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Oz

Kurumsal raporlama alaninda son yillarda en ¢ok tarugilan konulardan biri de entegre
raporlama konusudur. Giintimiizde kuruluglarin sadece kar elde etmesi 6nemli degildir,
onemli olan bu kart nasil ve hangi kaynaklari kullanarak elde ettiklerine iligkin bilgiyi ku-
rumsal raporlar araciligryla sosyal paydaglara iletmeleridir. Kuruluslarin deger yaratum hi-
kayesini iceren entegre raporlamanin temelinde, entegre diigiince yaklagimi vardir. Entegre
diistinmek?, entegre diigiinme yaklagimi sonucu alinan kararlarin, amaclanan hedeflerin,
olusturulan politika ve prosediirlerin tamamindan olusmaktadir. Bazen entegre raporla-
manin bir ¢ikeisi olan entegre rapor hazirlanmas: entegre diistince yaklagiminin benimsen-
mesiyle sonuglanirken, bazen de entegre diistinme yaklagiminin benimsenmesi sonrasinda
entegre rapor hazirlanir. Entegre raporlama konusu sikga tartigilsa da raporlamanin felse-
fesini olugturan entegre diistince konusunda fazla calisma yapilmamistir. Bu nedenle bu
calismanin amaci, entegre disiince konusunda bilgi vermek ve bu diisiinme yaklagiminin
onemini ortaya koymakur. Bu amagla, entegre diisiince kavramina ve bu kavramla iligkili
olan kavramlara deginilmistir. Ayrica entegre diistincenin faydalarindan bahsedilmis ve bu
yaklagimi benimseyecek kuruluglarin dikkat etmesi gereken konular vurgulanmigtir.
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2. “Integrated thinking” kavraminin 6z Tiirkge karsihi@ “biitiinlesik diigiinme”dir. “Thinking” kelimesi bir eylemi ifade ettiginden ve bir siireg oldu-
gundan Tiirkee karsihg “digiinmek” kavramudir. Ancak literatiirde cogunlukla “entegre diisiitnmek” olarak kullanildigindan, konuyla ilgilenenlere
daha fazla ulagmak amaciyla bu ¢alismada da “entegre diisitnmek” seklinde kullanilmasi uygun gériillmistiir.
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WHAT IS INTEGRATED THINKING?

Abstract

One of the most debated issues in corporate reporting in recent years is the issue of integ-
rated reporting. Today, it is not important that organizations make profit only; what is
important is how to communicate this information to social stakeholders through corpo-
rate reports. There is an integrated thinking approach on the basis of integrated reporting
which includes the value creation story of organizations. Integrated thought consists of
all of the decisions, targets, policies and procedures established as a result of the integra-
ted thinking approach. Sometimes an integrated report, which is an output of integrated
reporting, results in the adoption of the integrated thinking approach, and sometimes an
integrated report is prepared after the adoption of the integrated thinking approach. Alt-
hough the issue of integrated reporting is frequently discussed, there has not been much
study on the integrated thinking that constitutes the philosophy of reporting. Therefore,
the aim of this study is to give information about integrated thinking and to reveal the
importance of this thinking approach. For this purpose, the concept of integrated thought
and the concepts related to this concept are mentioned. In addition, the benefits of integ-
rated thinking are mentioned and the issues to be considered by the organizations that will

adopt this approach are emphasized.

Key Words: Integrated Thinking, Integrated Reporting, Assurance
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1. Girig

Guiniimiizde sirketler ekonomik belirsizliklerin oldugu, kiiresel boyutta etkili olan finansal
krizlerin yagandigy, sosyal hareketlerin ve boykotlarin sirket stirekliligini etkiledigi, iklim
degisikliginin olumsuz etkilerinin her alanda hissedildigi, tikenen dogal kaynaklar nede-
niyle yeni is yapma sekillerinin ortaya ¢iktigi, yoksulluk ve gelir dagilimi esitsizliginin yay-
ginlagtigy, niifus artigt sorununun yagsandig bir ¢evrede faaliyet gostermektedirler (King &
Roberts, 2013/2017). Boyle bir diinyada faaliyette bulunan sirketler i¢in uzun vadeli bakig
agisina sahip olmak, iyi kurumsal yonetim uygulamalari kullanmak, 6nemli paydaslari be-
lirleyip paydas iliskilerini iyi yonetmek, stirdiirtilebilir bir i modeli benimsemek, entegre
digiincenin yayginlagmasiyla deger yaratmak ve yaratilan degeri entegre rapor araciligryla
paydaglara iletmek 6nemli konular arasinda yer almakeadir. Kurumda iyi kurumsal yone-
tim uygulamalar1 ve yerlesik hale gelmis bir stirdiirtilebilirlik bilinci olmas, entegre diigiin-

cenin olugturulmasini ve entegre raporlamanin® yapilmasini kolaylastirir.

Entegre raporlama kavrami 2010 yilindan beri muhasebe ve finans alanlarinin en ¢ok tar-
tistlan kavramlarindan biridir. Ancak entegre raporlamanin kaliteli olmasinin 6nkogulu
olan entegre diisiince kavrami yeterince anlagilamamigtir. Bu amagla bu ¢alisgmada “entegre
diisiince” kavrami kavramsal olarak incelenmistir. Oncelikle entegre diisiincenin tarihsel
gelisiminden bahsedilmis, tanimi ve unsurlart irdelenmistir ve ayrica faydalarina deginil-
migtir. Daha sonra entegre diigtincenin entegre raporlama ve denetimle olan iligkisi agik-
lanmigtir. Son olarak, entegre diigiinme siirecinin tasarlanmasinda dikkat edilecek konular

ele alinmigtir.

