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Ram Nidumolu
Innovastrat’in CEO’su ve
Two Birds in a Tree (Berrett-
Koehler, 2013) adli kitabin
yazaridir. Jib Ellison

Blu Skye’in kurucusu ve
CEO’sudur. John Whalen
ve Erin Billman ise Blu
Skye’da yoneticilerdir.

Isbirligi
Mecburiyeti

Yeni ortaklik modelleri
cevreyi koruyabilir ve herkes
icin deger yaratabilir.

Ram Nidumolu, Jib Ellison,
John Whalen ve Erin Billman

“isBiRLIGI”, kurumsal siirdiiriilebilirligin biiyiik celis-
kisi. Sirketlerin iklim degisikligi, kaynaklarin tiiken-
mesi ve ekosistem kaybini da iceren giintimiiziin
en karmagik sorunlariyla basa ¢ikmak igin sayisiz
igbirligi cabasi, rekabetci kisisel cikarlar, biitiiniiyle
paylasilan bir amacin olmamasi ve giiven eksikligi
nedeniyle basarisiz oldu. Akill sirketler kesinlikle
bir is gerekliligi olarak siirdiiriilebilirlige kucak act1.
Pek cogunun, 6rnegin tiretim siireclerini modernize
etmek veya filo emisyonlarini azaltmak gibi tek bas-
larina iistlendikleri devam eden basarili girisimleri
var. Ancak sistemik sorunlara isbirligi icerisinde ¢6-
ziim iretmek s6z konusu oldugunda, cok az ilerleme
kaydedildi.



Iyi haber, devletlere, STK’lara ve kiiresel sirket-
lere verdigimiz danismanlik isinde, hem daha iyi bir
igbirligine duyulan kritik ihtiyaca dair farkindaligin
arttigin1 hem de sirketler icin deger yaratan inova-
tif modellerin ortaya c¢iktigini ve sistemik degisimi
ilerlettigini goriiyoruz. ideal isbirlikleri hem is siirec-
lerine hem de sonuclara odaklanur. Kilit sirketlerin
olusturdugu kiiciik bir grupla baglar, kisisel ¢ikarla
ortak cikar arasinda baglant: kurar, iiretken rekabeti
tesvik eder ve hepsinin de 6tesinde giiven tesis eder
ve siirekliligini saglar.

Bu makalede sistemik siirdiiriilebilirlik konu-
sunda igbirligi icin en etkili modelleri inceleyecek siit
uriinleri, tekstil, atik 1slahi ve belediyelerin su yone-
timiyle ilgili vaka calismalarim kullanacagiz. Ancak
oncelikle, igbirliginin kiiresel siirdiiriilebilirlik sorun-
larini ¢c6zmede neden kritik 6nem tasidigina daha ya-
kindan bakalim.

Sistemik Coziimler

Diinyanin dogal miisterekleri olan atmosfer, dogal
kaynaklar ve biyolojik ekosistemler hem is hem de
muazzam toplumsal deger saglarlar. Bununla bera-
ber, bu degerin biiyiik kismu sirketlerin ve paydas-

TEMEL STRATEJi

larin bu karmasik ve kirilgan sistemleri elverigsiz
bicimde kullanmasindan dolay1 yok oluyor. Sirketler
icin deger yaratiminda bir sonraki basamagin, dogal
miistereklerin kullanilmamis engin potansiyelini
aciga cikarrken, onlart muhafaza etmenin yollarim
bulmak olduguna inaniyoruz.

Diinyanin tropik ormanlarini ele alalim. 1,9 mil-
yar hektarlik alana yayilmig ormanlar, diinyanin en
karmasik cevresel sistemleri arasinda. iklimin dii-
zenlenmesi, su aritma ve tedarigi ve besin dongiisii
gibi hayati ekosistem hizmetleri sunarlar. Ayni za-
manda yiyecek, lif, tath su, ilag, mineraller ve diger
hammaddeleri saglarlar. Ormanlarin (bunlari insan
eliyle cogaltmanin tahmini maliyetiyle degerlendi-
rilen) ekonomik degeri, tahminen yillik 4 trilyon do-
lar. Tropikal ormanlar ayni zamanda yeryiiziindeki
biyocesitliligin yiizde 50’sini destekliyor. Ormanlar,
okyanuslarla birlikte en 6nemli kiiresel karbon de-
polarini, yani atmosfere karbon salinimi yapmaktan
ziyade karbonu yakalayip hapseden dogal rezervuar-
lan olusturuyor.

