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Onsoz

trdirtlebilirlik, uzun yillar boyunca kurumlarin
raporlarinda yer alan iyi niyetli bir baglik, PR
dokiimanlarinin vazgecilmez bir bolimii olarak
goriildii. Ancak bugiin tablo degisti: iklim risk-
lerinin hizlandi8}, teknolojinin ig yapis modellerini kokten
dontstiirdiigl ve paydas gliveninin yeniden tanimlandigi
bir dénemde siirdiirtilebilirlik artik yalnizca bir sorumluluk
degil; stratejik bir deger yaratma alani. Bu e-kitap, tam da
bu déniigtimiin nabzini tutuyor: Kiiresel 6lgekte sekillenen
yeni rasyonalitenin, 6zellikle sehir yagamini, enerji tiiketi-
mini ve toplumsal etkiyi dogrudan belirleyen gayrimenkul
sektdriinde nasil somut karsiliklar buldugunu gosteriyor.
Binalarin operasyonel verimliliginden kullanic1 davranig-
larina, karbon azaltimindan cevresel risklere uzanan genis
etki alani, gayrimenkulii stirdiirdlebilirlik ddnisimiinin
dogal bir 6nctisii hiline getiriyor. Bu baglamda Tirkiye'nin
6nde gelen oyuncularindan Akis GYO'nun kurumsal
deneyimleri, kiiresel ilkelerin yerel uygulamalarla nasil
kesistigine dair gliglii ve 6gretici bir 6rnek sunuyor.
Harvard Business Review’in sectigi makaleler, stirdii-
riilebilirlik yolculugunu sekillendiren en kritik kavramlari

ele aliyor: i modelinin yeniden tasarlanmasi, stratejik
odaklanma, tiiketici giiveninin degigen dinamikleri,
yapay zekanin yiikseligi ve soyut vaatlerin somut degere
doéniisme zorunlulugu. Bu iggdriiler, kiiresel ekonominin
nereye gittigini ve sirketlerin bu yeni diizeni nasil okuya-
bilecegini biitlinlikli bigimde ortaya koyuyor.

Akis GYO'nun stratejisi ise bu teorik ¢erceveyi gergek
kurumsal uygulamalarla tamamliyor. Gayrimenkulde
teknoloji-siirdirtlebilirlik entegrasyonu, veri odakl
yOnetisim, AVM ekosistemlerinin sosyal etki alani olarak
yeniden tanimlanmasi ve dogrulanabilir stirdirilebilirlik
performansi... Tim bu érnekler, Tirkiye'de bir sirketin
siirdirilebilirligi nasil goriindr, olctlebilir ve rekabet
avantajl yaratan bir ¢erceveye dontistiirebilecegini so-
mut bir bigimde ortaya koyuyor.

Bu e-kitap, stirdiirilebilirlik yolculuguna stratejik bir
perspektiften bakmak isteyen tiim liderler i¢in bir rehber
niteligi tagiyor: yalnizca “ne yapilmali?”y1 degil, “nasil
yapilabilir?”i de anlatiyor.

Keyifle okumaniz dilegiyle...
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Goruanur Deger Yaratmak:
Akig GYO'nun ESG Yolculugu ve
Olcgulebilir Basarilar

Levent Canakgili

urdirilebilirlik kavrami son ddnemde hem ku-
rumsal stratejilerin hem de yatirimci beklenti-
lerinin odak noktasina yerlesti. Ancak bu soyut

kavram somut fikirlere déniigsmekte zorlaniyor.

Peki, “stirdiirtlebilirlik” etiketi tek bagina bir gliven
unsuru saglayabilir mi? Ya da sirketler icin bir perfor-
mans gostergesi mi? Paydaslar artik iyi niyet beyanlarina
raz1 degil. Dogrularla desteklenen, izlenebilir ve 6lgekle-
nebilir sonugclar istiyor. Bu durumda sirdirtlebilirlik de
gorintr deger yarattigi siirece giiven sagliyor.

Kuresel ESG Egilimleri

Morgan Stanley’in Stirdiiriilebilir Yatirim Enstitiisi'niin
2025 “Strdirtlebilir Sinyaller: Bireysel Yatirimcilar”
raporuna gore; diinya genelinde bireysel yatirimcilarin
yaklasik ylizde 88'i stirdiirtilebilirlik odakl yatirim yap-
maya ilgi duyuyor.

Rapora gore; 6ntimiizdeki yil siirdtrilebilir yatirim-
lar1 artirmay1 planlayan yatirimeilarin ylizde 59'u i¢in
en 6nemli neden performansa olan giiven. Bireylerin
ylizde 80’den fazlasi da olumlu cevresel veya sosyal
sonuglara odaklanildiginda finansal kazanc elde edile-
bilecegine inaniyor.

Yatirimcilar, yenilenebilir enerji ve enerji verimliligini,
sirdirtlebilir ¢dzlimler igin en dnemli yatirim alanlari
olarak goriirken, yatirimcilarin ylizde 80’inden fazlasi
enerji donigimiini getiri elde etme firsati olarak go-
riiyor. Bu veriler gosteriyor ki, stirdiirilebilirlik bir gelir
kazanma stratejisi olarak da dikkat ¢ekebilir.

Akig GYO’da Somutlastiriimig Surdirulebilirlik
Toplumsal alginin énemli oldugu giinimiizde, sirketlerin
cevreye duyarl olduklarini ileri siiren iddialar yeteri ka-
dar giiven verici mi? iste bu noktada; stratejik bir sorunla
kars1 karstyayiz! Stirdiirilebilirlik caligmalarinda daha
saglam kanitlara ihtiyag var.

Akis GYO olarak biz, stirduriilebilirlik performansi-
muz1 seffaf bicimde ortaya koymak amaciyla Sustainable
Fitch'ten Cevresel, Sosyal ve Kurumsal Yonetisim (CSY)
derecelendirmesi aliyoruz. Bu sayede yatirimcilar ve

paydaslar nezdinde objektif ve karsilagtirilabilir bir per-
formans gostergesi sunuyoruz. Karbon ayak izimizi peri-
yodik olarak 6l¢iiyor ve bagimsiz kurumlara dogrulatarak
cevresel etkimizi veriye dayali bicimde raporluyoruz.

CSY ile iligkili cevresel, sosyal ve yonetisim gosterge-
lerini KPT'larla tanimlanmig finansman araglarina entegre
ediyor; bu KPI'lara ulasilip ulagilmadigini bagimsiz taraf-
larca dogrulatiyoruz. Ayrica kamu kurumlari ve bagimsiz
uglincd taraflar tarafindan verilen ¢esitli siirdiirdlebilir-
lik sertifikalarina sahibiz. Bu sertifikalar, enerji verimliligi
ve bina performansi gibi cok boyutlu alanlarda ortaya
koydugumuz iddialar1 somut bigimde destekliyor.

Bunun yaninda Refinitiv CSY siralamasinda diinya
genelindeki 486 GYO arasinda 1. sirada yer aliyoruz. Tim
bu gostergeler, siirdirilebilirlik taahhititlerimizi ulusla-
rarasi standartlarla uyumlu ve tutarh bir bi¢imde hayata
gecirdigimizi gosteriyor. Bu performans, yerel 6lgekte
siirdirilebilirlik ve ydnetisim alaninda giiclii bir referans
sundugumuzu ortaya koyuyor.

Kanit Temelli Yontem, Yeniden Tanimlanan
Surdurilebilirlik Vizyonu

Akis GYO'nun kanit temelli yontemleri hem kurumsal
seffaflig1 artirtyor hem de paydas giivenini pekistiriyor.
Bu strateji, ayni zamanda stirdirilebilirligin gercek
degerine ulagmasini ve rekabet avantajina déntigme-
sini mimkiin kiliyor.

Kalici Stirduriilebilirlik icin Somut Deger Sart
Stirdirtlebilirlik ancak gérintir, 6lceklenebilir ve dog-
rulanabilir ¢iktilarla somutlastirildiginda uzun vadeli bir
basari hikayesine doniisiiyor. Akis GYO'nun farki; karbon
Olcimd, sertifikalar, bagimsiz degerlendirmeler ve ulus-
lararasi derecelendirmeler araciligiyla stirdirilebilirligi
paydaslara acik bir deger yaratma siireci olarak konum-
landirmasinda sakli. m

LEVENT CANAKGILI, Akis GYO Yénetim Kurulu Uyesi ve
Genel Mudur
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Sirketler Surdurilebilirlikte

TUketici Beklentilerine
Yetigemiyor

klim krizi ve déngiisel ekonomiye gecis ihti-

yaci gibi nedenler stirdirtlebilirlik konusunu ig

diinyas1 glindeminin baginda tutsa da, gériinen

o ki iddial séylemler ve atilan nutuklar havada
kaliyor. Sirketler ig yapis bigimlerini stirdiirilebilirlik
temelli bir yapiya getirmek icin ard1 ardina amagla-
rin1 agiklarken, etki yaratacak eylemlere gegmekte ve
tiiketicilerin bu konudaki beklentilerini kargilamakta
oldukga geride kaliyorlar. Ustelik yapilan arastirmalar,
surdirilebilirlik konusunda tiiketicilerin farkindaligi-
nin giderek arttigini ortaya koyuyor. Yeni bir Kiiresel
Strdrilebilirlik Raporu ¢aligmasi gerceklestiren
Bain & Company, isletmelerin ytizde 60’tan fazlasinin
surdirilebilirlik hedeflerine ulagma yolunda ilerle-
yemedigini, tiiketicilerin ise iklim krizi ve strdira-
lebilirlik konusundaki endiselerinin giderilemedigini
ortaya koydu. Aragtirma kapsaminda 23 bin tiiketiciyle
yapilan ankete cevap veren katiimcilarin ylizde 644,
stirdirilebilirlik konusunda yiiksek diizeyde endise
duyduklarini belirttiler.

Sadece Z kusaginin degil, daha 6nceki nesillerin de
yiiksek seviyede kaygi duydugunu kaydeden aragtirma,
tiiketicilerin stirdiirilebilir tirtinler i¢in ortalama yiizde
12 oraninda daha fazla 6deme yapmaya istekli olduklarini

da gosteriyor. Ancak arastirmaya gore tiiketicilerin istek-
leriyle ¢ogu sirketin piyasaya sundugu tiriinler arasinda
uyusmazlik var. Tiiketiciler, bir Girtiniin dayanikliligi, ye-
niden kullanilabilirligi, tiretilirken ve tiiketilirken olusan
atiklarin en aza indirilmesi gibi hususlar konusunda en-
diseli. Buna karsilik girketler ise siirdiirtilebilir tirtinlerini,
tretim sekilleri, tiretimde kullanilan iceriklerin dogallig1
ve uygulanan tarim modelleri gibi etkenlere dayanarak
satisa sunuyor. Bu faktdrler de tiiketicilerin “strdiri-
lebilir” ve “premium” tirtinleri birbirine karigtirmasina
sebep oluyor. Bu kopukluk gelisen pazarlardaki tiiketi-
cilerin neredeyse yarisinin siirdirilebilir yagamin ¢ok
pahali olduguna inanmalarina yol aciyor. Hizla biiyiiyen
pazarlardaki tiiketicilerin ise yaklasik ylizde 35'inin buna
inandig1 belirtiliyor.

Diger yandan Bain & Company arastirmasi, tiike-
ticilerin yalnizca ytizde 28’inin siirdiirilebilir tirtinler
uretme konusunda biiytik sirketlere giivendigini, ylizde
45'inin ise kiiglik ve bagimsiz sirketlere glivendigini
ortaya koyuyor. m

ARASTIRMA HAKKINDA The Visionary CEO’s Guide to
Sustainability, Bain & Company
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Getirmek

Gregory C. Unaruh

n y1l 6nce MIT Sloan Management
Review’un siirdirilebilirlik konuk editora
oldugumda, kurumsal siirdirilebilirlik
yonetiminin gelisimini takip etmek icin
Boston Consulting Group sponsorlugunda bir aragtirma
projesine katildim. Dokuz yil boyunca, yillik kiiresel an-
ketlerimiz 118 tilkede 60 binden fazla katilimciya ulasti.

Pek ¢ok i¢gdrii mevcut olsa da, siirdirtlebilirlik
inisiyatiflerden elde edilen maddi olmayan degerin nasil
hesaba katilacagi konusunda kalic1 bir yonetimsel zorluk
vard1. Yoneticiler bu ¢abalarin énemli paydaslar tizerinde
yarattid1 etkilerin farkinda. Ornegin, sosyal agidan duyarl
olan Y kusagi calisanlari, sorumlu sirketlerde caligmak
istiyor. Anketlerimiz, bu ¢alisanlarin igverenlerini sadakat,
baglilik ve daha az devamsizlikla 6diillendireceklerini
gosteriyor. Benzer sekilde, musteriler de satin aldiklar:
uriinler konusunda kendilerini iyi hissetmek istiyorlar, bu
ylizden islerini topluma ve gevreye 6nem veren sirketlere
veriyorlar. Yatirimeilar, ortaklar, siyasetgiler gibi diger
paydaslar icin de benzer argtimanlar ileri siirtlebilir.
Buradaki zorluk, bu 6nemli paydas etkilerinin gortilmesi-
nin veya 6l¢tilmesinin zor olmasidir.

Su sekilde distnebilirsiniz: Size iki yumurta gosterip
birinin stirdirilebilir oldugunu séyleyebilirim ama onlara
bakarak hangisinin oldugunu anlayamazsiniz. Yumurtanin
sirdirilebilirligi tavuklarin nasil yetistirildigine, neyle
beslendiklerine, ciftgilere nasil davranildigi ve tazminatla-
rinin nasil 6dendigi gibi seylere baghdir. Market reyo-
nunda bir yumurta tutarken bunlarin hicbirini géremezsi-
niz. Tipik bir alic1 i¢in soyut bir 6zelliktir.

Peki, bunun tistesinden nasil gelebilirsiniz?
Seceneklerden biri “somutlastirmak’, yani maddi olma-
yan faydalari paydaglar i¢in daha agik hale getirmektir.

Yelpazenin bir ucunda pazarlama yer aliyor. Bir yu-
murta sandiginin tizeri logolarla, mutlu tavuk resimleriyle
ve “organik”, “kafessiz”, “antibiyotik yok”, “serbest dolagan”
gibi ifadelerle siislenebilir. Elbette, miisteri bunlarin
hicbirini dogrulayamaz. Sirketin séziine glivenmeleri
gerekir. Algilanan herhangi bir siirdiirtilebilirlik degeri,
misterinin markanin iddialarina givenmesine baghdir.

Diger bir segenek ise ti¢iincii taraf sertifikalar1 araci-
ligryla iddialar1 daha somut hale getirmektir. “Certified
Humane” veya “Fair Trade” gibi etiketler, dogrulanabilir
standartlarla desteklendiginden pazarlamaya gore daha
somuttur. By, bir sirketin mali tablolarinin bagimsiz denet-
ciler tarafindan denetlenmesine ve onaylanmasina benzer.

Bu yaklasimlar, siirdirilebilirlik performansi agisin-
dan degerlendirilebilecek somut bir {iriin ve siire¢ mev-
cut oldugunda ige yarar. Peki ya iiriin veya siire¢ heniiz
mevcut degilse ve igin basarisi paydaslarin gelecekte
somut faydalar olacagina inanmasina baglysa?

Belirsiz Bir Gelecegi “Somutlastirmak

Yiiksek diizeyde soyut siirdirilebilirlik etkileri s6z
konusu oldugunda iletisim zorlugu daha da artiyor.
Ornegin siirdiiriilebilir tarimi ele alalim. Savunucular, bu
uygulamanin dayanikl gida sistemleri olusturabilece-
gini, kilttrel mirasi koruyabilecegini, iklim degisikligini
azaltabilecegini ve daha fazlasini iddia ediyor. Bu faydalar
tiiketiciler icin sadece soyut degil; bazilar1 yalnizca
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gelecekte gerceklesecek. Bu soyut faydalar: bugiin yu-
murta aligverisi yapan tiiketicileri etkileyebilecek sekilde
gdstermenin bir yolu var m1?

Son birkag yildir Intel'in bu soyutluk sorunuyla nasil
basa ¢iktigini inceliyorum. 2010’larin sonlarinda sir-
ket, optimize edilmis yapay zeka ¢ipi yeteneklerine ve
entegre yapay zeka uygulamalarina milyarlarca dolar
yatirim yaparak kendisini hizla bliytiyen yapay zeka iginde
konumlandirtyordu.