2. Entegre Diigiince Kavramina Genel Bakig: Tarihsel Gelisim,
Tanim, Unsurlar ve Faydalar

Entegre diisiince (integrated thinking) kavrami yeni ortaya ¢ikmamugtir, sadece entegre

raporlamanin giindemde olmast nedeniyle kurumsal raporlama alaninda da tartugilmaya

3. “Integrated reporting” kavraminin 6z Tiirkge kargiligr “biitiinlesik raporlama’dir. Ancak literatiirde cogunlukla “entegre raporlama” olarak kulla-

nilmugtir. Konuyla ilgilenenlere daha fazla ulagmak amaciyla, bu caligmada da “entegre raporlama” seklinde kullanilmasi uygun griilmiistiir.
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baslanmistur. Ilk olarak egitim bilimleri ve yonetim bilimi alanlarinda ortaya ¢tkmugtir.
Biitiinlestirici ya da biitiinciil diigiince (integrative thinking) kavraminin tartigilan enteg-
rediisiince kavraminin ilk hali oldugu séylenilebilir. Literatiire katkist olan bazi 6nemli

calismaktan bahsetmek konunun anlagilmasina katk: saglayacakur.

Martin & Austen (1999), karmagiklig1 dikkate alan, belirsizligi idare edebilen ve sorunlara
yaratict ¢oziimler bulma imkani saglayan biitiinlestirici ya da biitiinciil diigiince (integra-
tive thinking) yaklagimina sahip modern liderligin gerektigini belirtmiglerdir. Fourtuna-
to & Furey (2010) psikoloji dersi alan 813 lisans 6grencisine yaptiklar anket sonucun-
da gelecek, simdiki ve ge¢mis zaman duigtinme ile ilgili en yiiksek puanlari alan kisilerin
butiinlesik diigiinme tarzina sahip olduklari sonucuna varmigtir. Ciinkii gelecek diigtinme
iyimser digiinmedir, ge¢mis diisinme yansitict digiinmedir ve simdiki diistinme 6rgiit-
lit digiinmedir. Olumlu bir ge¢mis zamana sahip bireylerin ge¢cmis deneyimlerini iyimser
gordigii ve bunlar1 6grenme, gelisim, bitytime firsatlar olarak kullandiklar: tespit edilmis-
tir. Oliver, Vesty, & Brooks (2016) sistem diisiinme teorisi ile entegre diigiincenin teorik
bir agiklamasini saglar, ancak bu agiklamanin dogrudan IIRC ile baglantisi yoktur. Sadece
akademisyenler tarafindan yapilan bir agiklamadir. Mevcut literatiir, entegre diigtincenin
belirsiz olmast ve nasil ¢aliguginin anlagilamamasi nedeniyle uygulamada sorunlu oldu-
gunu gostermektedir (Dumay & Dai, 2017; Feng, Cummings & Tweedie, 2017). 2018
yilinda Paris’te yapilan ve 51 kurulugtan 100 katlimer ile gergeklestirilen <IR> Ag toplan-
tisinda katlimeilar tartigmalarda entegre ditgiinme ve strateji konularina odaklanmiglar ve

ornek uygulamalar iizerinden konuyu irdelemiglerdir (IIRC, 2018).

Modern performans yonetim sistemlerinde yonetim muhasebecilerinin en ¢ok kullandig:
araclardan bazilar1 balanced scorecard yaklagimy, faaliyet tabanli maliyetleme, hedef ma-
liyetleme, finansal ve finansal olmayan performansin izlendigi gosterge panelleri, 6 sig-
ma, deger zinciri haritasi, toplam etkinin 6l¢iilmesi ve yonetilmesi yontemleridir (PwC,
2017). Finansal ve finansal olmayan hedefleri igeren balanced scorecard uygulamasi enteg-
re diigiinceye 6rnek olarak verilebilir. Bu yaklagim, 1992 ve 1996 yillar1 arasinda, Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan geligtirilmistir. Isletme stratejilerini uygulamaya do-
nitk hedeflerle iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden géstergeleri (degiskenleri) izle-

yerek stratejilerin beklenen sonuglara ulagtirp ulagtirmadigini kontrol etmek ana fikrine
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dayanmaktadir. Bu yaklagim sadece maddi olmayan varliklar1 6l¢mek i¢in ortaya konmus
bir yontem degildir. Yontemin amaci, igletmelerin performans ol¢timiinti daha dengeli
bir bakigla ele almakutir. Yaklagim, igletmelerin musterilerin, yatirimeilarin ve calisanlarin
beklentilerini dikkate alarak igletmeyi dort boyutta incelemeleri gerektigini 6ne stirmek-
tedir. Bu yonteme gére igletmenin performansi 6l¢iiliirken dort boyuta bakilmaktadir. Bu
boyutlar; Finansal Boyut, Miisteri Boyutu, Siireg¢ Boyutu (Isletme Ici Siirecler Boyutu) ile
Ogrenme ve Gelisme Boyutudur (Kaplan & Norton, 1992). Sirketin en énemli amacinin
kar elde etmek oldugunu dissiinen sirketlerin bu yaklagim1 benimsemesi miimkiin degildir.
Ancak entegre diigiince yapisina sahip, degisen diinyada kurumsal stirdiirtilebilirlik gerek-

lerini yerine getiren sirketler bu yaklagimi kullanirlar.

Kingve Roberts (2013/2017) entegre diisiinceyi ‘paydaglarin sirket degerini etkileyebilecek
nitelikte oldugu ve bu nedenle de sivketin uzun donemli ¢tkarini saglamak igin paydaglarin
ibtiyaglarinin, ¢ikarlarinin, endiselerinin ve beklentilerinin goz oniinde bulundurulmas:”
seklinde tanimlamiglardir (s.77). Entegre raporlamada gegen ve giiniimiizde kullanildig:
haliyle entegre diigiince kavrami Uluslararas: Entegre Raporlama Cergevesi'nde “bir kuru-
lusun gesitli isletme ve fonksiyonel birimleri avasindaki iliskileri ve kullandigs ya da etkiledigi
sermaye ogelerini aktif sekilde hesaba katmasidir” seklinde tanimlanmigtir. Ayrica enteg-
re diisiincenin kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmaya yonelik biitiinlesik karar verme
mekanizmalarina ve eylemlere giden yolu agtig: belirtilmigtir (IIRC, 2014, 5.33). Entegre
raporlama ve entegre diigiince arasinda 6nemli bir iligki vardir. Bu konuya ¢aligmanin iler-

leyen kisimlarinda deginilmistir.

Bu kapsamda entegre diisiinceye iligkin bir tanim yapacak olursak; kurumlarin ve bireyle-
rin bir konuyu etkileyen ve bir konudan etkilenen biitiin boyutlari, ihtiyag duyulan kay-
naklari, kendine ve paydaglarina yaratacag: degeri dikkate alarak ve 6nemli paydaglarini

karar alma stireclerine dahil ederek, butiincil bir bakis agist ile karar alma yaklagimidir.