Ormanlarin yarisi gectigimiz yiizyilda basta ta-
rnimsal ve ticari alanlara doniistiiriilmek olmak iizere
kot yonetildikleri icin yok oldu. Bu, birkag sirketin
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SURDURULEBILIR
ISBIRLIGI ICIN
DORT MODEL

Bu matriksteki her kare, s6zkonusu
organizasyonlarin genisligi ve arzulanan
hedeflerine bagli olarak farkli bir isbirligi
modelini temsil ediyor. Cogu isbirligi
zamanla donlisecek, ihtiyaclar ve durumlar
degistikce modellerin cesitli yonlerinden
fayda saglayacaktir.

CIKTILAR

OPERASYONEL SURE(;LER

Deger zincirindeki cevresel
performansin dl¢limlenmesi icin sektor
referanslart ve standard sistemlerin
gelistirilmesi.

ORNEK
Siirdiiriilebilir Tekstil Koalisyonu’nun
Higg Endeksi.

TEMEL STRATEJI

Emisyonlari, dogal kaynak tiiketimini,
atig azaltan ve gevreyi koruyan
sektor capli operasyon siireglerinin
belirlenmesi ve paylasilmasi.

ORNEK

Dairy Management Inc.’in yenilenebilir
enerji liretirken, siitlin karbon ayakizini
azaltma cgabalari.

. DEGER ZiNCIiRi
UZERINDEKI SIRKETLER

Sirketlerin gevrenin korunmasi ve
muhafaza edilmesini iyilestirmek icin
yerel topluluklarin zararini tazmin
edecek fonlara yatirim yapilmasini
kapsayan “ekosistem hizmetleri icin
ddeme” modelinin kurulmasi.

ORNEK

Coca-Cola’nin en bliyiik siseleme firmasi
ve iiretime donik faaliyet gdsteren
ciftcilerle arazi sahipleri arasindaki Latin
Amerika Su Fonlari Ortaklig.

TEMEL STRATEJI

is topluluklarini ve kurumsal olmayan
paydaslari da dahil eden kapsamlt
isbirliklerini ortak deger yaratan
operasyonel inovasyon ve 6rnek
uygulama olusturma ¢abasiyla
baslatin.

ORNEK

Tiiketici davranisini degistirmek icin
Geri Doniisiimii Hizlandirma Aksiyonu
isbirligi.

. SIRKETLER VE
SIRKET DISI PAYDASLAR

OYUNCU




SORUN ANALiz

iklim degisimi, kaynaklarin Sirketler ve diger paydaslar, bu
tiikenmesi ve ekosistem kaybini  tehditlerin listesinden gelmek
iceren kiiresel siirdiiriilebilirlik ve yeni deger ortaya ¢ikarmak

sorunlarinin ¢6ziimii en biiyiik icin hem siireclere hem de cev-
sirketin bile yetkinliklerinin resel etkiye odaklanan yeni bi-
oOtesindedir. cimlerde igbirligi yapmalidirlar.

Elverigli isbirlikleri kiiglik bir
grupla baslar, proje yonetim
uzmanliini getirir, kisisel
cikarla ortak gikar arasinda
baglanti kurar, iiretken rekabeti
tesvik eder, cabuk kazang sag-
lar ve hepsinin &tesinde giiven
tesis eder ve siirdiiriir.

kar etmesi icin sistem degerinin kurban edilmesinin
Kklasik bir 6rnegini olusturuyor. Her ne kadar orman-
larin muhafaza edilmesiyle is diinyasi ve toplum eko-
nomik anlamda daha fazla fayda saglasa da sirketler
ve sektorlere verilen kisa vadeli tegvikler bu ormanla-
rn hizla yok olmasina yol a¢ti. Atmosfer, okyanuslar,
su havzalari, sulak alanlar, mercan resifleri ve nehir-
ler gibi diger hayati dogal miisterekler, benzer sekilde
muazzam olumsuz etkilere maruz kaliyor. Dogal
miisterekleri muhafaza etmek ve bunlardan, uzun
vadeli ve biitiinciil deger saglamak icin ekosistem-
leri bir biitiin olarak ele alan yeni isbirligi modelleri
gerekiyor.