Bu yatirimlardan deger elde edilmesi ig diinyasi
liderlerine, hitkiimet yetkililerine ve genel halkin yapay
zeka devrimini benimsemesine baghydi. Ancak bu,
ChatGPT'nin yapay zekanin potansiyelini diinyaya
gostermesinden yillar 6nceydi. O zamanlar insanlarin
yapay zeka hakkindaki izlenimleri yalnizca bilim kurgu
filmlerinden ve uzmanlardan geliyordu.

Intel'in halkla iligkiler ekibi, paydaslarla anket yap-
tiklarinda yapay zeka hakkinda ortaya ¢ikan birbiriyle ¢e-
lisen anlatilar tespit etti. Olumsuz tarafta, yapay zekanin
isleri ortadan kaldirma ve kiiresel ekonomik esitsizligi
daha da artirma potansiyeline iliskin endiseler vardi.
Olumlu yapay zeka anlatisi ise problemleri ¢6zmek icin
insan-makine isbirligi ile ilgiliydi. Bu isbirliginde insanlar
yapay zekinin yapamadigi yaratict igleri yapar ve ezber
isi makinelere birakir. Birbiriyle rekabet icinde olan an-
latilar, kamuoyu icin agik olmayan, dolayisiyla soyut olan
hayali bir gelecege dayaniyordu.

Soyut anlatilar, 2016 yilinda bir¢ok tilkenin ulusal
yapay zeka strateji planlar1 geligtirmeye baglamasiyla
somut sonuclar dogurmaya basladi. Olumsuz anlatinin
hakim olmasi durumunda riskten kaginan hiikiimet
politikasi, teknolojinin benimsenmesini yavaslatabilirdi.
ihtiyac duyulan sey, yapay zekanin siirdiirtilebilirlik
faydalarini géstermek ve bunu yaparken de olumlu bir
yapay zeka gelecegini somutlagtirmakti.

Intel, bu gelecegin ortaya ¢ikmasina yardimci olmak
amaciyla, cesitli kiiresel pazarlarda K-12 6grencilerine
yapay zeka egitimi vermek amaciyla hiikimetler ve
ulusal okul sistemleriyle sektorler arasi bir igbirligi olan
Al4Y'yi baslatti. Ogrenciler yapay zeka uygulamalari-
nin teknik yonlerini 6grendiler ve ayni zamanda kendi
toplumlarindaki gercek diinyadaki stirdiiriilebilirlik
sorunlarini ¢6zmek icin yapay zekanin etik olarak kulla-
nilmasini vurgulayan hiimanist bir yaklasim konusunda
da egitildiler. Amagc, yapay zekay: demokratiklestirirken
politika yapicilar ve halk i¢in daha anlagilir hale getirmek
ve onu diinya ¢apindaki kullanicilara sunmakti.

2019 itibariyla dokuz tilkeden on binlerce 6grenci
AlI4Y programlarina katilmigti. Program tasariminin bir

parcasi olarak 6grenciler 6grendiklerini topluluklarin-
daki gercek zorluklar: ¢cézmek i¢in uyguladilar. Zorbalik,
bilgisayar enerjisi kullanimi ve depresyon taramasi

gibi sosyal ve cevresel sorunlari ele alacak yapay zeka
uygulamalari olusturdular. Bir vakada, Giiney Kore'deki
Busan Bilgisayar Bilimleri Lisesi'ndeki bir grup 6grenci,
Kore’'nin fermente lahanadan yapilan temel gidasi olan
kimchi'nin fiyatlarini tahmin etmek i¢in yapay zeka
becerilerini kullandi. “Sebze” ve “veri”den tiiretilerek
VEGITA Projesi olarak adlandirilan bu proje, kimchi
hazirligini ve titkketimini olumsuz etkileyen lahana
fiyatlarindaki dalgalanma sorununu ele ald:. Ekip, Kore
Meteoroloji idaresi ve Tarim Bakanlig tarafindan top-
lanan 3 bin sicaklik ve yagis veri noktasini analiz etmek
icin makine 6grenimini kulland1 ve ardindan mevsimsel
tahminlere dayali olarak lahana fiyatlarini tahmin ede-
bilecek bir tahmine dayali analitik araytizii olusturdu.
Sonuglar daha sonra tireticiler tarafindan kimchi tiretimi
icin lahana satin alma zamanini belirlemelerine yardimci
olmak i¢in kullanilabilecekti.

Al4Y, yapay zekanin gelecegine iligkin olumsuz anla-
tidaki endiselere giicli bir yanit verdi. Eger yapay zeka
cocuklar tarafindan okullarindaki ve topluluklarindaki
gercek strdirtlebilirlik sorunlarini ¢é6zmek icin kullani-
labiliyorsa, bagka nasil iyilik i¢in uygulanabilirdi?

Temmuz 2021 itibariyla AI4Y 15'ten fazla tlkede
kullanima sunuldu ve Intel bunu 30 iilkeye ¢tkarmay1
planliyor. Bu, Intel'in her biri vatandaslardan liderlere
kadar farkli bir paydas grubunu hedefleyen bes “diji-
tal hazirlik programindan” biri. Bu programlar, yapay
zekanin potansiyel faydalarinin cogunu diinya ¢apindaki
ogrenciler, ¢alisanlar ve karar vericiler icin gercek ve
somut hale getiriyor. Intel'in programlari, hiikimetlerle
ortaklik kurarak tilkenin ig giictiniin olumlu bir yapay
zeka gelecegine katilmaya ve onu yaratmaya hazirlanma-
sina yardimci oluyor.

Somut Deger Yakalama

Sirdirilebilirligin strdirilebilmesi i¢in bir girket aci-
sindan karl olmas: gerekir. Eger karli degilse, bu bir siib-
vansiyondur ve neredeyse tanimi geregi, sitbvansiyonlar
gecicidir. Piyasalar degisirse, liderlik degisirse veya
ekonomiler ¢okerse stibvansiyonlar ortadan kalkabilir.
Ancak karliysa, yani maliyetin tizerinde deger yaratiyorsa
siirdirilebilir olacaktir, ¢linkd bu iyi bir istir. Sirketler,
paydaslar icin siirdirtlebilirlik degerini somutlastirarak
kendilerini, daha fazla is degeri elde edecek ve siirdiri-
lebilirlik ¢abalarinin stirdiiriilebilir olmasini saglamaya
yardimci olacak sekilde konumlandiriyor. m
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Naile Banuhan Yurakoglu

iresel stirdiirilebilirlik sdylemi, son beg
yilda dikkat ¢ekici bir tezathiga sahne oluyor.

Kurumsal taahhiitler ytikselirken, tiike-

tici giiveni ayn1 hizda ilerlemiyor. Bain &
Company'nin 2025 Siirdirilebilirlik Ttiketici Beklentileri
Aragtirmasi bu gerilimi keskin bir cergeveye oturtuyor.

Sirketlerin ytizde 62'si hedeflerinin gerisinde oldugunu
belirtirken tiiketicilerin ytizde 71 “gerekli ilerlemenin
saglanmadig1” goriisiinde. Bulgular, kurumsal eylem eksik-
liginden cok kurumsal niyet ile tiiketici beklentisinin farkl
bilgi evrenlerinde ¢alistigini1 gdsteriyor.

Bu kopusun nedeni basit degil; aksine kavramsal.
isletmeler stirdiiriilebilirligi tedarik standartlari, madde-
sel icerik ve tiretim teknikleri tizerinden tarif ediyor. Bain
verilerine gore sirketlerin ylizde 54 stirdiirilebilirligi
“dogal ham madde”, ylizde 49'u “tedarik kalite standartlar1”
tzerinden tanimhyor. Tiiketicinin zihnindeki referans
ise biittintiyle sonuc temelli. Yani sirketler siire¢ odakl
konusurken, titketici deneyim odakl dlctiyor. Bu iki bakig
arasindaki fark iletigim sorunu degil; epistemik bir ayrigma.

Benzer bir ayrigma, fiyatlama alaninda da gortiliiyor.
Bain'in sekiz pazari kapsayan 2025 galigmast, siirddrtilebilir
driinler i¢in ek 6deme isteginin kategoriden kategoriye sert
bicimde degistigini ve ortalamada ytizde 5-8 seviyesinde
seyrettigini gosteriyor. Organik etiketli tirtinlerde ytizde 7'ye
yiikselen 6deme istegi, “bio” etiketinde ytizde 2-3 seviyesine
geriliyor. Bu dinamik stirdirtlebilirligi fiyat primine dayal
bir stratejiyle ilerletmenin sinirh etkisini ortaya koyuyor.
Fiyat esnekligi daraldikca, tiiketici somut etkiler talep ediyor.

En kritik gosterge ise gliven. Bain'in 2025 Giiven
Endeksinde tiiketicilerin yalmz yiizde 28'i biiyiik sirket-
lerin siirdirtlebilirlik iddialarini inandirict buluyor. Bu
durum, “biiyiiklik” kavraminin giiven tiretmedigini; stir-
dirilebilirligin tiiketici zihninde dogrulanabilir temaslar
tizerinden anlam kazandigini gosteriyor.

Tam da bu nedenle, Akis GYO olarak yaklagimimiz bu
kopusun nasil kapanabilecegine dair érnek olusturacak bir
vaka yaratiyor. Bizim modelimiz siirdirilebilirligi iletigim-
sel bir iddia olmaktan ¢ikarip yonetisim, veri ve deneyimin
kesistigi teknik bir ¢erceveye dontistiriyor.

Akis GYO olarak, 2019'dan bu yana UN Global Compact
katilimcistyiz. 2025 Kurumsal Yonetim Derecelendirme
Notu'muz 9,66; bu not bizi sektdriimiizde en ytliksek
kurumsal yonetisim derecelendirmesine sahip kurum
konumuna tastyor. Bu gii¢li yonetigim mimarisi, sirdiri-
lebilirligin raporlanabilir ve dogrulanabilir bir performans
alani olarak ele alindiginin isareti.

2024 yilinda Akis GYO'nun toplam sera gazi emisyonu
40.147 tCO2e olarak kaydedildi; elektrikli ara¢ sarj altyapisi
izerinden saglanan azaltim 2.225,7 tCO2 seviyesine ulast1.
202Tden beri tiim Scope 2 emisyonlar1 I-REC ile denk-
lestiriliyor; 2025 itibariyla Akasya ve Akbatr'da toplam 49
elektrikli ara¢ istasyonu kurulmus durumda.

Bu metrikler, stirdiirtlebilirligi maliyet artirici bir ytik
degil, operasyonel verimlilik ve risk azaltiminin bilegeni
olarak ele alan bir stratejiye isaret ediyor.

Tim bu gostergeler, stirdiriilebilirligin gelece-
gini belirleyecek asil degiskenin ‘kurumsal ¢aba’ degil,
kurumsal ¢aba ile tiiketici deneyimi arasindaki eslesme
kalitesi oldugunu kanithyor. Sundugumuz model, bu
iki alani tek bir analitik zeminde bulusturan bir 6rnek
niteliginde. Bir yanda dogrulanmig emisyon azaltimi,
entegre raporlama ve TCFD uyumlu yonetisim; diger
yanda dongiisel deneyimler, stirdirilebilirligin yalnizca
kurumsal performans degil, ayn1 zamanda giindelik
yasamla temas eden bir deger alani olarak ele aldigimizi
ortaya koyuyor.

Kiiresel arastirmalarin da isaret ettigi gibi, stirdii-
riilebilirlik teknik bir sertifikasyon yarigindan ziyade
tiiketiciyle kurulan somut, dogrulanabilir ve giiven veren
temaslarin bit{int. Bu nedenle 6niimiizdeki ddnemde
rekabet tistlinliig, stirdurilebilirlik vaadinin giictinden
degil, siirdiirtilebilirligin giindelik hayatta ne kadar gorti-
ntr kiindigindan dogacak. m

NAILE BANUHAN YURUKOGLU, Akis GYO Mali igler
Genel Mudur Yardimcisi
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Akis GYO'da Deger Yaratmanin
Kurumsal Cergevesi

Didem Higyorulmazlar

urddrdlebilirlik alaninda yaganan dontisiim, sirketleri “her

seyi yapmak” yaklagimindan uzaklagtirarak, somut etki ya-

ratacak onceliklere odaklanmaya yonlendiriyor. OECD'nin

Kiiresel Kurumsal Stirdiirilebilirlik 2025 Raporu verileri,
bu egilimi agik olarak dogruluyor. Rapora gore; 2024 itibariyla piyasa
degeri bakimindan sirketlerin yiizde 9711 stirdtrtlebilirlik konusunda
bilgi agikliyor. Buna karsin bu bilgiyi aciklayan sirketlerin sayisi,
kiiresel boyutta diistiniildiigtinde, tiim sirketlerin yalnizca sinirl bir
bolimini olusturuyor. Bu veriler, stirdirtlebilirlik konusunun hala
segici bir kurumsal yaklagim gerektirdigini gosteriyor.

Bu cergevede, Akis GYO olarak stirdiirtlebilirligi is modelimizin
ve stratejik karar stireclerimizin merkezinde konumlandirmamiz,
cevresel sorumlulugu yerine getirmenin 6tesinde, sirketin deger ya-
ratma kapasitesini ve paydas glivenini artiran bilingli bir stratejik yak-
lagim olarak 6ne cikiyor. Stratejik hedefler, operasyonel uygulamalar
ve kilttrel yayilimin birbirini destekledigi bu yap, strdtirtlebilirligin
ig modelinde somut ve 6lctilebilir bir etki yaratmasini sagliyor.

surdurulebilirlik Artik Bir Kurumsal Yonetisim Meselesi
Kiiresel Kurumsal Stirdiirtilebilirlik 2025 Raporu ayrica, stirdiirilebi-
lirligin artik finans ekosisteminin ana akiminda konumlandigini agik
bir bicimde ortaya koyuyor. Rapor, stirdiiriilebilirlik raporlamasinin,
yatirimer davraniglarim etkileyen stratejik bir gereklilik oldugunu
gosterirken, bilgi agiklayan sirketlerin ytizde 811, verilerini ti¢tinct
taraf dogrulamasina tabi tutuyor ve bu sekilde piyasa tarafindan talep
edilen giivenilirligi pekistiriyor. Yonetim kurullarinin yiizde 70'inin ik-
lim risklerini dogrudan glindemine almis olmasi ise, stirdirilebilirligin
operasyonel bir konu olmaktan ¢ikip kurumsal yonetisim meselesine
dontistigline isaret ediyor.

Bu bulgular, sirketlerin siirdiirilebilirlik stratejilerini belir-
lerken, etki yaratan ve kurumsal strateji ile biitiinlegen alanlarda
yogunlagmalari gerektigini destekliyor.

Derinlik Kazanmayi Onceliklendiren Bir Yaklagim

Bu yaklagim ozellikle gayrimenkul sektoriinde daha yiiksek etki
iretme potansiyeli tastyor. Geleneksel yontemleri terk ederek,
yeni nesil ¢cdzlimlere odaklanan ve bu alanda biiyiik hiz kaydeden
gayrimenkul sektord, “her alani ayni anda sahiplenen” sirketleri
artik gozden ¢ikarmug gibi goriintiyor. Bunun yerine; giiclii kaslarla
sonuca odaklanan, toplumsal fayda odakli yagam alanlarini hayata
geciren kuruluslar bugiin sektérde bir adim éne cikiyor.

Akis GYO olarak biz, operasyonlarimizi éncelikli konular
cercevesinde sekillendiriyor; bu konular1 paydaslarimizla birlikte
degerlendirerek stratejimizi dinamik tutmay1 amaghyoruz. Bu
yontem ig sonuglarinin ve sosyal etki kapasitesinin daha sistematik
bir sekilde yonetilmesine imkan taniyor ve stirdirulebilirlik strate-
jisinin, hizla degisen sektor kosullarina uyum saglayacak bigimde
tutarl ve gevik kalmasini destekliyor.

