinde tum
faaliyetleri birbirine
uyumlu hale getirdi.
2019 Yonetim Gindemi
ve Kilit Performans
Gostergeleri 2019 yili
Faaliyet Raporunda

yer almaktadir. Cesitli
operasyonel olcutler

ve onlemler bu
gostergelerin altindadir.

SOLVAY

Gelismis bir
malzeme ve

ozel kimyasallar
sirketi olan Solvay,
entegre kurum
karnesinde ortaya
koydugu sinirli
sayida finansal ve
finansal olmayan
KPI ile deger
yakalamaktadir.
Yilhk entegre
raporun bir parcasi
olarak saglanan
sosyal, cevresel ve
diger sturdurulebilir
kalkinma bilgileri
icin makul ve sinirli
glivence saglanir.




ve
performans ve deger
saglamasidir.  Bunlari
deger vyaratmaya ve
finansal performansa
baglamak, gelir artisi,
faaliyet etkinligi,
marka ve itibar esitligi,

kanitlanmasi ve

sermaye ve risk

maliyetine yonelik deger etkenlerini baglamasi gerekir.
Kilit alanlar, olcitleri, kilit performans gostergelerini ve
asagidaki alanlarda nicel veya parasal verileri icerecektir:

BILANCO DEGERI

Bilanco, muhasebe meslek mensuplari ve finansal
piyasalarinasinaoldugutarihselveyagercegeuygundeger
islemlerini esas alan defter degerini yansitir. Finansal
performans bilgisi, IFRS veya GAAP muhasebesinden
turetilir ve genellikle karhligi ve getirileri, varlk kalitesini
ve likiditeyi yansitan alternatif performans olcitlerini
(6rnegin, IFRS disi veya GAAP disi) kapsayan ek finansal
bilgileri icerir.

Bilanco, bir rekabet avantaji kaynagi olan ve beklenen
deger yaratiminin esasini olusturan stratejik varliklar
ve kaynaklari yansitmaz. Buglnin dijital ve bilgi
ekonomisinde, sirketlerin cogunun defter degeri, piyasa
degerinden nispeten kiclktlir (Ocean Tomo Maddi
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Olmayan Duran Varliklar Piyasa Degeri Arastirmasina
gore, maddi olmayan duran varliklar artik tim isletme
degerinin% 80’ini olusturmaktadir). Sonug¢ olarak, bu
deger gizli bir degerdir ve uygun olciim ve nitel bilgiler
kullanilarak yakalanmasi gerekir.

ISLETME DEGERI

Gelecekteki kazanclari ve nakit akislarini yonlendiren
deger yaratma ve buyume beklentileri olasihgi agirlikli
olarak maddi olmayan duran varliklara (fiziksel olmayan
kaynaklarvesermaye)ve ESGfaktorlerinedayanmaktadir.
Bunlar, piyasa ve gercek degerile yansithigi birisletmenin
beklenen degeri ile ilgili bircok alani kapsar (bir sirketin
stratejilerine ve bunlar yliritme yetenegine dayall
bir isletmenin ileriye dontk deger 6lclisli) ve rekabet
avantaji ve firsat kaynaklari ve deger yaratma risklerini
temsil eder.

Kurumsal Karne veya benzer bir performans yonetim
yaklasiminikullananbusirketler, maddivemaddiolmayan
duran varliklarini iceren stratejik hedefleri ve istenilen
sonuglar Gzerinde etkiye sahip olan mali olmayan deger
etkenlerinden bazilarini zaten yakalayabilir. Maddi
olmayan duran varliklarin arttirilmasi zordur ve sinirli
tedarike sahiptir, misteri ve tedarikgi iliskileri, arastirma
ve gelistirme (Ar- Ge), fikri muilkiyet ve inovasyonu
(6rnegin yeni Urin gelisimi), insanlar ve vyetenek,
ustalik, veri, teknoloji, sistemler ve is agi etkilerini icerir.



Maddi olmayan varliklarin degerinin oldukca iceriksel
oldugu goz online alindiginda, kurumsal baglamda bu
faktorlerin stratejik degerin, rekabetci konumun ve
uzun vadeli basarinin gelisimini nasil destekledigini dis
paydaslara gostermek onemlidir.