Yeni igbirligi Modelleri

Walmart, Microsoft, Nike, Alcoa ve Waste Manage-
ment gibi kiiresel sirketlerin yani sira pek cok STK
ve kamu kurumuyla gerceklestirdigimiz calismada,
sistemik sorunlarla ilgili ve sistem capinda deger ya-
ratan dort isbirligi modeli tanimladik. Bu modelleri
betimleyen iki 6zellik bulunuyor: (1) Dikkatle secilen
paydaslar1 miidahil ediyorlar ve (2) Gerek operasyon
siireclerinde, gerek is sonuclarinda isbirligi cabalarini
inovasyona odakliyorlar. (Bkz. “Siirdiiriilebilir Isbir-
ligi icin Dort Model.”)

Paydaslari dahil etme. Siirdiiriilebilirlige yo6-
nelik igbirlikleri normalde STK’lar, akademi ve hii-
kiimetler de dahil olmak iizere cesitli oyuncular
etkilesime sokarken, sistem ¢apinda degisimin ba-
sarili olmast icin dogru oyuncularin katilimi gerekir.
Bunlar, siirdiiriilebilirlik girisimlerinden etkilenecek
temel paydaslardir. Uygulama ve diger davranmislarin
degistirilmesiyle sistem degerleri korunabilir. Bu tiir
igbirlikleri ikiye ayrilir:

« Kurumsal igbirlikleri lireticileri, tedarikgcileri,
distribiitorleri, perakendecileri ve deger zincirindeki
diger oyuncular kapsar. STK’lar, akademisyenler ve
hiikiimetler gibi kurumsal olmayan oyuncular girdi
sunabilir ama operasyonel ortaklarin tamamlayicisi

degillerdir. Zaruri inovasyonlar icin davranig degistir-
mesi gerekenler, kurumsal oyunculardir.

« Genigletilmis isbirlikleri, sirketler ve yerel yone-
timler ile diger paydas topluluklan gibi kurumsal ol-
mayan ortaklarin siirecin ayrilmaz bir parcasi oldugu
ortakliklardir.

Siirecler ve Sonuglar. Etkili igbirligi modelle-
rini karakterize eden ikinci boyut acikea ya is stirec-
lerini ya da cevresel etki sonuglarini iyilestirmeye
odaklanur.

* Koordine siirecler. Paydaslar, kaynak tiikketimini
ve atig1 azaltan, dogal kaynaklari koruyan yeni ope-
rasyonel siirecleri belirliyor ve paylasiyorlar.

* Koordine sonuglar. Paydaslar arzulanan sonuglari
tanimlamak, cevresel etkileri 6l¢cmek i¢in standart
metrikler yaratmak ve performansi degerlendirmek
icin birlikte calisiyorlar.

Cogu siirdiiriilebilirlik ortakliklari, zamanla bir
modelden digerine doniisecek veya coklu modelle-
rin Ozelliklerini alacaktir. Sirayla her bir modele g6z
atalim.

Siireclere Odaklanan

Kurumsal igbirlikleri

VAKA GALISMASI: DAIRY MANAGEMENT INC.

Sirketlerin dogal ekosistemlerin degerinden fay-
dalanabilmesinin en etkili yollarindan biri operas-
yonlar iyilestirme konusunda igbirligi yapmak. Is-
birligi, tedarik zincirinde belli bir diigiim noktasina
odaklanabilir veya deger zincirine uzanan siirecleri
kapsayabilir.