Kurumsal Kapasitenin Sinirlarini Toplumsal Etki ile
Genigleten Bir Siirdirilebilirlik Stratejisi
Biz sahip oldugumuz AVM portf6ytinii genis bir sosyal etki alani
olarak degerlendirerek, doniisimi odagina alan projeler yurtitii-
yoruz. Bu cercevede lyilik icin Sanat Dernegi is birligiyle sanatin
donistiirici etkisini merkeze alan caligmalarina ve Kirmizi
Cocuklar Dernegi ile Akasya ve Akbatr'da goriiniir kildig1 Kirmizi
Karavan projesine verdigimiz destek, sirketimizin toplumsal
fayday: kurumsal stratejiyle iliskilendiren yaklagimini somutlastiri-
yor. Akis GYO ve KCD is birliginde hayata gecirilen Giicli Yarinlar
Akademisi'nin egitim ve sosyal gelisimi destekleyen yapisi, sanat ve
yaraticihiin ¢ocuklarin katiimim giiglendiren bir etki alanina do-
ntsmesine imkan saglayarak sosyal stirdtrtlebilirligi derinlestiren
bir model olusturuyor. Bu yaklagim, sosyal etki programlarini, 61-
ciimlenebilir ve katilimei bir gergeveye tasimamizi sagliyor. Kirmizi
Karavan'in Akasya ve Akbatrdaki festival ve etkinlikler aracilifiyla
daha genis bir toplulukla etkilesim kurmasi da Akis GYO olarak
onceliklendirdigimiz etki alanlarinin genis kitleler tarafindan
benimsenmesine katki veren bir uygulama olarak dikkat ¢ekiyor.
Bunun yanu sira bir Akis GYO A.$ markasi olarak $ubat 2015'te
hayata gecirdigimiz Yasam Akademisi, temel saglik bilgilerinden
giizellik 6nerilerine, kisisel gelisimden, yagsami zenginlestiren ke~
yifli sohbetlere uzanan igerikleriyle bir paylagim platformu sunarak
toplumsal gelisime katki sagliyor. Sosyal sorumluluk alaninda
onciliiglimizi ortaya koyarken, bir gayrimenkul sirketi olarak
Turkiye'de ilk kez gerceklestirilen bdyle bir projeye imza atmanin
gururunu yagtyoruz. Ozetle, kurumsal kapasitemizin sinirlarini
toplumsal etkiyle genisletmeye yonelik ileri bir strateji izliyoruz.
Veri odaklilik ise bu yaklagimin tamamlayici bir unsuru. Akis
GYO olarak, her yil artirdigimiz raporlama platformlari ve genisle-
yen veri altyapimiz sayesinde operasyonlarimizin ¢evresel ve sosyal
performansini daha biitiinctil bicimde degerlendiriyor; bu verileri
daha stirdiirilebilir bir isletme modeli tasarlamak icin aktif bigimde
kullaniyoruz. OECD'nin raporunda vurgulanan giivenilir veri ihtiyaci
ve dogrulama egilimi dikkate alindiginda, bu yaklagimin uzun vadeli
rekabet giiciimiiz acisindan kritik bir rol oynadigi agik.
Stirdiirtilebilirlikte bagarmin ana unsuru, dogru isleri se¢ip odak-
lanmak. Akis GYO olarak biz, giiclii yetkinliklerimizi belirleyip derinles-
tiriyor; dnceliklendirmelerimizi paydaslarimizla birlikte gincelleyerek
veriyle beslenen bir yaklagim benimsiyoruz. Bu yontem, stirdirtlebilir-
lik cahigmalarinin, stratejik éncelikler tizerine insa edilmesi gerektigini
gosteriyor. OECD verileri, siirdiiriilebilirligin artik finansal, cevresel,
yonetsel ve toplumsal performanst belirleyen bir unsur oldugunu or-
taya koyarken, Akis GYO'nun siirdiirilebilirlik stratejisinden ¢ikarilacak
dersler su sekilde yorumlanabilir: Etkili stirdirilebilirlik, sirketlerin
kaynaklarin ve kapasitesini stratejik dnceliklere kanalize etmesiyle
hem operasyonel verimlilik hem de toplumsal etki yaratma mekaniz-
masini giiclendiriyor. Bu cercevede diger sirketler, stirdirilebilirligi
is modelinin merkezine yerlestirmek ve 6nceliklendirilmis, 6l¢ilebilir
hedeflerle ilerlemek suretiyle benzer sonuclari elde edebilir. B

DIDEM HiGYORULMAZLAR, Akis GYO Satig, Pazarlama ve
Kurumsal iletigim Direktoéra
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CEO’lar

Sﬁrdﬁrﬁlebilirliké

ve Teknolojiye
Odaklaniyor

uintimizde, is dlinyas: hizla degisiyor ve
CEO/lar, siirekli olarak kargilarina ¢tkan
cesitli zorluklarla basa ¢ikmak zorunda
kaliyorlar. Kiiresel ekonomik belirsizlik-
ler, teknolojik gelismelerin hizi, jeopolitik ¢alkantilar ve
siirdiirilebilirlik endiseleri, is diinyasim etkileyen temel
faktorler arasinda. Diinya genelinde birgok sirket, varolus-
sal tehditlerle yiizlesiyor ve bu nedenle doniigiim stirecine
giriyor. Ancak, bu adimlar yeterli mi ve basariya ulagmak
i¢in ne yapilmasi gerekiyor?

PwC tarafindan 27nci kez gerceklestirilen Kiiresel
CEO Arastirmasi, diinya genelinde tepe yoneticilerin
gorislerini ve 6ngoriilerini ortaya koyarak ig dlinyasinin
durumunu degerlendirdi. Aragtirmaya gore CEOlar, is
modellerinde anlaml degisiklikler yapmak icin ¢aba gos-
terirken, sirketlerinin uzun vadede ayakta kalip kalama-
yacagi konusunda giderek daha fazla endige duyuyorlar.
Aragtirmaya katilan 4 bin 702 CEO’nun verdigi bilgilere
gore, kiiresel ekonomik biiytime konusundaki iyimserlik
artarken, CEO’larin yaklagik yiizde 45'i sirketlerini yeniden
yapilandirmamalari durumunda gelecek on yil icinde
ekonomik olarak ayakta kalamayacaklarina dair endige-
lerini dile getiriyor. Bu durum, is diinyasinin kars1 karstya
oldugu belirsizliklerin de altini ¢iziyor. CEO’lar, degisimin
acil oldugunun ve strdrilebilir sonuglarin saglanmasinin
ne denli 6nemli oldugunun bilincindeler.

Bu yilki arastirmada da sirketlerin déniigiim stirecinde
karsilagtiklar: baskilar ve tehditler inceleniyor. Caligmaya
gore enflasyon gerek diinya gerekse Tiirkiye'deki CEO’lar
icin en biiytik endise kaynag. Ayrica, yapay zeka gibi
teknolojik gelismelerin sirketlerin deger yaratma bicimini
onemli 6l¢lide degistirecegine dair farkindalik da raporda
vurgulaniyor. Buna gore Tirkiye'deki CEO'larin yapay zeka
konusundaki farkindaliklar: yiiksek ve bu teknolojinin ig
modellerini ve rekabeti etkilemesi konusunda iyimserler.

Diizenlemeler Zorluklar Doguruyor

Rapor ayrica, is diinyasinin stirdurtlebilirlik ve inovasyon
gibi konulara nasil yaklastigin1 da gézler dniine seriyor.
CEO'larn ¢cogunlugu, stirdiirtlebilirlik ve yenilikcilik
konularinda ilerleme kaydetmek icin adimlar atmig du-
rumda. Sirketlerin jeopolitik risklere karsi daha az endigeli
olduklarini ve ¢aligan sayisini artirmayi planladiklari da
ortada. Ancak diizenleyici ortamin i modellerini yeniden
kesfetmeyi engelledigi, bu nedenle ig diinyasinin hala bazi
zorluklarla karsi karstya oldugu belirtiliyor.

PwC Tiirkiye Kidemli Ortagi Cenk Ulu, aragtirma
sonugclarina iligkin olarak yaptig1 degerlendirmede,
liderlerin artik makroekonomik zorluklardan daha gok
sektorlerindeki donigiime odaklandiklarini séyliiyor ve
bunun da teknoloji gibi alanlara yatirim yapma egili-
minde olduklarini gésterdigini belirtiyor. Ulu'ya gore
Tirkiye'deki CEO'larin yapay zeka konusundaki farkinda-
liginin yiiksek olusu ve bu teknolojinin rekabeti artiraca-
gina inanmalari, Tiirk is diinyasinin gelecegine yonelik
umutlarini yansitiyor.

Uzmanlara gore is liderleri, ekonomik belirsizliklerle
basa ¢tkmak ve teknolojik gelismeleri degerlendirmek
i¢in bilgi ve farkindalikla hareket etmeye devam etmeli.
Zira bu, ig diinyasinin siirdirtlebilir bliyimesi ve baga-
rist igin kritik. m

ARASTIRMA HAKKINDA “27'nci KUresel CEO
Arastirmasi”, PwC (2024)
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Stratejisi

Levent Canakglli

konomik dalgalanmalar, biiyime beklentilerin-
deki yavaslama ve yikici teknolojilerin hayati-
miza hizla girmesiyle birlikte yasanan teknolojik
devrim kiiresel is diinyasi i¢in yeni bir ddnemin
kapilarini araladi. Bu noktada; CEO'larin yonetim strateji-
leri, mali performanslarinin 6tesine gecerken, bugiin artik
siirdirtlebilirlik ve teknoloji odakli déniigiimler CEO’larin
stratejilerinde ilk sirada yer aliyor.

PwCnin 28. Kiiresel CEO Aragtirmast, bu tiir bir d6-
nlisimiin hizin1 ve kapsamini ortaya koyan ¢arpici veriler
igeriyor. Arastirmaya gore; iiretken yapay zeka, bu yilin
en 6nemli basliklarindan. CEO’larin ylizde 56's1, tiretken
yapay zeka uygulamalarinin, ¢aliganlarin zaman kullanim
verimliligini artirdigini ifade ederken, ylizde 32'si ge-
lirlerinde, ytizde 34'i ise karhihiginda yapay zeka temelli
teknolojilerin etkisiyle artig gézlemledigini belirtiyor.

CEO’lar igin Bir Uyanig Gagrisi Bagladi

Asil konu su ki, yapay zekanin is stireclerindeki bu
denli hizli yayilimi, CEO’lar i¢in adeta bir uyanis ¢cag-
ris1! Teknoloji, iklim degisikligi, ekonomik belirsizlikler
gibi mega giindem konulari, giinlimiiz diinyasinda

is yapis bicimlerini ve deger yaratma modellerini
yeniden tanimliyor. CEQ’lar ise bu yeni tanimlamaya
uyum saglamig ve yapay zekanin dontstiirici giciine
inanmig durumda. Onlar, yapay zekay: 6ncelikli bir
yatirim alan1 gérmekle birlikte, gelecek vizyonlar: da
bu eksende sekilleniyor.

Yapay zeka karar alma stireclerini, sektorel
atilimlar, kiresel 6lgekte stratejileri degistiriyor.
Operasyonel siirecler optimize ediliyor, verimlilik
artarken, teknoloji ile yeniden sekillenen ig modelleri
ortaya ¢ikiyor.
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2026'da da Yapay Zekanin Karhhk
Uzerindeki Etkisine Hazir Olun
Kiiresel CEO Arastirmasinda dikkat ¢ceken detaylardan
biri de 2026'da yapay zekanin karhlik tizerindeki etkileri
g6z Oniline alindiginda, CEO’larin yiizde 49'u artigin
devam edecegini 6ngoriyor. Bu egilim, Akis GYO'nun
gelecege doniik projelerinde de dijitallesmeye agirlik
vermesi i¢in gii¢li bir zemin olusturuyor.
Siirdirtlebilirlik ise, teknoloji kadar giiglii bir dénii-
sim ekseni halinde. Enerji verimliligi, karbon azaltim he-
defleri ve ¢evre dostu Uriin gelistirme gibi kritik konular,
CEO'larin orta vadeli planlarinda kuskusuz ilk siralarda
yer aliyor. Bu yaklasim, rekabet avantaji saglayan bir
yatirim onceligi olarak degerlendiriliyor.

Teknolojiyi Stirdiirilebilirlik ile
Harmanlayan Birer Déniigiim Ornekleri
Bircok sektorde oldugu gibi, gayrimenkulde sektd-
riinde de teknolojik doniigtimin etkisi, inkar edileme-
yecek bir netlikte hissediyor. Akis GYO gibi sirketler;

gayrimenkulde akilli bina teknolojileri, daha stirdiirtile-
bilir yagsam alanlar1, miisteri deneyimini 6n plana ¢ikaran
mobil uygulamalar gibi bugiiniin teknolojileri ile destek-
lenen uygulamalara 6nciiliik ediyor. Bu kapsamda; veri
analitigi ile miisteri davraniglar1 daha iyi anlasilabilirken
bu da sirketlere stratejik avantajlar saglhyor.

Gelistirdigimiz Akasya ve Akbati projeleri tim bu
bilesenler tizerine kurulmus, ayn1 zamanda teknolojik
unsurlar siirdirilebilirlik ile harmanlayan bir donti-
sim ve degisim 6rnegi. Bunun yaninda; Sahrayicedit
projemiz de istanbul'un kalbinde, yeni nesil sehircilik
anlayisinin bir drnegi olarak sekilleniyor. Proje; enerji
verimliligi, dijitallesme ve gevresel duyarlilikla 6n plana
ctkmaya hazirlaniyor.

Sektorel Egilimlerle Gliglii Uyum
Siirdirtlebilirligin rekabet avantaji boyutunu dogru-
dan 6l¢mek her ne kadar zaman zaman giig olsa da,
halka agik sirketlerde 6zellikle raporlama siirecglerinde
sergilenen seffaflik ve kapsamli veri paylagimi kurumsal
yatirimct talebinde belirgin bir ayrigma yaratiyor. Bu
egilim, bizim hem yerel hem de kiiresel 6lcekte gorii-
nirligtimiizi artirirken, piyasa degerimize de dogrudan
yanstyan bir etki olusturuyor.

Sirdtrilebilirlik ve teknoloji odaginda yasanan
hizli déniistim, sirketimizin stratejik yonini tanim-
layan temel yaklagim héline gelmig durumda. Bu iki
alan, birbirini besleyen ve uzun vadeli deger yaratma
kapasitesini giiglendiren tamamlayici unsurlar olarak
gortiliyor. Gayrimenkul sektdriiniin gelecegini be-
lirleyen ana eksenlerden birinin de bu uyumu dogru
kurgulamak oldugu dikkate alindiginda, yapay zeka
destekli stireclerin, yenilenebilir enerji uygulamalarinin
ve veri analitigi temelli ydnetim modellerinin sirket
stratejisinde merkezi bir konuma yerlesmesi kaginil-
maz hale geliyor.

Akis GYO olarak biz, ¢evresel etkileri azaltmaya,
enerji verimliligini artirmaya ve toplumsal fayda yara-
tan sehir yasami modelleri gelistirmeye odaklanan yol
haritamizi; kiiresel CEO arastirmalarinda 6ne ¢ikan
teknoloji-stirdirilebilirlik bilesimiyle gli¢li bir uyum
icinde kurguluyoruz. Bu stratejik biitiinliik, bugiin
oldugu gibi gelecekte de stirdiriilebilir ve teknoloji
odakli is modellerinin deger yaratma potansiyelini
desteklemeye devam edecek nitelikte. m

LEVENT CANAKGILI, Akis GYO Yénetim Kurulu Uyesi ve
Genel Mudur
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025 yilinda is diinyasinda stirdii-
riilebilirlik hakkinda daha az ko-
nusuldugu yadsinamaz bir gercgek.
Ancak, hala organizasyonlar icin bir
oncelik teskil eden ve tiiketicilerin
en 6nemli taleplerinden biri olan
strdirtlebilirlik, yaganan ¢evresel
yikimlarin da goésterdigi izere varolugsal 6nem tagi-
yor. Bain & Company'nin “The Visionary CEO’s Guide
to Sustainability: The Power of Pragmatism” raporu,
liderlerin stirdiirtilebilirlige nasil yaklagmalar: gerektigi
konusunda degerli icgoriler sunuyor.

Yarinin bagarili liderlerini 6ne ¢ikaracak olan seyin
pragmatizmleri oldugunun ifade edildigi raporda,
strdirilebilirlik konusunda yasanan retorik degisi-
mine isaret ediliyor. 2018 yilindaki arastirmaya katilan
CEO’lar toplumsal faydaya vurgu yaparken, giinii-
miiz CEO’lar stirdurilebilirligi, maliyet ve yatirim
gibi operasyonel gercekliklerle bir arada ele aliyor.
Belki de en 6nemlisi, her ne kadar stirdiirilebilirlik
hakkinda daha az konugsalar da eyleme ge¢meyi siir-
dirtyorlar: 2022 ile 2025 yillar1 arasinda sirketlerin
ylizde 10'u bilim tabanli hedefler inisiyatiflerini (SBTi)
artirirken, Ggte ikisi Kapsam 1 ve 2 emisyonlar1 he-
defledikleri seviyeye cekmeye yok yaklastilar. Ancak

enerji sektortinde yasanan zorluklar, 2050 yilinda ilintili zorluklarin tistesinden gelmek isteyen CEO’lara
net sifir hedeflerine ulasacaklarina inanan CEO’larin su tavsiyelerde bulunuluyor:
oranini bir yil zarfinda, ytizde 8'lik bir diistisle ytizde Onemli noktalara odaklanin. Sirketlerin kargi karsiya
32’ye inmesine yol acti. kaldiklart iklim degisikligi kaynakli riskleri daha iyi oku-
Yasanan sorun o kadar ciddi ki, merkez bankalar1 yabilmek adina bir yandan operasyonlarinda ve tedarik
iklim riskini stres testlerine ve ekonomik politika- zincirinde yasanan degisimlere bakarken bir yandan da
larina dahil ediyorlar. Sirket liderlerinin benzer bir bu risklere sebebiyet veren makro etkenlere odaklan-
yaklasim sergilemeleri gerektiginin vurgulandigi malar1 gerekiyor. Yapay zeka, jeo-uzamsal ¢dziimleme
raporda, aksayan tedarik zincirleri, artan kitlk, azalan ve dijital ikiz gibi teknolojiler sayesinde karsilastiklari

verimlilik ve sigortalanmama gibi iklim degisikliyle fiziksel riskleri daha iyi anlayan sirketler, elde ettikleri
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icgorileri kullanarak iklime adapte olmus tiriin, hizmet
ve tedarik zincirleri gelistirebilirler.