Entegre diistince, nispeten kisa vadeli finansal sonuglar tizerine odaklanma egilimi gos-
teren geleneksel i karar alma siirecinden daha genis bir tabana sahiptir. En iyi uygulama
protokolleriyle beraber, entegre diisiince kurullara, raporlamanin gekillendirilmesinde yar-
dimci olur ve etkili ve verimli kararlar almak i¢in gereken daha kaliteli ve uygun yonetim

bilgilerinin toplanmasin1 tegvik eder. Iy modelinin iyi anlagilmasi, daha entegre diisiince
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ve karar alma stirecini destekler ve daha iyi kurumsal yonetime, daha iyi performans yo-

netimine ve daha iyi raporlamaya, bir bagka deyisle daha iyi is yonetimine olanak saglar
(CGMA, 2014).

Entegre digiincenin 2 unsuru vardir. Birincisi, bir kurumun zaman i¢inde deger yaratma
kabiliyeti tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan faktorler arasindaki baglanti ve kargilikls
bagimliliklar1 hesaba katan strateji, ydnetim, gecmis performans ve gelecek tahminlerini
birbirine baglamaktir. Entegre diistincenin ikinci unsuru ise departmanlari birbirine bag-
lamasidir (Dumay & Dai, 2017, 5.577-578). Dumay and Dai (2017) entegre diisiincenin
kiiltirel bir kontrol olup olmadigr konusundaki aragtirmalarini bir bankada yapmuglardir.
Bankada ¢aligan farkli galigma gruplari arasinda bir anlagmazlik oldugunda sorumlu ban-
kacilik ilkesi dikkate alinarak ¢6ziim yolu aranmaktadir. Bu ilke, karar almada ve sorunla-
rin ¢oziimiinde kullanilmaktadir. Kurumda sorumlu bankacilik yaklagimi benimsenmigtir
ve strdirtilebilirlik konusu herkesin isinin bir pargasidir. Burada iist yonetimin entegre
digiinme sonucu uygulamaya karar verdigi sorumlu bankacilik ilkesi entegre diisiinceye

ornek olarak verilebilir.

Entegre diistinceden bahsedebilmek i¢in bir kisi ya da kurulugta agagida agiklanan tic yete-
negin bulunmas: gerekmektedir (ICLIF, 2015);

¢ Bitiincil sonuglar alabilmek icin bitytik resmi diigiinmek ve sistemin i¢indeki ve sis-
temler arasindaki birbirinden ilgisizmis gibi goziiken unsurlar: birlikte degerlendir-

me yetenegi (uyum saglama),
e Insanlarin anlam ve mutluluk duygularina erigme yetenegi (derinden baglanma),

o Gorsel ve duygusal olarak ¢ekici olan ¢6ziimler yaratma sanati (iyilik i¢in tasarlamak).

Entegre dustince hakkinda yapilan agiklamalardan da anlagilacag tizere, bu diistinme bi-
¢iminin benimsenmesi, kuruglara asagidaki faydalari saglamaktadir (IIRC, 2016; CIMA,
2015; SAICA, 2015):

o Yoneticilere cok yonlii bakis aisiyla, tiim paydaglar icin deger yaratma odakl: diigiin-

me ve etkilesimleri dikkate alarak uzun vadeli kararlar alma olanag saglar,

e Derformansla ilgili karmagik karar alma siireclerinde yoneticilere gereken bilgiyi sag-

lar ve muhakeme yetenegini kazandirir,
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o Kaynaklarin 6ncelik ve hedeflere gore planlamasi sonucunda verimlilikte artig mey-

dana gelir,
¢ Onemli konulara odaklanmay1 kolaylagtirir,

¢ Bittincil bakis acist sayesinde risk ve firsat yonetiminde daha bagarili sonuglar elde

edilir,
e Kurumsallagmaya yardimci olur,

e Sorumlu liderlik anlayisinin benimsenmesine yardimer olur ve yoneticilerin hesap

verebilir gekilde davranmasina katk: saglar,
o I¢ve dis paydaslart ayni odaga yoneltir,

o Artan raporlama ve yonetim kalitesinin entegre raporlama araciligiyla paydaslara ile-

tilmesini saglar.

Entegre raporlamaya iliskin Turkiye'deki mevcut durumu ve potansiyel gelisimi belirle-
mek iizere Aras, Ozsézgi’m Caliskan, &Kutlu Furtuna (2019) tarafindan “Tiirkiye'de En-
tegre Raporlama: Mevcut Durum & Paydaglarin Algi ve Beklentileri” baglikli cok boyutlu
bir aragtirma gergeklestirilmistir. Bu ¢alismada, konu ile ilgili paydaslarin tiimiine bagvu-
rularak entegre raporlama konusundaki alg: ve beklentilerin kapsamli bir sekilde ortaya
konulmast amaglanmigtir. Aragtirmanin sonuglar1 2019 yilinin Ocak ayinda kamuoyu ile
paylagilmigtir. Aragtirma sonuglarinda, entegre raporlamanin saglayacag: faydalar arasin-
da 6n plana ¢ikan faydalar; entegre diisiince yapisinin olusturulmasi, sermaye kavraminin
genis kapsamli olarak ele alinmasi, gevresel, sosyal ve yonetim verilerinin finansal verilerle
iligkilendirilmesi olarak belirtilmigtir (Aras, Ozsézgﬁn Caligkan, &Kutlu Furtuna, 2019,
5.26).

3. Entegre Diisiince ve Entegre Raporlama Arasindaki Iligki

Uluslararasi Entegre Raporlama Cercevesinde entegre raporlama ‘entegre diisiince bigimi
sizerine insa edilen ve bir kurulus tavafindan zaman iginde yaratilan deger hakkinda bir
entegre raporun ve deger yaratma siivecinin unsurlars hakkindaki diger ilgili bildirimlerin
yayinlanmaswyla sonuglanan bir sirectir” seklinde tanimlanmigtir (IIRC, 2014, 5.33). Ay-

rica Uluslararas: Entegre Raporlama Konseyi'nin uzun vadeli vizyonu, “kamu sektiriinde
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ve ozel sektorde kurumsal raporlama normu olarak Entegre Raporlama kullanilan ve yaygin
kurumsal wygulamalarda entegre diisiince yapisinin uygulandigs bir diinya” seklinde belir-
tilmigtir (IIRC, 2014, 5.2). Bu agiklamalardan da anlagilacag: tizere entegre raporlama ve

entegre diigiince kavramlari birbiriyle iligkilidir.