Finans, operasyonlar ve musteriler ile ilgili olanlar gibi
geleneksel performans ve deger faktorleri, genellikle
olcitler ve KPI'lar ile izlenir. Ornegin, bir havayolu,
muhtemelen kapasite, yolcu, yolcu verimi/mil basina
yolcu basina ortalama Ucret, yuk faktort dahil
operasyonel gelir faktorlerini izleyecektir. Musteriler
acisindan, buyumeye bagh isletmelerin ¢ogu, strekli
gelir ile baglantili olarak musteri degerini yansitmak igin
musteri portfoylinin genisletilmesi, musteri kaybi ve
iliskileriniizleyecektir. Uretim ve mithendislik isletmeleri,
kalite ve gelisim maliyeti ve pazara cikis suresi gibi
kapasite ve performansi iceren bir dizi onemli Ar&Ge ve
uruin gelisim deger etmenlerini izleyecektir.

ESG veya surdirulebilirlik konusunda bilgiler sermaye
piyasalarinda guven ve itibar hatta risk icin birer
gosterge olarak giderek daha cok kullanilmaktadir. Bu
bilgiler, 6nemli kisa ve uzun vadeli surdurulebilirlik
performansinin ve yatirimcilar icin risk ve getiri ile ilgili
etkilerin bir gostergesidir ve bu sebeple, yatirm ve
oylama kararlarini tamamlar. Ticari faaliyetin cevresel
ve sosyal sonuclari, yolsuzluk ve yonetim kurulunun
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etkinligi gibi yonetisim sorunlari, maddi olmayan duran
varliklarin tretkenligiile baglantili olabilecek uzun vadeli
deger yaratmaya yonelik firsatlar ve riskleri de temisil
eden is idaresi ile ilgili daha genis faktorleri temsil eder.
Tekrar, havayolu 6rnegini kullanacak olursak, emisyonlar
ve yakit verimliligi, ekonomik biyime, givenlik, calisan
ahlaki, egitim ve cesitlilik ve veri gizliliginin yonetilmesi
deger yaratma ile ilgili dlcmek, yonetmek ve iletisim
kurmak icin dnemli alanlar olabilir.

ESG olcutleri, 6zellikle ESG ve saglam yatirimin temelini
olusturdugu ve yatirim getirilerini arttirdig1 goruldikee,
daha yaygin olarak kullanilmaya baslanacaktir. Ancak,
ESG stratejilerinin ve performansinin yalnizca sirketin
gercek degeri icin degil ayni zamanda paydaslar icin
de ekonomik anlam tasimasi gerekir. Yatirimcilar ve
diger ilgililer dogru risk degerlendirmesi yapabilmek
icin giderek artan alaka, guvenilirlik ve ESG bilgisi
ve aciklamalarinin  karsilastirilabilirligini de talep
edebilirler. ESG ve maddi olmayan varliklar hakkindaki
bilgi uluslararasi standartlara tabi degildir ve nadiren
glvenceye tabidirve bu da IFACve muhasebe mesleginin
cok tartistigi bir konudur (bakiniz Genisletilmis Kurumsal
Raporlama - Enhancing Corporate Reporting).



https://www.ifac.org/what-we-do/speak-out-global-voice/points-view/enhancing-corporate-reporting

TOPLUMSAL DEGER

e Toplumsal deger, nihayetinde paydaslar ve

toplum Uzerinde olumlu veya olumsuz etkiler ile
degerlendirilecektir. ilgili paydas beklentileri ile ilgili
olumlu ve olumsuz etkileri, bir sirketin sosyal degerinin,
is modellerinin ve faaliyetlerinin bir godstergesidir.
llgili sonuclar ve etkilerin cogu, bir isletmenin amaci
ve Surdurilebilir Kalkinma Amaclarina (SKA) katki
ile sekillendirilebilir. SKA’lar, yoksulluk, esitsizlik,
iklim degisikligi ve baris ve adalet gibi sistematik ve
birbirine bagl kalkinma sorunlarini ele almak amaciyla
hikimetler, is dliinyasi ve digerleri icin ortak hedefler,
amaclar ve belirleyiciler cercevesi sunar (deger yaratma
sureciileilgili SKA’lara katki saglayan cerceveye buradan
ulasabilirsiniz)

Ozellikle dogal sermaye (6rn. arazi ve su kullanimi,
emisyonlar ve biyolojik cesitlilik), beseri sermaye (or.
gecim saglayacak Ucretin 6denmesi ve calisan refahi)
ve sosyal ve iliski sermayesi (6r. destekleyici topluluklar,
musteri sadakati ve deneyim) ile ilgili kurumsal etkiler
ve baghliklarin daha derinlemesine anlasiimasi, deger
etkileri ve dissalliklarin temelini olusturur. Ekonomik
degerleme, sirketlerin riski degerlendirmesi ve firsatlari
belirlemesine, negatif etkileri azaltmasina ve tercihen
zaman gectikce is modellerini gelistirmesine, olumlu
net katkinin maksimum hale getiriimesine ve Kkilit
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paydaslara yonelik deger yaratmayi optimize eden
kararlar almalarina yardimci olur.