Dayaniklilig1 6ne c¢ikarin. Giiniimiziin ¢alkantili ko-
sullari, sirketlerin dayanikhiliklarini artirmalarini ve goklari
soniimleyip, baski altinda caligabilmelerini zorunlu kiliyor.
Bu da yedeklemeyi, modiilerlik ve merkezsizlesmeyi
benimsemek anlamina geliyor. Tedarikcilerini ¢esitlendi-
ren, ayak izlerini dontstiiren ve esnek iiretim stireglerini
benimseyen sirketler bir yandan verimliliklerini artirirken,
bir yandan da adaptasyona yatirim yapabilirler.

Kaynak: Bain Consumer Lab ESG Survey 2025

ise yarayan, esnek bir yonetigim yapis1 inga edin.
iklim adaptasyonunun éniindeki en biiyiik engellerden
biri tipik bir sirkette bu konuda sorumluluk tistelenen
bir yoneticinin olmamasi. Bu durum dayaniklilik yati-
rimlari gibi kritik konularda karar aliminin gecikmesine
ya da tamamen gozden kacirilmasina neden olabiliyor.
Bazi sirketler bu sorunda bir ¢6ziim olarak dayaniklilik-
tan sorumlu bir tepe ydneticiyi ise alsalar da aragtirma-
cilar bunun yeterli olmadig1 kanisindalar. One gegmek
isteyen liderlerin esnekligi performans gostergelerine
dahil etmeleri ve iklim adaptasyonu ile ilgili kararlarin,
ayni finansal kararlardaki gibi, titizlikle alindigindan
emin olmalar1 gerekiyor. B

ARASTIRMA HAKKINDA Bain & Company, “The
Visionary CEO’s Guide to Sustainability: The Power of
Pragmatism” (2025)
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Gayrimenkulde
YeniRasyonalite

Naile Banuhan Yurakoglu

urumsal stirdiirilebilirlik yaklagimi son beg

yilda sessiz fakat koklii bir yeniden yapi-

lanma stirecine girdi. 2015-2020 déneminin

yitksek gortinirlik taahhitleri, 2024 itiba-
riyla daha disiplinli, yonetim kararlarina entegre edilen
bir ¢erceveye evrildi. OECD’nin giincel analizleri, iklim
odaginin iletigim temelli bir sdylem alanindan ¢ikarak
risk ydnetimi, sermaye tahsisi ve uzun vadeli deger yara-
timiyla biitinlegen bir yénetim mimarisine doniistigind
gosteriyor.

Bu dontisiimiin merkezinde gayrimenkul sektori yer
aliyor. Uluslararasi Enerji Ajansi verilerine gore, binalar
ve ingaat faaliyetleri kiiresel enerji tiikketiminin yakla-
sik yizde 30-40'1n1 ve sera gazi emisyonlarinin yiizde
37sini olusturuyor. Tiirkiye’nin 2053 Net Sifir Emisyon
Hedefi yol haritasinda da bu tablo teyit ediliyor; mevcut
bina stokunun enerji verimliliginin artirilmasi, yeni-
lenebilir enerji entegrasyonu ve diisiik karbonlu yap1

malzemelerinin kullanimi 6ncelikli hedefler arasinda yer
aliyor. Kent 6l¢eginde enerjinin ve emisyonlarin biytik
boéliimi binalardan kaynaklaniyor; bu durum gayri-
menkul varliklarinin degerini, dayaniklihgini ve finansal
stirdtrilebilirligini dogrudan etkiliyor. Bu nedenle iklim
stratejisi, sektorde ig modelinin biitlinciil bir pargasi
olarak ele aliniyor.

Soylemler yerini atilacak adimlara birakmali
Yeni donem, séylemlerden ¢ok uygulanabilir, 6l¢im-
lenebilir ve yonetisim mekanizmasina entegre adimlar
gerektiriyor. Karar siireglerinin iklim risklerinin dogasi
geregi degisken ve ¢ok boyutlu bir zeminde sekillenmesi,
adaptif yonetigim anlayigini zorunlu kiliyor. Bu yaklagim,
sirdirtlebilirligi yillik rapor dongiilerinin 6tesine tagi-
yarak operasyonel veriyle siirekli giincellenen bir karar
sistematigine dontstiiriyor.

2026’da Bilim Temelli Hedefler (SBTi)
girisimine basvurma hedefi

iklim stratejisi acisindan baktigimizda, Akis GYO olarak
biz 2024 itibariyla toplam 40.147 tCO,e diizeyinde hesap-
lanan karbon ayak izimizi ISO 14064-1:2018 standardina
gore dogrulatiyor; boylece dlctilebilir ve givenilir bir
iklim yonetimi altyapisi olugturuyoruz. Enerji yoneti-
mini kurum genelinde sistematik bir déniisiim eksenine
yerlestirirken, bu cercevede 2026 yilinda Bilim Temelli
Hedefler (SBTi) girisimine bag-
vurmay1 planlyoruz. Bu siirecin
oncesinde ylrtttigiimiiz kapsaml
dekarbonizasyon caligmasi, uzun
vadeli azaltim yol haritamizin
temelini olusturuyor. Calismanin
sonuglarina bagh olarak yeni CSY
altyapi yatirimlarini glindeme
almamiz ise stirdirilebilirlik
stratejimizi operasyonel veriye
dayali bicimde gilincelleyen yone-
tisim anlayisimizin bir yansimasi
niteliginde.

Enerji ydnetiminde yeni tekno-
lojilerin kullanimina yénelik aragtir-
malarin stirdirilmesi ve bu alanda
yenilik¢i uygulamalarin degerlen-
dirilmesi de girketimizin doniisiim
perspektifini tamamlayan bir unsur
olarak 6ne ¢ikiyor.

Stirdiirtlebilirlik yone-
timi, kurum ici operasyonlarin
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iyilestirilmesini merkeze alan geleneksel cerceveden
ctkarak deger zincirinin tiimini kapsayan sistemsel bir
yaptya doniisiiyor. Bu noktada; markalar, ziyaretgiler,
taseronlar da Akis GYO i¢in deger zincirinin yapi taslari
konumunda... Bunun en somut 6rneklerinden biri, Akig
GYO olarak Kredi Kay1t Biirosu ile proje paydaslig1 ytirtit-
tiiglimiiz Greendeks platformu.

Greendeks, AVM ekosisteminin ¢evresel ve sosyal
etkilerini 6l¢gen teknik bir aractan dte; paydas davranig-
larini zaman iginde izleyen, bu izleme siirecini yonetisim
kararlarina baglayan ve ekosistemin biitliniinde gelisim
alanlarini ortaya ¢tkaran yeni nesil bir platform. Platform,
veri tiretimindeki tutarlihg: ve degerlendirme metodolo-
jisinin geffafligiyla, gayrimenkul ekosisteminde stirdii-
rilebilirlik performansinin izlenmesine yonelik giigli bir
analitik zemin sunuyor.

Deger, artik yalnizca bir yapinin
fiziksel niteligi degil
Uluslararasi regiilasyonlarin gergevesi genisledikge,
Greendeks'in degeri daha net hale geliyor. CSRD, ISSB
ve SEC standartlarinin 6zellikle deger zinciri seffafligina
iligkin hitktimleri, 6ntimiizdeki donemde gayrimenkul
yonetimini yalniz operasyonel verimlilik izerinden degil,
ekosistem biitiinliigi tizerinden degerlendiren bir yapiya
tastyor. Greendeks, bu yaprya uyum i¢in gerekli analitik
altyapiy1 yerelde kuran bir platform olma niteligi tasiyor.
Greendeks isbirligimizin yarattig: etki, gayrimenkulde
yonetim yaklasiminin hangi yone evrildigini gdsteren
onemli bir isaret niteligi tasiyor. Artik odagi yalniz enerji
veya karbon gostergelerine daraltan yaklagimlar yeterli
degil; deger, tiim ekosistemin ne kadar seffaf, izlenebilir
ve dayanikli olduguyla tanimlaniyor. Kiraci bagi, tedarik
zinciri davranislari, operasyonel geviklik ve paydaslarin
iyilesme kapasitesi, gayrimenkul varliklarinin gelecekteki
performansini belirleyen stratejik degiskenlere doniistiyor.
Akis GYO olarak biz, son yillarda olusturdugumuz
sirdirtlebilirlik mimarisiyle gayrimenkul yonetiminin
gelecekte hangi eksende sekillenecegine dair giicli bir
isaret veriyoruz: Deger, artik bir yapinin fiziksel nitelik-
lerinden ¢ok, onu ¢evreleyen ekosistemin biitinliga,
seffaflig1 ve dayanikliligi tizerinden tanimlaniyor. Entegre
raporlama, TCFD uyumlu risk analizi, dogrulanmig
emisyon azaltimlar: ve Greendeks’in cok katmanl veri
altyapis1 bir araya geldiginde, siirdirtlebilirlik kurumsal
karar siireglerinin yiizeyinde degil, merkezinde konum-
lanan bir yonetisim alanina déntistiyor. Bu yaklagimimiz
gayrimenkul sektortni yalnizca uyum mekanizmalarina
tepki veren bir yap1 olmaktan cikararak; riskleri éngéren,

Gayrimenkulde D6NnUsUMUN
Yeni Kurallari

iligkisel deger treten ve uzun vadeli performansi eko-
sistemin tamamu Gizerinden kurgulayan ileri bir strateji
diizeyine tagtyor.

Bu perspektifle gelistirdigimiz stirdiirilebilirlik yak-
lagimi, gayrimenkulde deger iiretiminin fiziksel varlikla
sinurli bir kavram olmaktan ¢ikip; yonetisim kalitesi,
ekosistem biitiinliigi ve veri temelli karar mekanizma-
lar1 etrafinda yeniden sekillendigini gésteren giicli bir
referans noktas niteligi tastyor.

Sektoriin gelecegini tanimlayan bu yeni diigiinsel ¢er-
ceve, ayni zamanda uzun vadeli dayanikliigin nasil inga
edilecegine dair yol agic1 bir perspektif sunuyor. m

NAILE BANUHAN YURUKOGLU, Akis GYO Mali igler
Genel Mudur Yardimcisi
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Bir Is Modeli
Donusumu Olarak
Surdurilebilirlik

Ivanka Visnjic, Michael L. Tushman ve Felipe Monteiro

Konuya inovasyon sorunlarina yaklastiginiz gibi yaklasin.
Pek cok kuresel sirket kamuoyuna surdurulebilirlik
hedefleriyle ilgili taahhUtlerde bulunuyor.
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u sirketlerin hemen hepsinin, s6z
konusu taahhiitleri yerine getirebil-
meleri i¢in is modellerinde ve organi-
zasyonel yapilarinda, dijitallesme ve
yapay zeka teknolojilerinin yol actig1
diizeyde, hatta daha da kapsamli ge-
kilde, dontisiimlere imza atmalar: gerekecek.

Kiictik bir 6nci grup bu konuda taahhiitten eyleme
gecebildi ve bunlar sirketlerin siirdirilebilirligi sa-
dece bir hedef degil, is modellerinin lokomotifi haline
de getirebileceklerini gézler dniine seriyor. Cogu
Silikon Vadisi’nde bulunan dijital doniigtim 6ncisi sir-
ketlerin aksine, pek ¢ok stirdirtlebilirlik lideri Avrupa,
Latin Amerika ve Afrika'da bulunuyor. Bu girketlerden
bir diizineden fazlasini incelemenin yani sira arala-
rinda italyan enerji grubu Enel, isvigreli gimento devi
Holcim Group, Fas'in fosfat ve giibre devi OCP Group
ve Brezilyali kagit ve kagit hamuru sirketi Suzano’nun
da bulundugu kiictik bir grubun ayrintili analizlerini
gerceklestirdik. Bu sirketler stirdirilebilirlik yolcu-
luklarinda bulduklar1 ¢éziimleri, inovasyon becerile-
rini geligtirirken ¢ikardiklari dersler Gizerine kuruyor.

Surdirilebilirlikte 6ncii olmak isteyen sirketler,
biiyiik sirketlerin inovasyon konusunda karsilastikla-
rina benzer bir sekilde, ii¢ temel sorunla karsilagiyor:
Kisa vadeli finansal hedefleri tuttururken uzun vadeli
surdirilebilirlik vizyonunu korumak, insanlar1 yerel
diizeyde siirece dahil ederken sistemin geneline d6-
niik degisimlere start vermek ve giicli bir i¢ enteg-
rasyonu korurken disaridan isbirliklerine agik olmak.
inceledigimiz dnciilerin genel olarak dontstiiriici
inovasyonlarda yaptiklari gibi, bu sorunlar bilingli
bir sekilde ele almak sart. Bu sayede, siirdirtlebilir
is modellerine basariyla gecme ihtimali artiyor. Bu
makalede sirketlerin bu {i¢ temel sorunu ele alirken
kullanabilecekleri uygulamalari tespit etmek igin yap-
tigimiz arastirmadan yararlaniyoruz.

STRATEJi SORUNU
Somut Bir Rota Gizin
Kamuoyuna sirdirilebilirligin glindemlerinde
oldugunu acgiklayan CEO sayist hi¢ de az degil. Fakat
inceledigimiz sirketlerde tepe yonetim daha da ileri
gidiyor; paydaslari i¢in degerli somut hedefler tespit
ederek sirketlerinin bunlara ulagmak i¢in kaynaklarini
nasil kullanmalar1 gerektigini ortaya koyuyor.