Kavramin gelismesinde 6nemli katkilar1 olan Mervyn King entegre rapor ve entegre dii-
stince arasindaki iliskiyi soyle agiklamustir: “Entegre rapor, kurumsal raporlamada bir evrim
olup gelisimini siirdiirmektedir. Ayrica entegre raporlama entegre diisiinceye yardimer olur-
ken entegre diisiinceyi tesvik eder, bu nedenle de entegre diisiince cevresel ve toplumsal konula-
71 yonetmede de kullanilabilecek bir devrimdir” (Hanks & Gardiner, 2012, 5.14).

Entegre diigstinme siireci temel alinarak yapilan entegre raporlama, kuruluglarin stirdiirtile-
bilir kalkinma hedeflerine katki saglamalarina da yardimci olmaktadir. Stirdiirtilebilir Kal-
kinma Hedefleri, yoksullugu ortadan kaldirmak, gezegenimizi korumak ve tiim insanlarin
barig ve refah i¢inde yasamasini saglamak icin evrensel eylem cagrisi niteligi tagimakeadir.
Strdirilebilir Kalkinma Hedefleri, Ocak 2016'da yiiriirlige girmistir ve takip eden 15 yil
boyunca Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (United Nations Development Program-
me — UNDP) politikasi ve finansmanina rehberlik edecektir. Bahsedilen 17 Hedef, Binyil
Kalkinma Hedeflerinin bagarilarinin tizerine inga edilmenin yanisira bir yandan da iklim
degisikligi, ckonomik esitsizlik, yenilikgilik, stirdiirtlebilir tiketim, barig ve adalet gibi
yeni alanlar1 icermektedir. Hedefler birbiriyle baglantilidir; bir hedefte bagarinin anahtar,
birbiriyle ortak yonleri olan sorunlart hep birlikte ele almaktr (www.trundp.org). Bu he-
deflere ulagilmasi i¢in tim paydaglarin bu digiince yapisini benimsemesi gerekmekeedir.
Ozel ya da kamu kurulugu olmast fark etmeksizin, tiim kuruluglara énemli gorevler diis-
mektedir. Bahsedilen strdiriilebilir kalkinma hedefleri bagliklar halinde agagida siralan-

migtir (www.tr.undp.org):
1)  Yoksulluga son,
2) Acligason,
3) Saglikli bireyler,

4) Nitelikli egitim,
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5) Toplumsal cinsiyet esitligi,

6)  Temiz su ve sihhi kogullar,

7)  Erisilebilir ve temiz enerji,

8) Insana yakugir is ve ekonomik biiyiime,
9)  Sanayi, yenilikgilik ve altyaps,

10) Esitsizliklerin azaltlmast,

11) Sirdirilebilir sehir ve yagam alanlari,
12) Sorumlu tiiketim ve iiretim,

13) Iklim eylemi,

14) Sudaki yagam,

15) Karasal yagam,

16) Barig, adalet ve giiglii kurumlar,

17) Hedefler i¢in ortakliklar.

Entegre raporlama ¢ercevesi deger yaratum stirecinin uygulanmas ile stirdiiriilebilir kal-
kinma hedeflerine ulagilmasina yardimer olmakeadir. Oncelikle kurulugun dis cevresiyle
ilgili olan surdirilebilir kalkinma konular1 anlagilmalidir. Daha sonra deger yaratimini
etkileyen 6nemli siirdiiriilebilir kalkinma konularini tanimlamak gerekmekeedir. Is mode-
li aracihigryla siirdiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagmay saglayacak stratejiler gelistiril-
melidir. Entegre diigiinme yaklagimi benimsenmeli, is modeli ve kurum hedefleri baglantili
hale getirilmeli ve kurumsal yonetim uygulamalar: iyilestirilmelidir. Bitiin bu hazirliklar

yapildiktan sonra entegre rapor hazirlanmalidir (Adams, 2017).

Entegre disiince ve entegre raporlama arasindaki iliskiyi 6zetleyecek olursak, entegre dii-
sinme ve entegre raporlama bir siirecken, entegre rapor bu stireclerin bir ¢iktisi olarak dii-

suniilebilir. Entegre diisiinme sonucunda ortaya ¢ikan diistincelerin yazili ve sozlii olarak
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paylagilmasi entegre diisiince olarak ifade edilebilir. Entegre diigiince, dis ortamla baglan-
tli is modelinin derinlemesine ve detaylartyla anlagilmasiyla baglar. Bu anlayzs, risklerin
ve firsatlarin tespit edilmesi ve tanimlanmasi icin daha saglam bir temel yaraur. Entegre
digiince anlayiginin kurulugta uygulanabilmesi Yonetim Kurulu seviyesinde bir zihinsel
degisiklik gerektirmektedir. Entegre diistince kurulugun iist yonetiminde baglar ve tiim ¢a-
lisanlar tarafindan benimsenirse, kurum kiiltiirti haline gelir. Yapilan ise entegre diigiince
ne kadar cok yerlestirilirse baglica paydaglarin megru ihtiyag ve isteklerinin yapilan igin ola-
gan bir parcasi olarak goriilme ihtimali o kadar artar (IIRC, 2014). Bir kurulugta kurulus
stratejisi tiim kurulugca benimseniyorsa ve bu stratejiye ulagmak icin birlikte ¢aligiliyorsa,
entegre digiinmenin var oldugu soylenebilir. Ayrica entegre digiincenin varligindan bah-
sedebilmek i¢in kurulugta karar alma siireci ve deger yaratimi konusunda uzun vadeli bir
bakis agist olmalidir. Kurulug nasil kazang sagladiginin ve uzun vadede deger yaratimini
nasil stirdiireceginin analizini yapmalidir. Kurulus i¢in oncelikli olan 6nemli stirdiiriilebi-
lirlik konular1 tanimlanmalidir ve siirdiiriilebilirlik uzun vadeli stratejiye dahil edilmelidir.
Paydaslarla iliskilerin bu siiregte 6nemli oldugu unutulmamalidir. Béyle diisiinme yapisi-
na sahip kuruluglarda hem finansal hem de finansal olmayan performanslarin 6l¢tilmesi

onemlidir.