Ticari faaliyetler ve c¢iktilarin O6tesinde etkilerin
sayisallastiriimasi ve parasal degere kavusturulmasi
deger yaratmadan etkiye yonelik bir kdopri olusturur.
Cesitli paydas cikarlari arasinda, kisa ve uzun vadeli
sonugclar arasinda ve bir karar veya yatirimi bir digerinin
yerine secmek arasinda hasilat ve maliyet dengesinin
anlasilmasi ve yonetilmesine yardimci olan 6nem,
izafiyet ve birbirine baghlik konusunda gorus saglar.
Degerleme, sirketin sermaye, kaynak ve iliskilerinin
surekli uygunlugu ve guict konusuna odaklanmasina
olanak saglar.

Etkilerin degerlemesi ve parasallastirilmasi pratik ve
felsefi zorluklar olmaksizin olmasa da, para kazanma,
kurul ve yonetimlerin bircok boyut genelinde toplam
degeridegerlendirmelerine (aynidilintutarlikullaniimasi
ile), ortak bir 6lcit biriminde etkilerin karsilastirmasina
ve etkiyi mevcut analiz (net buglinkii deger ve ic karhlik
orani) ve raporlama (kar ve zarar, bilanco ve gosterge
raporlari) araglarina dahil etmelerine yardimci olur.
Ekonomik degerlendirmeler ve degerlemeler, kar ve
zarar hesabinda entegre bir etki yaratmak icin giderek
daha cok isletme tarafindan kullanilmaktadir (Bakiniz
Etki Degerlemesi).



ETKI DEGERLEMESI

Ekonomik degerlendirmeler ve degerlemeler, kar
ve zarar hesabinda entegre bir etki yaratmak icin
giderekdahacokisletme tarafindan kullanilmaktadir.
Value Balancing Alliance, the Impact Management
Project ve the Impact Institute gibi etki dlcimlemesi
ve degerlemeyi ilerletmeye odaklanmis cesitli
girisimler vardir.

Etki Agirhkli Muhasebe: Harvard Business School
projesi olan Etki Ekonomisi icin Eksik Parcalar
(The Missing Piece for an Impact Economy), deger

etkileri icin standart bir metodolojinin gelistirilmesi
uzerinde calismaktadir. 56 sirket listelenmistir ve
parasal etki degerlemesini kullanan bu sirketlerin
%86’s1 cevresel etkileri dlctimlemis, %50’si cevresel
ve sosyal etkiler konusunda tahminde bulunmus
ve %20’si urun etkisini dikkate almistir. Bir deger
zincirinde etkinin parasallastiriilmasina The Crown
Estate (Gayrimenkul Yatirim) Toplam Katki Yaklasimi
bir 6rnektir. Sonuclar, Toplam Katki Raporunda (Son
versiyon 2017) yer almaktadir. Rapor, kurulusun
degeryaratmakicin ayirdigl, faaliyet ve dis etkilerden
kaynaklanan olumlu ve olumsuz nakit akislarini
goz onunde almak icin etki olcimiu ve ekonomik
degerleme kullandigi sermayeleri vurgulamaktadir.
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Bazi sirketler, etki degerlemelerini kar ve zarar
tablolarinda gosterirler. Ornegin, Hollanda Bankasi,
ABN AMRO N.V, mali olmayan sermaye 6gelerinin
etkilerini 6lcmek ve parasallastirmak icin entegre
bir kar ve zarar tablosu hazirlar. 2018 ve 2019 Etki
Raporunun hazirlanma siireci, sirketin dengeleri
anlamasina, yaratilan toplam degeri arttirmasina
ve cesitli paydas ihtiyaclari arasinda dogru dengeyi
saglamasina olanak saglar.

Mali olmayan performans alanlarinin tamami,
nicel bir degerlendirme ve deger gostergesi
saglamak icin kolaylikla para kazandirmasa da,
ekonomik bir degerlendirme saglamak icin cesitli
teknikler kullanilabilir. Ornegin, BASF'In Topluma
Deger Metodolojisi, parasal degerlerin, pazar
fiyatlandirmasi,emisyonlarileilgiliazaltmamaliyetleri
ve faydalari ve ticari faaliyetlerden kaynaklanan
ucretlendirilmemis dissallik sebebiyle topluma
yansitilan maliyetler ve faydalarin ortaya koydugu
ticari etkilerden nasil etkilendigini gostermektedir.