Holcim bu konuda iyi bir 6rnek. Siirdirtlebilirligin
uygulanabilir bir strateji olmadig1 bolgelerdeki
operasyonlarini terk eden ya da bu igleri yan kurulus

haline getiren sirket, finansmanin: stirdirilebilirlik
hedefleriyle hizalamak icin bir ¢cerceve hazirladi. Bu
iki hamle sayesinde, belirledigi dort kilit stirdtrtlebi-
lirlik hedefi olan iklim, dongiisel ekonomi, su ve doga,
insanlar ve topluluklar bagliklarinda elle tutulur yati-
rimlar yapabilmek i¢in gereken sermayeyi yaratabildi.
Holcim siirdiirilebilirlige giden yol haritasini daha
da somutlagtirabilmek adina orta vadeli ara hedefler
belirlemeye odaklandi. Ornegin Science-Based Target
Initiative’in “Business Ambition for 1,5°C” kampanya-
sina katilan ilk kiiresel ingaat malzemeleri sirketi oldu.
Boylelikle 2030 icin ara hedefler belirleyebildi.
inceledigimiz éncti sirketlerin inovasyon port-
foyleri, stirdirtlebilirlik hedeflerine ulagma stra-
tejilerinin ayrilmaz birer pargasiydi. Sirketler uzun
vadeli stirdiiriilebilirlik hedeflerini orta vadeli finansal
performanslariyla dengeleyebilmek icin projelerini
genellikle {i¢ kategoriye ayirirlar:

Olgeklendirilmesi gereken kamtlanmug fikirler. Bu
kategori hissedarlar icin kabul edilebilir bir yatirim
getirisi stiresi ve risk profili sunabilecek projeleri
icerir. Ornegin, Enel 2014 yilinda enerjide fosil ya-
kitlardan uzaklagma stirecine girdiginde, ne glineg
ne de diger yesil enerji teknolojileri Enel veya diger
biiytk hizmet saglayicilarin ihtiya¢ duydugu derecede
ekonomik degildi. Fakat giines enerjisi, laboratuvarda
ve kiiciik 6lgekte kanitlanmisti; yayginlagmasi icin
sadece daha biiyiik uygulamalarda kullanilmasi gere-
kiyordu. Ar-Ge uzmanlarinin da destegini alan Enel'in
tepe yonetimi, sirketin bu konudaki girigsimlerinin
giines enerjisini 6l¢cek ekonomisine uygun héle geti-
rebilecegini fark etti. Sirket blinyesinde kurulan Enel
Green Power birimi hizl1 6grenmeyi miimkiin kilan bir
dizi deney gerceklestirdi. Benzer bir gekilde Holcim
de yatirimlari ve ortakliklar1 araciligiyla karbon yaka-
lama, kullanma ve depolama teknolojilerine odaklani-
yor. Holcim ve ortaklarinin Avrupa Birligi inovasyon
Fonu'nun destegiyle insa edecekleri ve bu teknolojileri
zamanla daha verimli ve 6l¢eklendirilebilir hile ge-
tirmeyi amaclayan yedi ayr1 karbon yakalama ve depo-
lama tesisi projesi onay siirecini tamamladi. Wright
Yasasr'na gore teknolojinin maliyeti, kapasite her ikiye
katlandiginda tutarl bir oranda diiger. Mesela gilineg
panelleri 6rneginde maliyetler ylizde 20 diisiiyor.
Holcim karbon yakalama ve depolamanin 6l¢eklendi-
rilmesi siirecini hizlandirarak teknolojinin daha yakin
bir zamanda uygulanabilir hile gelmesine yardimct1
oluyor ve kendisini stirdirilebilir ingaat sektoriiniin
on saflarinda konumlandiriyor.
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Yeni pazar firsatlar1. Cevresel olarak stirdiirtilebilir
olmayan bir igletmeyi stirdtrilebilir hale getirmek
sirketin ciddi fedakarliklarda bulunmasini ve hatta
kendi operasyonlarindan bir kismini ortadan kaldir-
masini gerektirebilir. inceledigimiz énci sirketler bu
darbenin orta vadeli etkilerini hafifletmek adina yeni
pazar firsatlarina 6nemli stirdirilebilirlik yatirimlar:
yapiyorlardi. Ornegin Enel, akilli ev hizmetleri ve
elektrikli hareketlilik alanlarinda yer edinmek igin
Enel X ve Enel Way adinda iki ayr1 birim kurdu. OCP
ise yatirim birimi Innovx araciligiyla sirdirtlebilir
tarim ve bununla iligkili gida gtivenligi, yesil hidrojen,
yesil amonyak ve fosfatlarla iligkili bir dizi yeni trtin
ve hizmetle konumunu saglamlastirryor. Norvecli
kimyasal grubu Yara ve Fransa’dan Schneider Electric
ise kurumsal misterilerinin kendi tiretim operasyon-
larini yonetmelerine ve optimize etmelerine destek
olan dijital platformlar kurarak dijital hizmetler ala-
ninda yeni biytime firsatlar1 bulup, sirdirtlebilirlik
hedeflerine ulastilar.

Doniistimsel projeler. Bir sirketin stirdirilebilirlik
hedeflerini genisleten ve kanitlanmamig teknolojileri
arastiran uzun vadeli projeleriyse ticlincit kategoriyi
olusturur. Ornegin Enel, baslangigta siirdiiriilebilirlik
girisimlerini karbonsuzlastirma tizerine yogunlastir-
mist1. Fakat faaliyet gosterdigi sektérde atik konusu
daha fazla 6nem kazandikc¢a (giderek biiyliyen giines
paneli atiklar1 sorunu hakkinda bkz. “The Dark Side
of Solar Power,” HBR.org, 18 Haziran 2021), hedefini
adim adim déngiisellige dogru genisletti. Enel uzun
vadede ciddi umut vaat edebilecek yeni teknoloji-
leri denemeye, hatta (tamamen geri dontstirilmis
plastikten tretilmis giines panellerinde oldugu gibi)
bu teknolojileri icat etmeye bagladi. Holcim de 2030
yilina kadar stirdirtlebilirlik hedeflerine ulagmasini
saglayacak déniisiimsel teknolojilere 2 milyar isvicre
franki yatirim yapacagi yontinde resmi bir agiklama
yapti. Sirketin inovasyon birimi, kiiresel Ar-Ge ve
fikri milkiyet direktori Edelio Bermejo'nun “ikonik
projeler” olarak tanimladig: girisimler araciligiyla
mimkiin olanin sinirlarini zorluyor. Bu projeler ra-
dikal stirdirilebilirlik hedeflerini kiiciik bir 6l¢ekte
gerceklestirmeyi amacliyor. Ardindan, sirketin teknik
ekipleri bunlar1 endistriyel diizeyde 6lgeklendirme
konusunda galisiyor. Tamamen geri dontistirdlmiig
malzemelerden insa edilen Phoenix kopriisii, elde et-
tikleri kayda deger basarilardan biri. Bir diger ¢rnekse
Norman Foster Vakf1 igbirligiyle hayata gegirilen,
diisiik karbonlu, direngli konut iretimine odaklanan

Essential Homes projesi. Bu tiirden basarilar, sektore
cesur inovasyonlarin miimkin oldugunu ve Holcim'in
bu alanda 6ncii oldugunu goésteriyor.

ORGANIZASYON SORUNU:

Yerel Dizeyde Kiiresel Degisim

Sirdtrtlebilir olmayan uygulamalar genellikle bir
organizasyonun iliklerine islemis oluyor. Satin alma
birimleri stirdiriilebilirligi dnceliklendirmeyen te-
darikgilerden alim yapiyor, standart tiretim ve imalat
uygulamalari fazla karbon saliyor, Ar-Ge ekibi siir-
dirilebilirligi yeni tirtin ve hizmetlere dahil edemi-
yor olabilir. Diger taraftan siirdiirilebilirligi artirma
firsatlar1 da organizasyonun herhangi bir yerinde
ortaya ¢ikabiliyor. Ornegin, pazarlama ve Ar-Ge birim-
leri kendi biinyelerinde etik iiriinlerle ilgilenen yeni
miisteri segmentleri tespit edebilir ya da piramidin en
alt katmanindaki pazar segmentlerinin karsilanmayan
bazi ihtiyaglarinin gériilmesine yardim edebilecekleri-
nin farkina varabilirler. Hem sorunlar1 hem de firsatlar:
su ylizline ¢ikarmak ve paylagmak icin sistemdeki tiim
calisanlardan faydalanilmasi gerekirken, ¢alisanlar da
yerel dncelikler ve isletmenin karliligini gézetmeye
devam etmeli. inceledigimiz 6nci sirketler bu sorunu
dort sekilde yonettiler:
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Sorun-¢6ziim baglantisini koparin. Pek ¢ok ¢alisan,
strdirtlebilirlik sorunlarini ya da firsatlarini tespit
etmek konusunda ¢ekimser kalir ¢linkii onlardan
hemen akla gelmeyecek ¢oztimler bulmalarinin bek-
lenmesinden korkar. Enel'in eski CEO’su bu korkunun
sirketin enerji donigiimiine ciddi bir engel teskil
ettigini soyliyor.

Dolayistyla, bu baglantiy1 kirmak bir organizas-
yonun yerel ¢calisanlarini stirdirilebilirlik sorun-
larini ve firsatlarini ortaya gikarmaya tegvik eder.
inceledigimiz sirketler fonksiyon ve is birimlerindeki
orta dlizey yOneticilerden cevreye en zararl ve siir-
durtlebilirlik i¢in en ¢ok inovasyon firsati tagidigini
diistindikleri uygulama, siirec ve teknolojileri tespit
etmelerini istiyorlardi.

Ornegin Holcim, fabrika yoneticilerinin yerel
surdirtlebilirlik sorunlarini ve imalattaki operasyonel
zorluklari tespit edip ele almalarina yardim edecek,
uzman bir inovasyon birimi kurdu. Plants of Tomorrow
(POT) ad1 verilen program, diinyanin dort bir yanin-
daki yaklasik 140 fabrikada enerji kullanimini optimize
etmek, karbon salimlarini azaltmak ve strdirtlebilirligi
artirmak i¢in otomasyon, robotik, yapay zeka, onleyici
bakim ve dijital ikiz teknolojilerini kullaniyor. POT, 2023
sonu itibariyle 2 bini agkin basarili uygulamayi hayata
gecirdi. Stireg, yerel yoneticilerin yeni teknolojileri
kullanarak ve bir is gerekgesi gelistirerek stirdiirtilebi-
lirlik sorunlarini ve gelisim firsatlarini tespit etmelerine
yardim eden bir POT danigmaniyla bagliyor. Uygulama
stirecinde hiz ve verimlilige vurgu yapan POT, yeni
teknolojilerin 100 giin i¢inde kullanima sokulmasin
ve fabrikanin tizerine diisen mali yiiki en aza indir-
meyi amacliyor. Uygulamadan bir y1l sonra bagimsiz
bir denetim gerceklestirilerek saglanan gercek etki,
ilk projeksiyonlarla kiyaslanarak dogrulaniyor. Olumlu
etkinin sinanip dogrulanmasinin ardindan POT, bu
basarili vakalarin tanitimini yapiyor ve organizasyon
icinde yeni teknolojileri kullanima sokan kahramanlari
one ¢ikariyor.

Birimlerdeki degisim liderlerini siirece dahil edin.
Strdirilebilirlik girisimleri ve inovasyon projeleri
genellikle ig birimleri diizeyinde basarisizlifa ugruyor.
Neden mi? Cilinki degisimden sorumlu yoneticiler bir
birim CEO’su altinda calistyor ve kisa vadeli is per-
formansindan sorumlu olan bu CEO’lar kapsamli ve
uzun vadeli stirdirtlebilirlik girisimlerini desteklemek
konusunda ¢ok istekli olmuyorlar. Bu durumdan ka-
¢inmanin yollarindan biri birim yoneticilerinin, bélim
CEO’sunun yani sira uzmanlagmis bir strdtrilebilirlik

sorumlusuna da rapor verdikleri bir ¢ifte raporlama
sistemi olugturmaktir.

Siurdirilebilirlik sorumlugunu giderek daha yaygin
bir gekilde inovasyon sorumlular yiikleniyor. Ornegin,
kagit hamuru imalatgist Suzano, 2023 yilinda inovas-
yon ve stirdirilebilirlik birimlerini stirdirilebilirlik,
arastirma ve inovasyon bagkani altinda birlestirdi. Bu
yoneticinin altinda biri inovasyon digeri stirdirile-
bilirlikten sorumlu iki direktdr ¢alisiyor. Suzanonun
inovasyon ve siirdirilebilirlik yonetiminde bu
biitlinlesik modeli benimsemesinin nedeni stirdii-
riilebilirligi, agag¢ dikiminden nihai tirtintin imalatina
kadar iiriin gelistirmenin her agamasina yaymakti. Bu
yaklagim sayesinde (ister kdgit hamuru, ister kagit,
ister biyo-tirtinler olsun) herhangi bir yeni tiriin
gelisim siirecinin baslangi¢ noktasini agaclarin 6zenle
secilmesi, giinliik olarak dikilmesi ve hem cevresel
hem de toplumsal bakimdan siirdirtlebilir ormancilik
uygulamalariyla yonetilmesi olusturuyor.

Calisanlar i¢in bir stirdiirilebilirlik siireci olugtu-
run. GCalisanlarin girigsime dahil olabilecegi net giris
noktalar1 yaratmak énemli. Holcim'in inovasyon birimi
Holcim Maqger Ventures, sirketlerin yerel stirdiiriile-
bilirlik sorunlarini tespit etmelerine yardimci oluyor
ve onlar1 ¢éziimler sunan start-up’larla bulusturuyor.
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Sirket, yerel igletmelerin inovasyon ve start-up’larla
isbirligine daha acik olabilmelerini saglamak adina,
2022 yilinda Holcim liderlerine isletmelerinde inovas-
yon Onciiliigl yapmaya yonelik donanim kazandiran
bir program olan Maqer Garage’a start verdi. Mager
Garage'in ilk etab1 katilimcilarin degisim aktorleri
olarak becerilerinin gelistirilmesi ve gliclendirilme-
sine odaklandi. Londra, Kéln ve Paris’ten olusan {i¢
kilit kente yayilan program, katilimcilarin yerel start-
uplarla bulusturulmasini ve 6nemli inovasyon pazar-
larindan yararlanabilmelerini amacliyordu. Londra'da
acilan ilk modiil, misterilerle etkilesim stratejile-
riyle stirdiiriillebilir ingaat ve optimize siiregler i¢in
verilerden yararlanma konularina odaklandi. Kéln'tin
odaginda ise hizli prototipler yaratma ve verilerin
belirleyici olarak kullanilmasi vardi. Program Paris’te,
yerel organizasyonlarda inovasyonlarin entegrasyonu
tzerine bir oturumla tamamlandi. Katilimcilar proje
yonetimi becerileri edindi ve ingaat sektoriinde mo-
dernizasyon i¢in “hizli basarisizlik, hizli 6grenme” gibi
cevik metodolojilerin énemini kavradi.

Suzano'nun, “kiiciik projeler, biiytik getiriler” adl
girisimiyse sirketin yerel ekiplerini yiiksek etki yara-
tan projelerin sorumlulugunu tstlenebilmeleri adina
gliclendirmeyi amacliyor. Program bu ekiplere ciddi

ekonomik, cevresel veya toplumsal etkileri olan giri-
simler 6nerip ylriitme ve bu dogrultuda yaklagik 200
bin dolarlik biitgeler ydnetme konusunda tam 6zerklik
tanryor. Projeler yerelden yonetilmesiyle esneklik ve
hizli cevap verebilme saglanirken bunlar1 Suzano’nun
genel stirdirtlebilirlik hedefleriyle hizalayan merkezi
bir metodoloji izleniyor. Bu sayede sirket onlarca,
hatta yiizlerce yerellestirilmis projeyi kapsayan tutarl
ve ol¢eklendirilebilir bir stirdirilebilirlik girigimi
ylrutebiliyor.

Bir deney kdltiirt yaratin. Enel, 6grenme siirecinin
bir parcasi olarak basarisizligin normallestirilmesi
amaciyla “Benim En lyi Basarisizigim” kampanyasi
ve yaraticilig1 6diillendiren tasarlama yarigmalari
gibi ¢esitli kampanyalar yiirittyor. OCP Group'ta ise
yetenek ve organizasyonel gelistirme bagkani Ibtissam
Bensetti ve ekip arkadaslari tabandan yukariya bir
yaklasimi destekliyor: Alt kademe caliganlar, OCP’nin
vizyonu ve “kazanilmasi zorunlu savaslar” olarak
adlandirdig1 degerlerle Ortiisen girigsimleri 6zgiirce
gelistirme ve baslatma konusunda destekleniyor.
Calisanlar fikirlerini uygulamaya dokebilmek i¢in
organizasyon biinyesinde hibrit ekipler kuruyor.
isletme odakh girisimler biiyiime ve pazar firsatlarini
arastiriyor, operasyon modeli odakli olan bazilar: kiil-
tiirtin ve dahili stireglerin iyilestirilmesine yoneliyor,
topluluk odakl: girigsimler ise OCP ekosistemi i¢inde
ortak sosyoekonomik deger yaratmayi amagliyor. “Le
Mouvement” olarak adlandirilan program OCP’nin
genis yetenek havuzu icinde biiytik bir enerji agiga ¢1-
kardi ve sanal madencilik simtilasyonlari, dijital bakim
hizmetleri ve karbonsuzlagtirma inovasyonlar1 gibi
uygulamaya doniik girisimler dogurdu.

Suzanonun deney kiltirini destekleme yakla-
simy, sirketin sermaye yogun bir organizasyon olma-
sinin gerceklerini akilda tutarken, ayni zamanda yerel
topluluklar nezdinde giiven insa etmenin ve onlara
glic katmanin énemine vurgu yapan organizasyonel
felsefesine dayaniyor. Ornegin standart bir ekipma-
nin performansini optimize etmek i¢in yeni bir fikri
olan bir makine operatdrii kimyasal tiiketimi azalta-
bilecek, Giretimi artirabilecek, hatta enerji ihracati be-
cerilerini gelistirebilecek modifikasyonlar yapmakta
serbest. Bu esneklik, ¢aliganlarin Suzano'nun stirdi-
rilebilirlik hedefleriyle uyumlu ¢oziimleri denemele-
rine olanak taniyor.