Finansal olmayan bilgilerin giivence altina alinmasi sosyal paydaslarin giiveninin kazanil-
mas i¢in bityiik 6nem tagimaktadir. Giivence bir siiregtir, yeterli ve givenilir bilgiye da-
yanmalidir, temel teskil eden siireglerden bagimsiz olarak gergeklestirilmelidir ve sonunda
bir rapor hazirlanmalidir (ECIIA, 2015). Siirdiiriilebilirlik raporlamast konusunda caligan
Kiiresel Raporlama Girigimi (Global Reporting Initiative - GRI) 2013 yilinda yayinladi-
g1 G4 Surdirilebilirlik Raporlamasi Kilavuzlarinda siirdirilebilirlik raporlamasinda i¢
denetimin 6neminden ve roliinden bahsetmigtir (GRI, 2013). Siirdiiriilebilirlik rapor-
lamasinda oldugu gibi entegre raporlamada da finansal ve finansal olmayan bilgiler yer
almakrtadir. Kurumsal siirdiiriilebilirlige ulasmada entegre raporlamanin giivenilir bir arag
olarak goriilmesi nedeniyle bagimsiz denetimin bu bilgiler konusunda giivence vermesi
beklenmektedir. Bunun yani sira kaliteli entegre raporlar hazirlanmasi igin kurulugta en-
tegre digiinme yaklagimi benimsenerek olusturulmug bir i¢ kontrol sistemi varlig: ve etkili

bir i¢ denetim iglevi gerekmektedir.
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1992 yilinda yayinlanan COSO I¢ Kontrol- Biitiinlesik Cergeve'de i¢ kontroliin amagla-
11 faaliyetlerle, finansal raporlamayla ve uyumla ilgili amaglar seklinde siniflandirilmistr.
2013 yilinda giincellenen yeni gergevede finansal olmayan bilgilerin de raporlamalara da-
hil olmasi nedeniyle “finansal raporlamaya iliskin amaclar”, “raporlamaya iligkin amaglar”
seklinde degistirilmigtir. Yeni ¢ercevede i¢ kontrol “bir kurulusun yonetim kurulu, yoneti-
mi ve diger personeli tarafindan etkilenen, faaliyetler, raporlama ve wyumla ilgili amagla-
ra ulasilmasina iliskin makul bir giivence saglamak iizere tasarlanan bir siirvectir” seklinde
tanimlamigtir (COSO,2013/2016). ECIIA (2015), sirketlerin finansal, cevresel, sosyal ve
diger bilgilerinin kapsamli ve uyumlu bir bicimde biitiinlestirilmesinin entegre diistince
sisteminin benimsenmesiyle gergeklesecegini belirtmistir ve entegre diisiince bakis agisiyla

hazirlanmug bir i¢ kontrol sisteminin varliginin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamugtir.

I¢ denetim esas olarak &rgiite deger katmak amaciyla 6rgiitiin faaliyetlerini incelemek ve
degerlendirmek i¢in orgiit icinde kurulmug bagimsiz bir degerleme fonksiyonu oldugun-
dan finansal ve finansal olmayan iglemler bu denetimin kapsamina girer (Cémert, 2016, ).
Entegre raporlamanin ileriyi doniik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle i¢ denetim, herhangi
bir érgtiin kisa, orta ve uzun vadede risklerini 6l¢mede ve siirdiriilebilirligin faydalari-
ni/firsatlarint degerlendirmede stratejik bir rol iistlenmektedir (IIA, 2013). I¢ denetim
orglitte tigtincti savunma hattini olugturur ve kurumsal yonetimin temellerinden biridir.
Finansal olmayan raporlama siirecinin olgunlagma siirecine bagli olarak i¢ denetim, ra-
porlama konusunda giivence saglayabilir ya da danigman iglevi gorebilir. Yeni raporlamay:
uygulama agamasina gelmis veya daha uygulamanin ilk agamalarinda olan érgiitler igin i¢
denetgiler danigmanlik roliinii de iistlenebilirler. I¢ denetgiler, degisim yonetimi programi-
n1 denetleyip programin amaglarinin igletme ihtiyaglarini ne 6l¢iide kargilamaya egilimli
oldugu konusunda énerilerde bulunabilirler. Ayrica entegre diisiincenin sirkette saglanma-

stigin de i¢ denetim 6nemli bir rol iistlenebilir (ECIIA, 2015).

I¢ denetginin sorumlulugunda olan konular, finansal olmayan bilgi ile ilgili giivence sag-
lamak i¢in bu bilginin tretilmesini saglayan sistemler, politikalar ve kontroller, 6zellik-
le siirdiirtilebilirlik faaliyetleri ve raporlamasi ve finansal olmayan bilginin iletilmesi gibi
finansal raporlamanin ve iliskili kontrollerin Stesine gegmektedir (ECIIA, 2015). I¢ de-

netim yoneticisi entegre raporlamanin 6nemini ve kurum kiltiiriintin bir pargast olmas:
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gerektigini iist yonetime anlatmalidir. I¢ denetim faaliyeti sonucunda entegre raporlamada

kullanilan finansal olmayan bilgiler giivence altina alinmig olur (Agdeniz, 2018).

Ayrica hazirlanan entegre raporlarin giivenilirliginin saglanmasi icin bagimsiz denetimden
gecmesi gerekmektedir. IIRC, guvenilirligin giigli paydas katilimi ve bagimsiz dig dene-
tim ile saglanacagini beliremistir. Ancak dig denetgilerin makul giivence saglayacak sekilde
gesitli Igerik Ogeleri hakkinda bilgi sahibi olmalari zor olabilmektedir. Béyle bir giivence,
denetginin faaliyet alaninda, bilgisinde, uzmanliginda ve becerilerinde 6nemli degisiklik-
ler meydana getirmektedir (ECIIA, 2015). IIRC 2014 yilinda entegre raporun giivence-
sine iligkin bir tartigma metnini kamuoyunun gériisiine sunmugtur. Bu tartisma metninde
diinyada mevcut giivence standartlari ve bunlarin entegre raporlamada nerelerde kullani-
labilecegi tarugilmaktadir. S6z konusu giivencenin saglanmasi baglaminda IFAC’in Dene-
tim Standartlar1 Kurulu tarafindan, Uluslararas: Giivence Sézlesmeleri Standard: (ISAE)

3000 ile AccountAbility 6rgiitii tarafindan AA1000 Giivence Standartlart yayinlanmistir.