Impact Report
2019




DEGER
YARATMANIN
FAALIYETE

GECIRILMESI

p b

Entegre duslince, uzun vadeli deger yaratmaya yonelik
giderek artan orgltsel birliktelikler ile sonugclanmalidir. Kisa,
uzunveortavadeicindegeryaratankararlarvermedegilven,
uygun kalite bilgisi ve analizine dayanir. Entegre raporlama
ve iletisim, isletme ve toplumsal degeri degerlendirmeler
icin yatirimcilar ve paydaslara uygun bilgi ve ongoriyu
saglamalidur.

Etkin isletme ortagl olmak, CFO ve finans ekibinin degerin
yaratilmasi ve korunmasina yonelik kararlara yol gosterecek
eyleme gecirilebilir bilgiler sunmalarini gerekli kilar. Bu,
performans ve deger yaratma ile ilgili veri ve analizlerin
asagidakiler dahil cok cesitli alanlari btiinyesinde barindiran
yonetim kurulu, yonetim ve operasyonel faaliyetler geneline
entegre edilmesini gerektirir:

e Degeryaratmaninkilitunsurlari, amac, stratejiveis modeli
ile ilgili sermaye genelinde performans ve degerin dnemli
etkenleri ve belirleyicilerine iliskin ortak bir anlayis elde
edilmesi.
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e Tutarh bir uygulama saglamak icin 6nemli deger yaratma
etmenlerikonusundaisletmegenelindeuyumsaglanmasi.

e ilgili performans ve deger bilgisi ve stratejik girisimler,
is planlari, kaynak dagilimi ve faktor esasli planlama ve
tahmin ile ilgili gorismeler ve eylemlerdeki goruslerin
dahil edilmesi.

e ilgili KPI'lar ve uzun vadeli deger yaratma olcitleri ile
yonetim raporlamasi ve skor kartinin gelistirilmesi

e Stratejik risk degerlendirmesi ve risk raporlamasini deger
yaratma sureci ve olcimune uyumlu hale getirmek

e Yonetim ve risk raporlamasini dis entegre raporlama
surecine uyumlu hale getirmek

e Tesvik ve odullerin deger yaratma amaclari ve basari
Olgutlerine baglanmasi.



IIRC’nin Uluslararasi Entegre ‘Io
Raporlama Cercevesi alti sermayeye  ewsor
referansta bulunur: Bunlar, finansal,
Uretilmis, insan, entelektiel, dogal,

sosyal ve iliskilerdir.

INTEGRATED
REPORTING <| R>

Uluslararasi
Entegre

Raporlama Sermayeler ile ilgili kaynaklar ve iliskilere 6rnekler
Cergevesi Alti
Sermaye Yaklasimi

Finansal kaynaklara erisim (6zsermaye, borgclar ve hibeler gibi)
FINANSAL sirket blinyesinde elde edilen finansal kaynaklarin performansi
(gelir, kazang, sermaye Uzerindeki getiri)

Sirketin altyapisi (binalar, ekipmanlar ve sirketin ihtiyag

URETILMI . .
? duyabilecegi yollar ve limanlar gibi diger altyapilar)

Zimni bilgi, sistemler ve prosediirler, entelektiiel sermaye dabhil
ENTELEKTUEL orgitsel bilgi esasli maddi olmayan varliklar (patentler, telif
haklari, haklar ve lisanslar gibi)

Yonetisim ve liderlik, insanlarin yeterlilikleri, kapasiteleri ve

INSAN deneyimleri dahil is glicindeki gelisim, performans ve iligkiler

Dogal kaynaklara erisim, Grlinler, hizmetler, faaliyetler ve
DOGAL tedarikgilerin etkisi dahil tim yenilenebilir ve yenilenemez
cevresel kaynaklar

Musteriler dahil kilit paydaslar, ortaklar ve is aglari ile iligkiler
(mevcut ve hedef misteri, son kullanici tabani,erisim ve kanallar,
s6zlesme ve isin tamamlanmasi), ortaklar/ortak ¢alisanlar
(6rnegin kamu, diizenleyiciler ve tedarikgiler) ve faaliyette
bulunmak icin sosyal lisans olan marka ve itibar.

SOSYAL VE
iLISKILER

ULUSLARARAS|
ENTEGRE RAPORLAMA
GERGEVESI
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Degerin Anlasiimasina
iliskin daha fazla

bilgi icin bu raporu
inceleyebilirsiniz.
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