Bu girigimler teknik iyilestirmelerle sinirl kal-
miyor. Calisanlar, stirdirlebilir gelir kaynaklarinin
yaratilmasini destekleyen topluluk projelerine yatirim
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yapmaya tesvik ediliyor ve bu da sirketin 200 bin kisiyi
yoksulluktan kurtarma hedefine ulagsmasina katkida
bulunuyor. Sirket sermaye yogun bir organizasyon
oldugu icin yeni fikirlere ciddi kaynaklar aktarma-
dan 6nce bunlari kiigiik 6lcekte deniyor. Bu yontem,
ekiplerin hesaplanmis riskler alabilmelerini ve yeni
fikirleri arastirirken basarili projelerin hizla 6lcek-
lendirilecegine ve sirket capinda benimsenecegine
giivenmelerini saghyor. Calisanlarin 6zerklik duygusu,
Suzanonun inovasyon kiltiiriinde énemli bir yer
tutuyor. Bireyler ve ekipler, anlamli degisimlere start
verme ve onlar1 sahiplenme konusunda destekleniyor.

iSBIiRLIGi SORUNU:
Entegre inovasyon Birimleri Kurun
Pek cok inovatif girket dig aktorlerle etkilesimlerin
yeni fikir ve becerilere erigimde kilit rol oynadi-
ginin farkinda. Strdurilebilirlik 6nciilerinin de
dis aktorlerle igbirligi yapmalar: gerekiyor ¢linki
stirdtrilebilirlik i¢in gereken pek ¢ok temiz teknoloji
ve yeni yetkinlik kurumlarin biinyesinde bulunmu-
yor. Bunlarin ¢ogu akademik kurumlarda ve start-
up’larda gelistiriliyor.

Birlesmis Milletler sera gazi protokolii basta
olmak tizere cevresel kurallarin sikilagmasi, ortaklik

ihtiyacini daha da artirtyor. Yeni diizenlemeler sirket-
leri, sadece triinlerini imal ederken ya da hizmetle-
rini sunarken dogrudan trettikleri salimlardan degil,
tedarikgilerinin ve misterilerinin ikincil salimlarin-
dan da sorumlu tutuyor. inceledigimiz sirketlerde
stirdiirilebilirlik konusunda karsilagilan zorluklarin
onemli bir bélimi tedarikgiler, rakipler ve yasa
yapicilar gibi organizasyon dis1 paydaslardan kaynak-
liyd1 ya da onlarin eyleme ge¢mesini gerektiriyordu.
Sirketlerin kamuoyuna acgiklamalar: gereken salimla-
rin en bityiik bolimiini olusturan Kapsam 3 emis-
yonlarinin azaltilmasi sirket disinda ve genellikle ¢cok
farkli ortamlarda calisan partilerin eyleme ge¢mesini
gerektiriyor. Ornegin Schneider Electric, Kapsam

3 salimlarinin, yaklagik ylizde 14t iiretim Oncesi ve
ylizde 86’s1 liretim sonrasi olmak tizere, raporladigi
toplam salimlarin yiizde 99'undan fazlasina tekabiil
ettigini tahmin ediyor.

Dolayisiyla stirdirtlebilirlik, sirketlerin geleneksel
girdilere temiz alternatifler sunmaya istekli inovatif
tedarikgiler bulmalarini gerektiriyor. Bu nedenle in-
celedigimiz 6nciilerden pek ¢ogu start-up’larla iligki
kurarken “girisimci miisteri modelini” benimsiyor
ve onlara yeni trettikleri ¢dziimler icin endiistriyel
Olgekte bir deneme alani sunuyor. Enel'in siber gii-
venlik ¢oziimleri sirketi Nozomi Networks ile yaptigi
igbirligini ele alalim. Sirket, start-up’in kurucusu
iki girisimciye, gelistirdikleri kot amaclh yazilim
tespiti ¢coziimiini Enel'in hidroelektrik enerji sant-
rallerinden birinde test etme firsat: sundu. Nozomi
Networks kurucular: giinler siiren titiz testlerden
sonra bir pilot proje gelistirmek izere Enel'le s6z-
lesme yapmaya hak kazandi ve bdylece finansmana
ve yeni misterilere ulagma sanslari artti. Nozomi
bugiin alaninda kiiresel bir lider.

Her ne kadar ortakliklar yeni fikirlerin gelisti-
rilmesini saglasa da bu fikirler siklikla belli uygula-
malara ya da ortak tiirlerine asir1 odaklanma veya
sirketin i¢indeki bir grubun icinde izole olma riski
barindirirlar. Ornegin Yara, baglangigta sadece Ar-Ge
birimi biinyesinde arastirma ortaklarryla igbirligine
gitti. Holcim dijital girisimlerle isbirligi yapmak icin
hizlandirma ve girisimci misteri yaklasimlarindan
faydalandi. Ancak, projeleri olumlu sonuclar tret-
mesine ragmen girketin ana faaliyetlerini stirdirii-
lebilirlik yoniinde dontiistiirmelerini saglayacak tam
potansiyellerine hentiz ulagsamadi.

Strdirilebilir ¢ézlimlere organizasyonun biiti-
niinln ihtiya¢ duydugunu fark eden bazi dnciilerse,
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harici aktorlerle isbirligi firsatlarini arastiracak 6zel
birimler kurup, ana birimlerin verimlilige odak-
lanmaya devam etmelerine olanak sagliyor. Bu iki
yonli organizasyon yapist, ig birimlerinin bir yan-
dan ¢ekirdek faaliyetlerini genisletirken bir yandan
yeni ¢ozlimler aragtirabilmelerini miimkin kiliyor.
Ornegin, OCP'nin giibre ¢éziimleri sirketi bir yandan
harici saglayicilar ve OCP’nin Innovx birimiyle isbirligi
icindeki 6zel bir departman aracilifiyla 6zel giibre-
ler gelistirirken, diger yandan ¢ekirdek faaliyetlerini
olusturan emtia giibresi portféytine odaklanmay1
strdirebildi.

Ayni sekilde Enel'in hizmet olarak enerji sektoriine
ilk gecis siireci, sirketin enerji tretim fonksiyonundan
bagimsiz olan ve yoneticisi dogrudan Enel CEO’suna

rapor veren Enel X tizerinden
yurutilda. Enel, yeni fikirleri
Olceklendirmek ve kendisini
dis kaynaklardan gelen fikirlere
acabilmek adina hem bir ortak
sanal inovasyon arag kiti hem
de fiziksel inovasyon merkezleri
olusturdu. Bu kaynaklar daha
once acikladigimiz siirecler
araciligryla sirket birim ve fonk-
siyonlarina baglaniyor. Enel'in
faaliyet alanlarinin temsilci-
leri ve merkezdeki inovasyon
uzmanlari birlikte ¢aligarak
potansiyel ortaklari tespit edi-
yor ve inovasyon uzmanlarinin
gozetimindeki dig ortaklar ve
boélim temsilcilerini kapsayan
pilot proje isbirlikleri kuruyor.

is diinyasinin sirdiirilebilirlik
yolculugu tek bagina ytritilecek
bir ¢aba degil, kolektif bir girigim.
Bu konuda basarili olan sirketler
ana hedeflerini ¢ok iyi biliyor ve
inovasyon projelerinin bunlara
uygun olmasina dikkat ediyor.
Stratejik bir sekilde 6l¢eklendiril-
meye hazir inovasyonlara yatirim
yapiyor ve kaynaklarini etkili bir
sekilde kullaniyorlar. Birim lider-
lerini misyonlarina dahil ederek
ve degisim siirecine net girig
noktalari sunarak sorumlulugun
paylasilmasini saglayip, organi-
zasyon biinyesindeki tim ¢aliganlar1 ¢éziim tespit sti-
recine dahil ediyorlar. Ayrica agik inovasyonun giictinii
biliyor ve bir yenilikci ve sorun ¢6ziicti ekosistemiyle
aktif igbirligi yapiyor, stirdirtlebilirlik glindemlerini yii-
ritmek icin harici fikir ve kaynaklardan faydalaniyorlar.
En 6nemlisiyse, inovasyon siirecine organizasyonlarinin
tamamini dahil ederek yaraticilik ve ortak sahiplenme
kilttrini destekliyorlar. m
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University, Esade Business School'da profesérdur.
FELIPE MONTEIRO INSEAD'de misafir profesérdir.
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Is Modeli DénUsUmunde Surdurulebilirlik:
Akis GYO'dan Bir Perspektif

Levent Canakgilli

Ozetle

Surdurdlebilirlik operasyon degil,

stratejidir.

irdrilebilirlik artik sirketlerin yan faaliyet alani

degil; is modelini, sermaye akigini ve rekabet gii-

clinii belirleyen bir yapi tasi. Giiniimiizde, kiiresel

oOlcekteki sirketler stirdirtlebilirlik hedefleri acik-
liyor ve bu ¢ergevede is modellerini gelistirmeye odaklaniyor.
Ancak stirdtrilebilirligi bir raporlama ya da gevresel ¢alisma-
larin performans gostergesi olarak gormenin biiytik yanilgi
oldugunu unutmamak gerekir.

is diinyasinda yaganan doniigiimiin kapsami artik genis-
liyor. Dijital dontigiimde oldugu gibi, stirdirtlebilirlikte de
gercek bir ilerleme is modelinde de kokten bir degisim ile
mimkin oluyor.

Son yillarda kiiresel 6lgekte bazi 6ncii kuruluslar, 6l¢ii-
lebilir stirdiirilebilirlik yol haritalar: olusturmak igin yikici
teknolojilere yatirim yapmak, yeni pazarlara girmek ve uzun
vadeli dontistiriict projeler baslatmak gibi stratejilerle bu
dontistimi gergeklestiriyor.

Bir sirket kiltiirii olarak inovasyonu benimseyen, uzun
vadeli stratejik ve finansal hedeflerinde siirdiirtlebilirlik igin
de bir cerceve olusturan, girisim ekosistemine yatirim yapan
kuruluslar i¢in daha fazla sans var. Onlar, siirdirilebilirligi
raporlardan ziyade, ig modellerinin birer parcasi yapmaya
baslamis durumda. Biz de onlardan biriyiz.

Bu doniisimiin kiiresel cergevesi, Birlesmis Milletler'in 17
Sirddrilebilir Kalkinma Amaclari (SKA) tarafindan belirlenen
standartlarla destekleniyor. Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclari,
ekonomik kalkinmayi gevresel sorumluluk ve sosyal kapsa-
yicilikla dengeleyen bir yol haritasi sunarken, sirketler ve
devaminda iilkeler i¢in 2030 yilina kadar ulagilmasi gereken
hedefleri ortaya koyuyor.

Avrupa Yesil Mutabakati gibi yasal diizenlemeler de sir-
ketlerin ig modellerini stirdiirilebilirlik ekseninde dontstiir-
mesini destekliyor. Sirketler, sunduklari degerin ekonomik,
cevresel ve sosyal olarak dengeli
olmasini saglamak zorunda. Veri
odakl yaklagimlar, dijital ¢éztimler
ve dongtisel ekonomi modelleri, bu
dontistimi destekleyen araclar olarak
on plana cikiyor.

Kulturel entegrasyon dlguimedikge

doénisum gergeklesmez.

Uzun vadeli hedefler kisa vadeli
is degerine baglandiginda
surduralebilirlik gergek olur.

Seffaflik ve veri, paydas guveninin

temelidir.

Akig GYO olarak biz, stirdtirilebi-
lirligi bu kiiresel ve stratejik cerce-
veyle uyumlu bicimde ele alan bir
yaklagim benimsiyoruz. 2019 yilindan
bu yana giindemimizin merkezinde
yer alan siirdiirtilebilirlik konusu, son

Akis GYO’'nun surdurulebilirlik
entegrasyonu Ug sttuna dayaniyor:

Stratejik yon.
(karbon hedefi, uzun vadeli planlama)

Operasyonel entegrasyon.
(hedef kartlari, caligan katilimi)

Kilturel yayilim.
(kurum igi sahiplenme, inovasyon kultara)

iki y1ldir sirketimizin {i¢ ana stratejik 6nceliginden biri olarak
konumlandirildi. Bu yaklagim, stirdiirilebilirligi operasyonel
bir alan olmaktan ¢ikararak stratejik karar alma siireclerimiz ve
kiilttrel doniistimtimiz Gizerinde dogrudan etkili kild1. Bu siir-
driilebilirlik yaklagimimizin basarisinin en dnemli gostergele-
rinden biri ise diinyaca {inlii, TIME ve Statista ig birligiyle ha-
zirlanan “World’s Best Companies in Sustainable Growth 2025”
(Stirdrtilebilir Biiyime Alaninda Diinyanin En Iyi Sirketleri
2025) listesinde yer almamuz oldu. Listede Tiirkiye'den yalmzca
tic sirket yer alirken, gayrimenkul sektériinde Ttrkiye'yi temsil
eden tek sirket olduk.

Sirdtrilebilirlik stratejimizi kisa, orta ve uzun vadeli
hedefler dogrultusunda agsamali bir yol haritasi tizerinden
yiritiiyoruz. Bu yapi, etki alanimizi adim adim genigletme-
mize olanak tanirken, 2050 yil igin belirledigimiz “karbon
notr” hedefi uzun vadeli kurumsal taahhtidiimiiziin somut bir
gostergesi olarak 6ne gikiyor.

Kurumsal dontisimiin en kritik boyutlarindan biri ise
sirket kilttriindeki yayilim. Hem kurumsal hem de bireysel
calisan hedef kartlarina stirdiirtlebilirlik metriklerini entegre
ederek, dontigiimi kurum genelinde sahiplenilen bir alan
haline getiriyoruz. Bu model, stirdiirilebilirlik baglaminda
calisan katiliminin stratejik 6nemini vurgulayan kiiresel arag-
tirmalarla da paralellik gosteriyor.

Bu yaklagimimizla siirdirlebilirligi bir uyum ya da rapor-
lama faaliyeti olmaktan cikararak; inovasyonun, organizasyo-
nel kiiltiirin ve i modelimizin merkezinde konumlanan ¢ok
katmanli ve uzun vadeli bir doniisiim alani olarak ele aliyoruz.
ic paydaglarimizi ve dis ekosistemi siirece dahil eden biitiin-
ciil stratejimiz ise stirdtrlebilirligi yeni nesil bir is modeli
héline dontstirme kapasitemizin giiciinii ortaya koyuyor. B

LEVENT CANAKGILI, Akis GYO Yonetim Kurulu Uyesi ve
Genel Mudur
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Iklim Yonetiminiz
Ne Kadar Saglam?

Lynn S. Paine ve Surqj Srinivasan

Anlamli yénetim kurulu katihminin sekiz ayirt edici 6zelligi
ve her birine iligkin zorluklar
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ectigimiz birkag yil icinde, iklim degisikligi

ve etkilerine dair kanitlar gcogaldik¢a, sirket

yonetim kurullarinin iklim yénetigimini
gundemlerine almalari yonundeki cagrilar da onemli
olcude artti. Birgok yonetim kurulu da bu ¢agriya
kulak verdi. Bir Deloitte arastirmasina goére, S&P 500
yonetim kurullarinin ytzde 38'i, 2022 yili beyanlarinda
iklim riskine yonelik gozetim yapilarini agikladilar.
Hukuk firmasi Orrick tarafindan yuratudlen bir baska
calismada, karbon saydamlik konusunda ¢alisan
ve kdr amaci gutmeyen bir kurulug olan CDP’'nin
2023 iklim degisikligi anketine verdikleri yanitlari
kamuoyuna agiklayan 367 S&P 500 sirketi incelendi
ve yuzde 99'unun iklimle ilgili konularda yonetim
kurulu gozetimine sahip oldugunu bildirdigi gorulda.

Bu aciklamalar, yonetim kurullarinin iklimi gézetme
siiregleri ve faaliyetlerinin olgunlugunun biyiik 6l¢tide
degistigini gosteriyor. iklim konularinin yénetim kurul-
larinda nasil ele alindigini daha iyi anlamak ve iyi iklim
yOnetigiminin uygulamada neye benzedigini belirlemek
icin 22 ayr1 S&P 500 sirketinin yonetim kurullarinda
liderlik pozisyonunda bulunan 20 direktorle goristiik.
Goristigimiz kisilerin hepsi iklim degisikligini toplum
icin ¢ok 6nemli bir konu olarak tanimlamis olsalar da
sirketlerinin bu konuda neler yapabilecegi ve yonetim ku-
rulunun bu konuya ne kadar zaman ve ¢aba ayirmasi ge-

rektigine yonelik gortisleri biiyiik 6l¢tide farklilik gosterdi.