4. Entegre Diisiinme Siirecinin Tasarlanmasinda
Dikkat Edilecek Konular

Giiniimiizde yoneticiler planlamada, finansal ve finansal olmayan verilerin dl¢iimiinde
ve raporlamasinda daha kapsayici ditgstinmek zorundadirlar. Entegre diisiince, kurulusun
amaglari ile performansini iligkilendirmek ile ilgilidir. Etkili bir entegre diigtinme stirecinin
tasarlanmasi ve yonetilmesi i¢in yonetim muhasebecilerinin ve diger yoneticilerin agagida

aciklanan konulara dikkat etmesi gerekmektedir (CIMA, 2017; EY, 2013; Topazio, 2014;

www.accountingforsustainability.org).

o Yonetim kurulu ve iist yonetimin bagliligr ve taahhiidii: Entegre digiinme ve raporla-
ma konusunda iist yonetimin destegi alinmalidir. Ust yonetimin siirdiiriilebilirligin
yerlestirilmesi siirecine bagli olmast ve baglilik taahhiidii vermesi gerekir. Ozellikle,
CEO’nun (Chief Executive Officer — Yonetim Kurulu Bagkani) hem eylem hem de
mesaj olarak bu konuya oncelik vermesi gerekir. Ancak ve sadece istek ve motivasyo-
nun ist yonetimden geldigi durumlarda, siirduriilebilirlik bir kurumun prosediirleri-

nin sorgulanmayan ve olmazsa olmaz pargalarindan biri haline gelir.

o Kurum igin onemli sirdiiridebilirlik unsurlarini anlamak ve analiz etmek: Sadece

birkag kurulugun stirdiiriilebilirlik sorunlarinin ¢6ziimiine adayabilecegi sinirsiz kay-
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naklari olabilir. Bu nedenle, hangi siirdiiriilebilirlik alanlarinin kendisi i¢in en 6nemli
oldugunu belirlemek ve bu alanlardaki siirdurilebilirligin itibari, markay: ve 6nemli

paydaslarla iligkileri nasil etkiledigini anlamak her kurum i¢in bityiik 6neme sahiptir.

Onemli siirdiiriilebilirlik unsurlarin kurumun stratejisiyle biitiinlestirmek: Kurum
i¢in 6nemli stirdiirtilebilirlik sorunlarinin tespit edilmesinden ve bunlarin olas: etki-
lerinin mimkiin oldugunca 6l¢iilmesinden sonra, bu sorunlarin, miinferit ve tek ba-
stna sorunlar ve hedeflerden ziyade, bir biittintin biitiinlesik ve baglantili birer pargas

olarak kurumun stratejisine dahil edilmesi ve yansitilmasi 6nemlidir.

Stirdiriilebilirligin (sadece belirli bir departmanin degil) bir biitiin olarak kurumdaki
herkesin sorumlulugu olmasini saglamak: Pek ¢ok kurumun kendi surdirtlebilirlik
planlari ve hedefleri vardir, fakat bu plan ve hedefler ayr1 bir departmanin sorumlu-
lugu ve ayr1 bir zihniyetin pargasidirlar. Bir bagka deyisle iyi sirdirtilebilirlik bilgile-
ri ve eylemlerinin temelleri siklikla kurumun icine yerlestirilmis, fakat bir kurumsal
sosyal sorumluluk departmani ve raporunun sinirlari igerisine hapsedilmislerdir. Stir-
durilebilirlik tedbirleri ile kurumsal performans arasindaki baglantinin anlagilmas:
ve strdiriilebilirligin ana akim yonetim siireglerinin igine yerlestirilmesi sarttir. Ay-
rica, departmanlarin biitiinlesme siirecinin ger¢eklesmesi icin farkli departmanlarin
birlikte ¢alisabilecegi ortamlar yaratilmalidir. Bu boyle olmadikea siirdiirtilebilirlik

hedefleri ve amaglarina tam olarak ulagilmasi olasilig zayiftir.

Kurumun tamama igin belirlenen siirdirilebilirlik hedefleri ve amaglarini, miinferit
istivakler, boliimler ve departmanlar i¢in anlamls olan hedefler ve amaglara ayirmak:
Belirlenen kurum stratejisini, kurumun giinliik faaliyetlerine dontistiirmek icin kul-
lanilabilecek etkili ve etkin mekanizmalar bulunmalidir. Gelecege bakan ve gelece-
gi disiinen strdurilebilirlik stratejilerinin, strateji dokiimani ile ginlik karar alma
stregleri arasinda bir yerde odaklarini kaybettikleri ¢ok sik gortilmektedir. Sirdi-
ritlebilirlik rolii yapmak ve stirdiiriilebilir performansa sahip olmak arasindaki fark
acikliga kavugturulmali ve finans yoneticileri gorevlendirilmelidir. ‘Stirdiiriilebilir-
ligin’ ne anlama geldigi ve belirli bir durumda hangi tedbirlerin en etkili ve en an-

laml1 oldugu konusunda siklikla bir agiklik bulunmayabilmektedir. Bir biitiin olarak
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kurum i¢in belirlenmis bulunan hedef ve amaglarin minferit igtirakler, bolimler ve

departmanlar i¢in anlamli olan hedef ve amaglara boliinmesi sarttr.

Giinliik karar alma siiveglerinde siirdiiriilebilirlik sorunlarimin da agikea ve tutarls bir
sekilde hesaba katilmalariny saglayan siirecler: Orta-duzey yoneticiler ve digerleri,
bunu yapabilmek igin gerekli yetkiyle, siiregle ve bilgiyle donatilmadikga, siirdiri-
lebilirlik faktorlerini dikkate almayacak ve hesaba katmayacaklardir. Ornegin, belirli
bir Girtintin tiretilmesi ve kullanilmasi esnasinda sera gazi emisyonlarinin azalulmasi-
na yonelik bir hedef belirlerken, her yagam-dongiisii asamasindaki sera gazi emisyon-
lart hakkinda gerekli bilgiler verilmedikge ve emisyonlari azaltmanin maliyetini ham
madde arzinin fiyaty, kalitesi ve mevcudiyeti gibi bagka faktorlerle dengeleyemedikge,
ilgili yonetici bu hedef belirleme siirecine anlamli bir sekilde katilamayacakeir. Ayri-

ca, yoneticinin eyleme ge¢me yetkisi yoksa eylemler de engellenmis olacakur.

Kapsamly ve etkili sirdiiriilebilirlik egitimi: Bir surdurtlebilirlik kalttirt yaratmak,
kurum gapinda personelin sadece stirdiiriilebilirligin genel olarak ne anlama geldi-
gini degil, ayn1 zamanda kendi 6zel baglami igerisinde ne anlama geldigini ve neden
onemli oldugunu da anlamasiyla baglar. Egitim, bu konuda anahtar 6neme sahiptir
ve Ozellikle bu gelisen alanda 6nemli ve anlamlidir. Strdirtilebilirlik giindemi hak-
kinda kugkuculuk bir sorun olabilir ve stirdiirtilebilirlik siklikla yeni bir masraf kapis
olarak goriilebilir ve bu nedenle, paranin kargiligini alma ilkesiyle ¢elistigi diigtinii-
lebilir. Kurum i¢indeki herkesin siirdiirtilebilirlik stratejisinin onlar i¢in ne anlama
geldigini ve ne yapmalar1 ve nasil davranmalar gerektigini bilebilmeleri igin bilinci
artirmak ve herkesi bu stirece dahil etmek zaman alacakur. Uygun egitim becerileri
kurum igerisinde yoksa disaridan temin edilebilir. Muhasebe kurul ve organlar1 ve
isletme fakiilteleri gibi pek ¢cok kurum, son yillarda strdiiriilebilirligi islerinin temel
parcalarindan biri olarak benimsemis bulunmaktadirlar. Stirdiirtlebilirligi anlamak
ve kurum iginde yerlestirmek i¢in 6grenme programlari olugturulmali ve ayni alanda
calisan diger sirketler veya kurumlarla ya da dis organ ve kuruluglarla ortaklik kurma

imkanlar1 aragtirilmalidir.

Stirdiiriilebilirlik hedef ve amaglarini performans degerlendirmesine dabil etmek: Dav-

raniglar etkilemek igin egitim, biling artirma, amag ve hedef belirleme, ticretlendir-
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me, terfi ve diger tegvikler gibi bir dizi farklr teknik kullanilabilir. Hedef ve amaglar
belirlenirken, personel degerlendirilir ve ticretleri tespit edilirken ve terfi olanaklar:

degerlendirilirken strdiiriilebilirlik sorunlarinin da tam olarak yansiulmasi sartur.

o Siirdiiriilebilirligi tesvik etmek ve basaryyr kutlamak icin destekgiler: Surdirtlebilirligi
kuruma basariyla yerlestirebilmek i¢in, sorunlari anlayan ve her seviyede degisme ka-
pasitesine sahip bulunan insanlara ihtiya¢ vardir. Bir bagka deyisle, stratejiyi kuruma
yerlestirmek i¢in hirs ve arzularini ve bagliliklarini kullanma konusunda giivenilebi-
lecek ve bu konuda tegvik edilebilecek destekgilerin belirlenmesi gerekir. Yonetim
kurulundan kurum i¢indeki en digiik seviyelere kadar herkesin kurum igerisinde
digtinme tarzi ve davraniglarini etkilemek i¢in siirdiirtilebilirlik sorunlarina akeif ka-
tlimi saglanmalidir. Bagariyr kutlamak ve iyi uygulamalari 6rnek gostermek de ek
buluglart ve yaraticiligr tegvik edebilir ve bagkalarinin ders ¢ikartabilecekleri 6rnek

olaylar saglayabilir.

o Sirdiriilebilivlik performansin: biitinlesik bir tarzda izlemek ve rapor etmek: Mu-
hasebeciler, “bir sey 6l¢tilmemigse, yapilmamig demektir” deme egilimindedirler ve
bu nedenle siirdirtlebilirlik performansinin rapor edilmesi sarttir. Strdurilebilir-
lik tedbirlerinin, performans degerlendirmesi hakkinda bilgi veren diger — finansal
ve genel — kilit 6l¢titlerin bir pargasi olan ve onlarla baglantli olan bir tarzda rapor
edilmeleri gerekir — bu, entegre raporlama olarak bilinen bir yaklagimdir. Veri topla-
mada entegre diigiince ve raporlamayi destekleyecek sistemler kurulmalidir. Siirdiri-
lebilirlik fakedrlerini 6l¢mek ve bunlari karar alma siirecinin merkezine yerlegtirmek,
sturdiiriilebilirligin kurumun giinlik yagamina girmesini ve yerlestirilmesini saglar.
Strdirilebilirlik konusundaki iyilestirme ve gelismelere olan destegin siirdiiriilmesi
i¢in, kurumun yapilan bu degisikliklerden nasil fayda sagladigini gostermek gerekir.
Bu da strdiriilebilirlik 6nceliklerine ulagma konusunda saglanan ilerlemenin takip

edilmesini ve rapor edilmesini gerektirir.

5. Sonug

Kurumsal stirdiiriilebilirligi saglamak, siirdiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagmak, kali-

teli entegre rapor hazirlamak ve entegre raporlama hazirlama ¢aligmalari yapan kuruluglar
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i¢in entegre disiince kavrami ¢ok 6nemlidir. Entegre diigiinme yaklagimi benimsendigin-
de, ilk olarak ilgili konular, firsatlar, riskler ve siireci gerceklestirirken sorun yaratabilecek
alanlar tanimlanmalidir. Ikinci olarak kurulusun belirlenen amaglarina ulagmasina engel
olabilecek i¢ ve dis paydaslar belirlenmelidir. Ugiincii olarak ise paydaslarla iletisimin han-
gi yollarla saglanacagi ve paydaglardan gelen geri bildirimlerin nasil kullanilacag belirlen-
melidir (NIBR, 2016).