Gortigmelerimiz ve yonetim kurullariyla yaptigimiz
diger caligmalar, bir sirketin iklim giindemini genellikle

yonetimin yonlendirdigini gosteriyor. Yonetim kurulu-
nun rolii en fazla bir gdzetim roli. Bize gore, yonetim
kurulunun daha genel sorumluluklar: g6z éntinde bulun-
duruldugunda bu dogru. Ancak bu roliin 6nemi giderek
artiyor. iklim konusundaki tartismalar gelistikce, yone-
tim kurullar1 ve is diinyast liderlerinin girketlerinde iklim
yonetisimi konusunda bilgili ve iyi gerekcelendirilmis bir
yaklagima sahip olmalari giderek daha fazla beklenecek.
Arastirmamizdan yola cikarak, anlaml bir iklim gozeti-
minin sekiz ayirt edici 6zelligini belirledik. Bu makalede
bunlar1 agiklayacak ve kurumsal liderlerin iklim konu-
larini sirketlerinin yonetimine nasil dahil edeceklerine
karar verirken ugragmalari gereken ilgili konulara iligkin
perspektifimizi sunacagiz.

26




N

Siirdiiriilebilirlikte Yeni Rasyonalite:
Strateji, Teknoloji ve Somut Deger Uretimi

hakkinda bilgi sahibidir.

Bir yonetim kurulunun anlamli bir gézetim sagla-
yabilmesi igin sirketin iklim profilinin iki farkli ydnint
anlamasi gerekir: sirketin iklime ve iklime dair konulara
nasil etki ettigi; iklimin ve iklime dair konularin sirketi
nasil etkiledigi. Yonetim kurulu ancak her ikisini de
degerlendirerek sirketin kars1 karstya oldugu iklimle ilgili
risklerin, sorumluluklarin ve firsatlarin tam bir resmini
olusturabilir. Ancak bu resme sahip oldugunda yonetim
kurulu, iklimi derinlemesine ve siirekli gézetim gerekti-
ren bir 6ncelik olarak mi, periyodik incelemeler gerek-
tiren orta derecede bir 6ncelik olarak mi, yoksa biiyiik
ol¢lide yonetime birakilabilecek ve yonetim kurulunun
diizenli risk, uyum ve diger gozetim faaliyetlerine dahil
edilebilecek operasyonel bir endise olarak mu ele alaca-
gina karar verebilir.

Bu anlayisi gelistirmek, 6zellikle de birden fazla
isletmeye ve birbirinden uzak operasyonlara sahip
bliytik, karmasik sirketlerde kolay degildir. Emisyonlar1
azaltmaya veya riskleri hafifletmeye yonelik en biiytik
firsatlar belirlemek i¢in kaynak kullanimi, nakliye,
dretim, Girtinler, miilk varliklari, dagitim sistemleri,
musteri uygulamalar1 ve benzeri pek ¢ok husus dikkate
alinmali. Hayal giicii, risklerin nasil ortaya ¢ikabile-
cegini veya umut verici yeni firsatlarin nerede ola-
bilecegini 6ngérmek icin de ¢cok 6nemli. Bir ydnetici
“Tedarikgilerimizde mi?” diye sordu. “Uretim siirecinde
mi? Dagitim ayak izinde mi? Misterinin elindeki nihai
uirtinde mi? Satig sonrasi pazarda mi? Nihai dirtiniin
elden cikarilmasinda mi1?”

Sirketin iklim profili hakkinda temel bir anlayisa sahip
olmayan herhangi bir yénetim kuruluy, ilk adim olarak
yonetimden bir brifing talep etmeli. Yoneticiler sadece
sirketin sera gaz1 emisyonlari ve iklimle ilgili riskleri hak-
kinda degil, ayn1 zamanda iklim degisikligi ve etkilerin-
den kaynaklanan firsatlar ve sorumluluklar hakkinda da
bilgi edinmeyi beklemeliler.

1 Yonetim kurulu girketin iklim profili

tanimlanmisg bir pargasidir.

iklim gézetiminin yénetim kurulu diizeyinde bir
sorumluluk olmasi gerektigi fikri nispeten yenidir. iklim
gbzetimini rollerinin resmi bir pargasi olarak tistlenen
yonetim kurullarinin ¢ogu bunu son on yil iginde ve
ozellikle de son bes y1l iginde yaptilar. Cogu durumda
katalizoér, CEO'nun iklimi sirketin stratejisi veya kim-
liginin merkezi haline getirmek icin attig1 adimlardr.
Ancak sirketin faaliyetlerini aksatan asir1 bir hava olay1

2 iklim gézetimi, yénetim kurulunun roliiniin

veya 6nemli paydaslardan gelen bask da itici gii¢ olarak
hizmet etmigtir.

Anlaml gézetim, yénetim kurulunun iklim konula-
rin1 gérev alaninin bir pargasi haline getirme karariyla
baglar. Onemli diizeyde sera gazi lireten veya ana isi
iklim sorununa ¢6ziim bulmaya odaklanan sirketlerde
bu karari vermek kolaydir. Bu gibi iklime duyarh sirket-
lerde, iklimle ilgili riskler, sorumluluklar ve firsatlarin
finansal agidan 6nemli, stratejik acidan dnemli ve itibar
agisindan 6nemli olmasi muhtemeldir. Bunlar yonetim
kurulu diizeyindeki konularin tanimlayici 6zelliklerdir.
Ancak tlim sirketlerin, sadece dogrudan sera gazi emis-
yonlarini azaltmak ve yenilenebilir enerji kaynaklarina
gecmek olsa dahi, daha temiz bir ekonomiye geciste
oynayacaklari bir rol var. Dogal olarak, iklime daha az
duyarl sirketlerde, ydnetim kurulu katilimi: muhtemelen
daha az kapsamli olacak ve stratejik ig kararlarindan zi-
yade kurumsal vatandaslik duygusu veya itibar kaygilari
tarafindan yonlendirilecek.

Yoneticiler, iklimi yonetim kurulunun ¢aligmalarina
entegre edip etmemeyi diisiintirken, en azindan bazi
iklim konularinin yénetim kurulunun gézetiminde olma-
sinin birgok paydas tarafindan giderek daha fazla bek-
lendigini ve yakinda bazi yargi bolgelerinde bir gereklilik
olacagini kabul etmeliler. Ornegin Avrupa Birliginin yeni
Kurumsal Stirdirilebilirlik Raporlama Direktifi, yonetim
kurullarinin denetlemesi beklenen iklimle ilgili bir dizi
aciklamayi sart kosuyor. ABD Menkul Kiymetler ve Borsa
Komisyonu da davalar nedeniyle duraklatilan, sirketlerin
iklimle ilgili riskleri nasil yonettiklerini aciklamalarini
gerektiren kurallar: onayladi.

Bu gelismeler, yonetim kurullarinin iklim denetimini
kendi gorev alanlarina dahil etmeleri yontindeki baskinin
arttigini gosteriyor. Her ne kadar son zamanlarda bazi
cevrelerden gelen agresif iklim hedeflerine yonelik
baskilar sirketlerin aciklama yapma istahini azaltmig
veya kamuoyuna agik duruslarini degistirmelerine ne-
den olmus olsa da, konustugumuz ¢ogu direktor enerji
dontistimiine hazirlanmalar gerektigini diistintiyor. Bir
direktoriin ifade ettigi gibi, “Bu o kadar varolugsal bir
mesele ki, siyasi riizgarlarin 6ntine gececek”

Yoénetim kurulunun yapisi etkili iklim

gozetimini destekler.

iklimle ilgili konularin sorumlulugu yénetim ku-
rulunun tamaminda m1 olmall, yoksa yénetim kurulunun
tamamina rapor eden bir komiteye mi verilmeli? Eger
bir komiteye veriliyorsa, hangisine verilmeli? Deloitte'un
2022 yilinda iklim riskini nasil denetlediklerini aciklayan
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sirketler iizerinde yaptig1 aragtirmaya gore, sirketlerin
¢ogunlugu (ylizde 55) bu sorumlulugu ti¢c komiteden
birine veriyor: aday gosterme ve yonetisim (ylizde31),
ESG/siirdirtlebilirlik (yiizde 15) veya denetim (ytizde 9).
Sirketlerin sadece yiizde 16's1 bu gorevi tamamen yone-
tim kuruluna veriyor. Geri kalanlar ya karma bir yaklagim
benimsiyor ya da risk veya inovasyon komitesine atamak
gibi bagka bir uygulamaya gidiyor.

Biz bu noktada, dagitik bir yaklasim éneriyoruz: iklim
gozetiminin farkli yonlerini farkli komitelere atamak, bir
semsiye komitenin biitlinti denetlemesi ve diger komi-
telerin iklim konularini bu komitenin ¢aligmasiyla ilgili
olarak ele almasi. Bu modelde, semsiye komite girketin
iklim stratejisini onaylar, yonetimin planlarini ve hedef-
lerini gézden gegirir, iklim hedeflerine yonelik ilerlemeyi
izler, stratejik konulara agirlik verir ve periyodik olarak
yonetim kuruluna rapor ederek tavsiyelerde bulunur.
iklime iligkin risk, iklime dair tegvikler veya iklimle ilgili
finansal agiklamalar gibi diger konular ilgili komiteler
tarafindan ele alinir.

Aday gosterme ve yonetisim komitesi genellikle sem-
siye gorevi goriir, ancak diger komiteler (6zel bir stirdii-
riilebilirlik komitesi dahil) bu rold oynayabilir. Semsiye
komiteler tarafindan yerine getirilen gorevler btiyiik
dlgiide degisiklik gosterir. isleri iklime son derece duyarl
olan sirketlerde komite, iklimle ilgili dnemli yatirimlarin
veya stratejik kararlarin yonetim kurulu tartigmalarin
6n izlemesini yapabilir. Ornegin komite, gelecek vaat
eden ancak maliyetli ve heniiz ticari olarak uygulanabi-
lir olmayan bir teknolojinin gelistirilmesi i¢in ne kadar
yatirim yapilacagma iligkin bir tartigmayz izleyebilir. iklim
konusunda daha az hassas olan sirketlerde, komitenin
caligmasi daha ¢ok 6nerilen emisyon azaltma hedefle-
rinin gbzden gecirilmesine veya mevcut hedeflere gore
ilerlemenin izlenmesine odaklanabilir.

Bir semsiye komite ayrica, dis iklim derecelendirme-
lerini ve sirketin géreceli konumunu degerlendirmek,
sirketin iklimle ilgili en acil risklerinin nerede oldugunu
ve bunlar azaltmak i¢in ne kadar yatirim yapilmasi
gerektigini tartigmak, yonetimin karbon azaltma fir-
satlarmni 6nceliklendirmesine yardimer olmak, sirketin
iklim hedeflerini gozden gecirmek ve zorluklarin nasil
ele aliabilecegini diistinmek ve paydaslar icin neyin
6nemli oldugunu degerlendirmek gibi iklime dair bir dizi
bagka konuyu ele alabilir. iklim konulariyla ilgili hissedar
tekliflerini, iklime iligkin lobicilik ve savunuculuk faali-
yetlerini veya iklimle ilgili hayirsever katkilarin1 gozden
gecirmekle gorevlendirilebilir. Bir diger dnemli islev
de dogrulugun saglanmasina yardimci olmak ve yesil

aklama riskini azaltmak i¢in iklim aciklamalarini ve ileti-
simlerini gézden gecirmek olabilir. Gerektiginde komite,
yoneticilerin karmagik konular1 anlamalarina yardime1
olmak veya sirketin iklim ¢abalarini benzer 6rnekleriyle
kiyaslamak icin danigmanlar getirebilir.

Kurul, etkili bir iklim gézetimi igin gereken
uzmanhga sahiptir.

Cesitli anketler, giintimiiz yoneticilerinin etkili
iklim yonetisimi saglama becerileri hakkinda sorular
ortaya koyuyor. Nasdaq Center for Board Excellence
tarafindan kisa siire 6nce yapilan kiiresel bir ankette,
calismaya katilan 349 yonetim kurulu Gyesinin neredeyse
yarisi (ylizde 48) yonetim kurullarinin bu alanda sinirlt
beceri ve uzmanliga sahip oldugunu sdylediler. Benzer
sekilde, PwC'nin ABD'de listelenen sirket yoneticilerine
yonelik 2023 y1li arastirmasina katilanlarin ytizde 401
yonetim kurullarinin girketin karbon emisyonlar1 konu-
sunda yetersiz bir anlayisa sahip oldugunu séyliiyor. Ayni
aragtirmada katiimcilarin ylizde 37'si yonetim kurullari-
nin girketin iklim riskleri ve stratejisini yeterince anlama-
digini soylerken, sadece yilizde 20’si yonetim kurullarinin
bunlari ¢ok iyi anladigini belirtiyor.

Giinlimiiz ydénetim kurulu Gyelerinin ¢ok azi iklime
dair kaygilar ele almalarini saglayacak kariyerlere sahip-
ler. Bu bilgi boslugunu doldurmak i¢in bazi yorumcular
iklim uzmanlarinin yonetim kurulu tyesi olarak atan-
masini éneriyorlar. iklime son derece duyarli igleri olan
sirketler haricinde bu fikre stipheyle yaklasiyoruz, ancak
iklimle ilgili bilgi ve deneyim iceren is ge¢misine sahip
yoneticilerin atanmasinin oldukca 6nemli olabilecegini
kabul ediyoruz.

Yoneticiler olarak iklim uzmanlar1 hakkindaki
kuskularimiz bir dizi endiseyi yansitiyor. Bunlardan
biri, uzmanlk tanimindaki belirsizlik: iklim bilimi, iklim
teknolojisi, iklim diizenlemesi, iklim savunuculugu, iklim
politikasi, enerji dontgimi veya bagka bir sey... Ayrica,
is deneyimi olmayan bir iklim uzmaninin kurulun genel
miizakerelerine ¢ok fazla katkida bulunabileceginden
stipheliyiz. iklim gibi hizla degisen bir alanda uzmanlik
hizla aginabilir ve yénetim kurulu koltugunun ¢apsiz bir
uzmana tahsis edilmesinin mantigini sorgulariz. Yonetim
kuruluna bir iklim uzman: atandiginda, diger yonetim
kurulu Giyelerinin bu kritik konuda kendilerini sorumlu-
luktan muaf tutma riski de vardir.

Bu endiselere ragmen, yonetim kurulu odasinda
iklimle ilgili bilgi ve deneyime duyulan ihtiyacin
farkindayiz. Belirli tiirler, isletmenin dogasina ve
karsi karstya oldugu iklim zorluklarina baglh olacaktir.
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Yoneticiler, egitimlerini kolaylastirmak i¢in sirketleri-
nin kendi uzmanlarindan sunumlar ve teknik raporlar
talep edebilir, digaridan danigmanlar ve konugmacilar
getirebilir ve yeni teknolojileri uygulamada gérmek
icin saha ziyaretleri gergeklestirebilirler. Ayrica kendi
okumalarini yapmalarini ve profesyonel ve egitim
kuruluslarinin sundugu 6grenme kaynaklarindan
yararlanmalarini tavsiye ediyoruz. Alandaki gelisme-
lerin hiz1 g6z 6ntine alindiginda, iklim konulariyla ilgili
yonetici deneyimi olan direktdrlerin dahi 6grenmeye
devam etmeleri gerekecektir.

Yoénetim kuruly, sirketin iklim

5 konumlandirmasini ve stratejisini
ifade edebilir.

iklim gézetimi genellikle yénetim tarafindan énerilen

emisyon azaltma hedeflerine yonelik ilerlemeyi onay-

lamak ve izlemekle es tutuluyor. Bu kesinlikle 6nemli

olsa da emisyon azaltimi, yenilenebilir enerji veya diger

konular i¢in belirli hedeflere girmeden 6nce, yonetim

kurullar girketin iklim konumlandirmasi ve stratejisi

konusunda yonetimle goriismeliler.

“Konumlandirma” derken, sirketin iklim konularinda
ne kadar aktif olmak istedigini kastediyoruz. Sirket
bu alanda lider mi olmak istiyor? Hizl bir takip¢i mi?
Sektorle ayni seviyede mi? Yoksa sadece yasal olarak
uyumlu olmasi yeterli mi? “Iklim stratejisi” derken
sirketin istenen konumlandirmaya ulagsmak i¢in genel
planini kastediyoruz.

Cevreciler her sirketin bir iklim lideri olmasini
isteyebilirler; ancak bu gercekgi degildir. iklime duyarl:
sektdrlerde faaliyet gosteren ve kaynaklari bol olan
sirketler liderlik i¢in acik adaylardir. Temiz enerjiye
gecisi ilerletmek icin gerekli olacak yeni teknolojilere
ve is modellerine yatirim yapma ve bunlar: deneme
giictine sahiptirler. iklime daha az duyarli sektdrlerde yer
alan sirketlerse, emisyonlar: azaltmak ve saglam iklim
politikalarini desteklemek igin {izerlerine diiseni yapmak
zorundalar. Ancak temel yeteneklerinin diger dnceliklere
hizmet etmek icin kullanilmasi biiyiik olasilikla daha iyi
olacaktir. Bazi sirketler, temel yasal ve etik gerekliliklere
uymaktan ¢ok daha fazlasini yapacak kaynaklara veya
yeteneklere sahip degildirler.