Entegre diisiince yolculuguna Yénetim Kurulu, CEO veya CFO'ya (Chief Financial Of-
ficer — Mali Isler Miidiirii) bagli bir caligma grubu ve gozetim komitesi énciilitk etmelidir.
Ayrica sirkette caligan herkes ve her birim bu yolculuga katulmalidir (NIBR, 2016, s.14).
Siirdiiriilebilirlik farkindaligr Kurul seviyesinde baglamalidir. Iklim degisikligi ve insan
haklar1 vb. konular 6nemli olumsuz etkilere sahip olmasina ragmen énemli firsatlar da
sunmaktadirlar. Stirdirilebilirlik, is stratejisi olugturulurken dikkate alinmalidir. Ayrica
Kurul ve yonetim, kamu yararina raporlanacak bilgiyi tanimlamali, raporlamayi ve giiven-
ce modelinin tanimlanmasini igeren stirdiiriilebilirlik faaliyetleri i¢in gorevleri ve gozetim
sorumlulugunu olugturmalidir (ECIIA, 2015).

Entegre digiince kavraminin 6nemi i diinyasi tarafindan da anlagilmis ve bu konuda ba-
sarili olan sirketlere odiller verilmeye baglanilmistir. Bu alaninda 6dil veren iki kurulug
bulunmaktadir. “Institut du Capitalisme Responsable” 2017 yilindan beri Entegre Dii-
siince Odiilii (Integrated Thinking Award — ITA) vermektedir (www.capitalisme-respon-
sable.com). “Finance for the Future” kurulugu ise 2016 yilindan beri Entegre Diigtincenin
[letilmesi (Communicating Integrated Thinking) kategorisinde 6diil vermektedir (www.

financeforthefuture.org).

Entegre diisiince yaklagiminin benimsenmesi madencilik gibi bazi sektorler igin ¢ok gerek-
lidir. Madencilik sekt6riinde faaliyet gosteren sirketler i¢in hizla titkenen dogal kaynaklar,
olumsuz cevresel etkiler, isci sagligi ve is gtivenligi vb. konular 6nemlidir. Civardaki yore
halkinin destegi olmadan madenler igletilemez duruma gelmigtir. Faaliyetlerine devam
etmek isteyen sirketler entegre diistinceyi benimseyip, paydas istek ve ihtiyaglarini dik-
kate almalidirlar (King & Roberts, 2013/2017, 5.129). Kamu kaynaklarinin daha etkili
ve verimli bir sekilde kullanilmasina imkén vermesi, kamu faaliyetlerinin seffaf ve hesap

verebilir olmasina yardimei olmas, itibar artig1 saglamasi ve kamu sekeoriiniin daha genis
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bir paydas kesimini etkilemesi vb. nedenler kamu sektériinde entegre raporlama
yapmay1 onemli hale getirmistir (Sevim & Bayhan, 2018). Entegre raporlama
uygulayan ya da uygulamay: diistinen ¢ogu kamu kurulugu, entegre diigiincenin
onemini kavramigtir. Kamu sektoriinde entegre disiincenin yayginlagmasiyla
birlikte daha iyi kararlar alinacak, deger yaratimi siireci paydaglar tarafindan
daha anlagilir olacak, calisan memnuniyeti artacak, kaynaklar daha etkili ve ve-
rimli kullanilacaker. Turkiye'de 2005 yilinda baglayan ve halen devam etmekte
olan mali ve idari reform ¢aligmalar1 kapsaminda i¢ ve dig paydaglara yonelik
pek cok rapor hazirlanmakeadir. Ozellikle 5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu entegre diisiinceye olanak saglamakta ve entegre rapor hazirla-
may! kolaylagtirmaktadir. Entegre raporlama kamu sektoriinde seffaflik ve hesap
verebilirligin saglanmasina yardime1 olacakutir, yeni yénetim muhasebesi araglar:
gelistirilmesine neden olacakur ve karar alma stireclerinde entegre diigtincenin
kullanilmasini saglayacaktr (Guthrie, Manes-Rossi, & Orelli, 2017; IIRC&-
CIPFA, 2016; www.kadikoyakademi.org).

Bir kurumda entegre diisiincenin varligindan bahsedilmek igin agagida ozetle-
nen uygulamalarin yiiriitiilmesi gerekmektedir (SAICA, 2015). Bu uygulamalar
kurumlarda farkli derecelerde ve diizeylerde uygulanmalidir. Entegre diigiince,
birbirine bagimli pek ¢ok siiregten olustugu i¢in bunlarin birbirinden ayr1 ve

bagimsiz diigiintilmemesi gerekmekeedir.

e Entegre diigiince yonetim kurulunun vizyonu ve gayretiyle baglar ve kurum
i¢erisinde agag1 kademeler tarafindan da benimsenerek, kurumun DNAs1-

nin bir pargast haline gelir,

¢ Anlamli sermaye kaynaklarinin gelistirilmesi ve bunlarin sorumlu bir gekil-

de yonetilmesi, uzun vadeli deger yaratma siireci igin sartur,

e Kurumlarin sermaye kaynaklari, kanuni sinirlarinin 6tesine tagarlar ve tiim

arz zincirlerini kapsarlar,

e Kurumlar, farkli sermaye kaynaklar1 arasindaki aligverisler de dahil olmak

tizere kisa, orta ve uzun vade i¢in strateji ve plan olugtururlar,
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Kurumlar; finans sermayesi saglayicilari, galisanlari ve iginde faaliyet gosterdikleri

toplumlar da dahil olmak tizere bir dizi paydaslar i¢in deger yaratirlar,
Uzun-vadeli basari, giiglii ve saglam bir etik anlayisa ve sorumlu liderlige dayanur,

Kurumlar, etkili ve verimli karar alma siireglerini saglayan giivenilir finansal bilgi ve

diger bilgi sistemlerini gelistirir ve uygularlar,

Yénetim kurulu ve yonetim, kargilikli bagimliliklar1 6l¢gmek, anlamak ve yonetmek

icin cesitli farkli araclar kullanirlar.
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