Konumlandirma, bir iklim stratejisi gelistirmek ve
iklimle ilgili hedefler belirlemek i¢in baslangi¢ nok-
tas1 oldugundan, yénetim kurulu ve yonetim ekibi bu
konuda uyumlu olmali. Eger yonetim iklim konum-
landirmasi konusunu yénetim kuruluna getirmediyse,
yoneticilerin bu konuyu giindeme getirmeleri iyi olur.

Konumlandirma konusundaki uyum, sadece sirketin
iklim stratejisini degil, ayn1 zamanda y6netim kuru-
lunun 6niine gelebilecek hedefler, hissedar teklifleri,
yetenek gelisimi, siyasi faaliyetler ve benzerleri gibi
iklimle ilgili belirli konular1 degerlendirmek icin bir
temel olarak 6nemli. Konumlandirma konusunda netlik,
yonetim kurulunun etkili bir gézetim uygulamak i¢in
ihtiyag duydugu siiregleri ve bilgi akiglarini tasarlamak
icin de kritik dneme sahip. Ornegin, iklim liderlerinin
yoneticileri iklimle ilgili en son teknolojiler hakkinda
kapsaml bilgiye ihtiyac duyarken, hizli takipgilerin
yoneticileriyse sadece paydas beklentilerini, sektor
trendlerini ve diizenleyici gelismeleri takip etmeye
ihtiyac duyabilirler.

ve hedeflerini aragtirir.

Anlamli iklim yénetisimi, hem yénetim kurulunu
hem de yonetimi igeren tekrarl bir siiregten oluguyor;
yonetim kurulu zaman zaman yonetimi daha cesur
diistinmeye iterken zaman zaman da daha az agresif bir
yaklasimi tesvik eder. Yonetim kurulu, yonetimin genel
iklim stratejisini ve emisyon azaltimi, yenilenebilir enerji
kullanimu ve iklimle ilgili Ar-Ge harcamalari gibi alan-
lardaki belirli hedeflerini g6zden gecirmeli. Yoneticiler
asgari olarak agagidaki sorulari sormalilar: “Yonetim
onerilen hedefin neden uygun oldugunu diisiintiyor? Bu
hedefe ulasilabilir mi? Nasil ulasilacak? Ne kadar yatirim
yapilmasi gerekiyor? Bu isten kim sorumlu?”

Tim hedeflerde oldugu gibi, iklime iligkin hedefler
de istekli olmali ancak ulagilmaz olmamali. Yonetim
kurullari, ydnetimin tekliflere ulasirken goz éniinde
bulundurdugu temel varsayimlari ve 6dinlesimleri ne
kadar agresif bir sekilde sorgulayacagina karar vermek
zorunda kalabilir. Yonetim kurulu Gyelerinin yone-
timin alanini gasp etme konusunda hassas olmalari
gerekse de iklim teknolojisi gibi yeni ve hizla degisen
bir alanda, yonetim kurulunun gézetim roliini yerine
getirmek icin muhtemelen derinlemesine aragtirma
yapmasl gerekiyor.

Onerilen hedeflerle ilgili rahatlik kazanmak igin
yoneticiler cesitli faktorlere bakabilirler: mantiksal
tutarlilik, hedeflerin altinda yatan veri sistemlerinin bi-
tiinliga, hedeflerin sirketin finansal hedefleriyle iligkisi,
sirketin paydaslarinin beklentileriyle uyumu, diizenle-
melerle tutarlilil, emsallerle kiyaslama ve dis gruplar
tarafindan yapilan degerlendirmeler. Yoneticilerin
iklim stratejisine ve yonetim tarafindan ortaya konan
hedeflere duyduklari giiven dogal olarak genel olarak

6 Yonetim kurulu, yonetimin iklim planlarini
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yonetime duyduklar inangtan etkilenecek olsa da bu
gilivenin Onerilen iklim hedeflerinin dikkatli bir sekilde
gozden gegirilmesinin yerini almasina izin vermeme-
liler. Yoneticiler ayrica, ulagilmasi i¢in bir yol haritasi
olmayan veya yol boyunca kaydedilen ilerleme i¢in yo-
neticilere net bir hesap verme sorumlulugu verilmeyen
yliksek hedeflere kars: tetikte olmalilar.

Yakin zamana kadar pek ¢ok ydnetim kurulu, iklim
hedeflerinin benimsenmesini tamamen yonetimin yetkisi
dahilinde goriiyor ve yonetim kurulunun onayini veya
tasdikini almiyordu. Konustugumuz bir yoneticiye gore,
iklimle ilgili hedefler giindeme geldiginde, esasen “y6-
netim ekipleri yaptiklar1 tiim iyi seylerden bahsediyor ve
yonetim kurulu da alkighyordu”

iklimle ilgili aciklamalara ydnelik yasal ve diizen-
leyici gereklilikler netlestikce ve sirketlerin iklim
konularinda harekete gecme gerekliligi daha yaygin
bir sekilde kabul gordiikge, aktif incelemeyle birlikte
daha resmi bir inceleme ve onay stirecinin norm haline
gelecegini tahmin ediyoruz. Giderek artan bir gekilde,
yoneticilerin kamuya agiklanan finansal hedeflere
getirdikleri inceleme diizeyinin aynisini kamuya acik-
lanan iklim hedeflerine de uygulamalari beklenecek.
Benzer sekilde, tipki finansal verilerin biitinligi icin
yaptiklar: gibi, iklimle ilgili verilerin blitinlagint sag-
lamak icin hangi i¢ siireclerin ve kontrollerin mevcut
oldugunu anlamalar1 istenecek.

degerlendirmesine iklimi de dahil eder.

Son birkag yilda, daha fazla yonetim kurulu,
yonetici ticretlerini iklimle ilgili hedeflerle iligkilendirdi.
Meridian Compensation Partners tarafindan yapilan
bir 2023 y1il1 arastirmast, S&P 500 sirketlerinin yiizde
23'iniin bunu yaptigini ortaya koyuyor. Cogu durumda
iklim 6lciitleri yoneticilerin kisa vadeli tesvik planlarina
dahil edilmis ve gercek veya ima edilen agirlik distk;
tipik olarak kisa vadeli ikramiye firsatinin yiizde 5 ila
ylizde 1571 arasinda.

Ancak bu uygulama tartigmali. Goriistiiglimiz pek
¢ok yonetici, yonetici ticretlerinin iklimle ilgili 6l¢tit-
lerle -en azindan kesin ya da formiile dayali bir sekilde-
iliskilendirilmesi konusunda temkinli davraniyor. Ayni
durum neredeyse her ig sonucu icin gecerli olsa da
bazilar1 performansin 6l¢imi ve oldukga uzun vadeli
sonuglar i¢in yillik hedefler belirlemenin zorlugu ko-
nularinda endisgeliler. Birkagt, iklim sorunlarini izlemek
ve raporlamak icin kullanilan temel veri sistemlerinin
biitiinligiini sorguluyor. Bir yonetici ise ikramiyeyle

7 Yonetim kurulu, yénetici performans

baglantili herhangi bir iklim hedefinin denetlenebilir
oldugu kadar o6l¢iilebilir olmasini istiyor. Bunlar gegerli
endiseler olmakla birlikte, ikramiyeleri iklim olctitlerine
baglayan sirketlerle ilgili deneyimlerimiz, bunu yapma-
nin kurulusa 6l¢iimleri daha iyi yapmak ve izlemek igin
bir neden verdigi yoniinde.

Baz1 direktorler, formiile dayal 6dtillerin sapkin dav-
raniglar yaratma potansiyeline dikkat cektiler. Ornegin,
emisyon azaltma hedeflerine ulasilmasi icin ikramiye
verilmesi, yoneticilerin emisyonlari diger 6nemli amag-
lara zarar verecek sekilde azaltmasina neden olabilir.
Ancak ayni durum tegvik edilen neredeyse her énlem icin
gecerli. Bizim gortgtimiize gore, bir iklim hedefi lehine
mitevazi bir agirhgin (ylizde 5 ila yiizde 15) performansin
diger yonlerine iklimle ilgili olmayan benzer bir hedeften
daha fazla zarar vermesi olasi degil.

Konuyu elestiren bazi uzmanlar iklim hedeflerini
tesvik 6demelerine baglamanin gereksiz oldugunu,
¢linkd iklim performansinin karhlik veya hisse fiyatina
yansidigini; bu hedeflere yeterince odaklanan yonetici-
lerin otomatik olarak iklim konularina dikkat edecegini
soyliyorlar. Bizse bu fikre stipheyle yaklasiyoruz. Hisse
fiyatiyla iyi iklim performansi arasinda bir baglanti
olduguna dair kanitlar en iyi ihtimalle belirsiz. Aslinda,
iklimin durumu bunun tam tersini kanithyor. Ucretin
bir kisminin iklim hedeflerine baglanmasi, yonetim
kurullarina iklim performansini yatirimcilarin verebi-
lecegi agirhigin 6tesinde etkilemenin bir yolunu sunar.
Ucretin agir1 karmagik hale getirilmesi ve motivasyonel
etkileri konusundaki endigelere sempati duyuyoruz.
Olgiitlerin cogaldig1 bir ticretlendirme plani anlamsiz
hale gelecektir ve yoneticilerin iklim konusunda (veya
bagka herhangi bir konuda) harekete ge¢meleri, bunun
i¢in bir prim alacaklari i¢in degil, yapilacak dogru seyin
bu oldugunu diistindiikleri i¢in tercih edilmeli. Bununla
birlikte, 6zellikle iklimle ilgili hedefler sirketin en énemli
stratejik dncelikleri arasindaysa, tesvik tazminatini bir
degisim yonetimi araci olarak kullanma argiimanini ikna
edici buluyoruz. iklimle ilgili hedefler, kiltiirel uyumu
saglamaya yardimci olabilir ve ydnetimin dikkatini
geleneksel olarak kendi yetki alaninda olmayan bir
dizi konuya odaklayabilir. iklimle ilgili hedefleri tesvik
6demesine baglamak istemeyen yonetim kurullari igin,
bu hedefleri yoneticilerin hedeflerine ve performans
degerlendirmelerine dahil etmeyi, ancak tazminat
hesaplanirken bunlara belirli bir agirlik vermemeyi 6ne-
riyoruz. Yoneticilerin bireysel performans hedeflerinin
bir parcasi olarak iklim girigimlerini operasyonel hale
getirmekten sorumlu tutulmalar: yeterli olabilir.
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Yoénetim kurulu iklim yénetigiminin

zorluklarint kabul eder.

iklim yénetisimini savunanlar genellikle ik-
limle ilgili hususlar1 yonetim kurulunun caligmala-
rina dahil etmenin ekonomik faydalarini vurguluyor.
Karbonsuzlastirma ve iklimle ilgili diger faaliyetlere
yapilan yatirimlarin hem girket hem de hissedar-
lar1 icin kazan-kazan durumu yarattigini sdyltyorlar.
Gorustiglimiz kisilerin gogu daha az iyimser goriise
sahip. Gercekten de bir¢ogu 6diinlesimlerin gerekliligini
ve enerji doniigiimiinde yonetim kurullarinin karsgilastigi
zorluklar1 vurguluyor. Bir yonetici bize, “Diinya su anda
karbon notr seviyesine nasil ulagacagini bilmiyor” dedi.
“Bireysel olarak sirketler de bunu bilemeyecek”

Anlamli bir gézetim, yénetim kurullarinin ve is diin-
yast liderlerinin herhangi bir hedefin énceliklendirilme-
sinde ddiinlesimlerin dogal oldugunu kabul etmelerini
gerektirir. Bir ydnetim kurulu tarafindan alinan hemen
hemen her 6nemli kararda bunlar yer alir: yakin vadeye
kars1 gelecek, bir teknolojiye karsi digeri, bazi paydasla-
rin ¢ikarlarina karsi digerlerinin ¢ikarlari. Birbiriyle ¢e-
lisen hususlar: tartmak ve alabilecegi en iyi karari almak
yonetim kurulunun gorevidir.

iklim 6diinlesmeleri séz konusu oldugunda, goriis-
tliglimiiz kisiler, karbonsuzlastirma, hisse geri alimlar1
ve devam eden iglere yapilan yatirimlarin nasil denge-
lenecegi veya sirketi daha cevreci hale getirecek ancak
finansal faydalar1 oldukga belirsiz olan maliyetli bir
projeye ne kadar yatirim yapilacagi gibi yatirim karar-
larinda gerilimlerin ortaya ¢iktigini kabul ediyorlar. Bu
tiir 6diinlesimleri yapmak kolay olmayacak ancak acikca
ifade edilmis bir iklim konumlandirmasina sahip olmak
yardimci olabilir.

Yonetim kurullarinin yiizlesmesi gereken bir diger
o6nemli zorluk da belirsizlikler: Diizenleme ve yetki
alanlar1 arasinda celisen gereklilikler hakkinda; enerji
politikasi ve devlet tesviklerinin gelecegi hakkinda;
emisyon azaltimi ve temiz enerji hedeflerini kargilamak
icin gereken iklimle ilgili teknolojilerin gelistirilmesi
hakkinda; temiz enerji i¢in arz ve talep dengesi hak-
kinda; misterilerin iklim dostu mal ve hizmetler i¢in
O0deme yapma istekliligi hakkinda. Liste uzun. Ancak
bunun yeni bir meydan okuma olmadigini tekrar be-
lirtmek isteriz. Iyi isleyen yonetim kurullari ve sirketler
daha 6nce de her tiirli baglamda 6énemli belirsizliklerin
ustesinden gelmislerdir.

Goriistigtimiz kisilerden bazilari, birgok temiz enerji
yatiriminin uzun vadeli dogasina ve birgok yatirimecinin
nispeten daha kisa vadeli hedeflerine atifta bulunarak,

yanlig hizalanmig zaman ufuklarina iligkin endiselerini
dile getirdiler. Bu ger¢ek bir meydan okuma olsa da yine
de iklim konularina 6zgi degil.

Yatirimcilarin finansal getiri beklentilerini kargilamak
ve ayni zamanda temiz enerjiye gegisi ilerletmek igin,
yoneticiler hassas bir dengeleme eyleminde bulun-
malilar. Bir yandan sermaye piyasasinin beklentileri
dogrultusunda cahisirken diger yandan da iklim sorunu
konusunda proaktif olmalari gerek. Agacin alt dallarin-
daki meyveler toplandikga bu gérevin zaman iginde daha
da zorlagmasi muhtemel.

Digsalliklarin yarattigi can sikici soruna cevabin
bir kism1 her zaman diizenleme olmustur. Yonetim
kurullari, yonettikleri sirketlerin iklim dostu diizenle-
meler i¢in ¢aligip calismayacagina ya da bunlara karsi
cikip ¢tkmayacagina karar vermeli. Sirketler hem iklim
dostu diizenlemelere kars1 lobi yapip hem de degisimin
oniindeki engel olarak yatirimci beklentilerinden inan-
diric1 bir gekilde sikayet edemezler. Halka agik sirket-
lerin, yatirimcilara tarihsel olarak bekledikleri getirileri
saglarken 6niimiizdeki yillarda iklime anlamli yatirimlar
yap1p yapamayacaklari acik bir soru. Sirketlerin iklim
yatirimlarimin iklim krizini engellemek veya etkilerini
hafifletmek icin toplu olarak yeterli olacaginin garantisi
yok. Yonetim kurullari iklim yonetisimi konusunda cid-
diyse, bu konularla ve temel amag ve sorumluluklartyla
ylizlesmek zorunda kalacaklar. Bir direktoriin bize séy-
ledigi gibi, kendilerine su soruyu sormalari gerekiyor:
“Biz burada borsa i¢in ti¢ aylik kazanci yonetmek i¢in
mi yoksa tiim paydaglar icin uzun vadeli deger yaratmak
i¢in mi bulunuyoruz?”

iklim ydnetisimi icin herkese uyan tek bir oyun kitabi
olmasa da tanimladigimiz anlamli gézetimin ayirt edici
ozellikleri, iklim gézetimini sirketlerinin yonetisimine
entegre etmek isteyen yonetim kurullar: ve i lider-
leri icin yararli bir rehber gérevi gorebilir. Iklimle ilgili
kaygilar kalici ve iklim gézetimi giderek artan bir sekilde
iyi yonetisimin temel bir unsuru olarak gortilecek. Sirket
ve hissedarlarinin uzun vadeli gikarlarini destekleyen
ve ayni zamanda sirketin kurumsal bir vatandasg olarak
yasal ve etik sorumluluklarini yerine getiren bir yaklagim
se¢mek yonetim kuruluna bagl. m
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