Amerikan siit sektoriinii ele alalim. Kilit is lider-
leri, STK’lar, paydaslar ve tiiketicilerin 6zellikle siit
operasyonlari ve metan emisyonu kaynakl karbon
ayakizini azaltmaya yonelik giderek artan baskilari-
nin tiim sektorii tehdit ettigini anladi. Yanit olarak,
verimsizlikleri belirlemek icin igbirligi yapmaya ve
deger zincirinde operasyonel inovasyonlari destek-
lemeye basladilar. Ornegin, karbon emisyonunun en



biiyiik sebeplerinden biri olan giibrenin ciftciler icin
yeni gelir iiretirken, emisyonlarn azaltmada kullanila-
cak yeni bir kaynak oldugunu fark ettiler.

Bununla beraber igbirligine yonelik biiyiik en-
gellerle karsilastilar. Mandiracilar, siirdiiriilebilirligi
devlet mevzuat: ve artan masraflarin kod ad1 olarak
algiladilar. Sektoriin karbon ayakizini 6lcecek veya
¢Oziim {iretecek beceri ya da deneyimi yok. Ayrica,
ciftciler, imalatgilar ve perakendeciler arasinda go-
niilld igbirligine dair aksiyon gecmisi bulunmuyor.
Aksine, kilit oyuncular kazanani olmayan bir kar ya-
nisinda birbirlerini rakip olarak goriiyorlardi.

Bu zorluklara ragmen, mandiracilar tarafindan
finanse edilen sektorel bir grup olan Dairy Manage-
ment Inc. (DMI), karbon emisyonlarini 2020 itibaryla

Giliven Tesis Etmek ve Siirdiirmek

ylizde 25 diistirecek bir girisim baslatti. DMI bu calis-
may1 yonetmek icin ABD’de siit satiglarinin yiizde
75’ini olusturan sirketlerin CEO’larinin da katilimini
saglayarak, ABD Siit Uriinleri inovasyon Merkezi’ni
olusturdu.

DMI, pek cok sektor liderinin kugkularini gider-
mek icin stirdiiriilebilirligin uzun siiredir sektoriin
temel degerlerinde biri oldugunu mandiracilarin gor-
mesini saglayacak yeni bir cerceveye oturttu: Ciftci-
ler, aym1 topraklar {izerinde aile ¢iftliklerinin varhigim
stirdlirebilmek icin nesillerdir gelecekteki sorunlarla
dogrudan baglantili 6nemli yetkinlikler gelistirmis-
lerdi. DMI ayni1 zamanda ciftcilerin en biiyiik kurum-
sal miisterilerinin karbon emisyonlarindan giderek
daha fazla endise duyduguna dikkat cekti. Boylece,
karbon emisyonlarini azaltmak amaciyla igbirligi
yapmaya cazip bir zemin olustu. DMI, en sonunda
katilmcilara sadece is acisindan faydali aksiyonlarnn
dikkate alinacagi vaadini verdi.

DMI, ciftcilerin destegiyle siitiin karbon aya-
kizinin yasam dongiisii analizini gelistirmek icin
ylizlerce mandiraciy1 kapsayan temel arastirmada
University of Arkansas’in Uygulamali Siirdiiriilebi-
lirlik Merkezi’yle calisti. Boylece, sektor deger zinci-
rindeki karbon ile ilgili tek elden bilgi tabani sagladi.
DMI ayn1 zamanda isbirligi firsatlarini belirlemek

Pek cok isbirliginin, ne denli asil bir
gayesi yahut degerli katiimcilari
olursa olsun giiven olmaksizin siir-
diirilmesi miimkiin degildir.

Bu iki uygulama, sirketlerin paydas-
lar arasindaki giiveni tesis etmesine
yardimci olabilir.

Takdir ederek sorgulayin. Blu
Skye’in akademik ortagi, Case
Western Reserve University’den
David Cooperrider onciiliigiin-
deki takdir edici sorgulama yon-
temi, pozitif psikoloji alanindaki
arastirmalara dayanir. Takdir
edici sorgulama, dikkatin belli
bir yone odaklanmasina yardimci
olur. Sorunlara odaklanirsak,
¢ogu zaman daha fazla sorunla
karsilasiriz. Giiglii yonlere ve ola-
siliklara odaklanirsak, daha fazla
ilham alir ve inovatif oluruz. Bu
yaklasim, katilimcilar arasinda
kisa siirede gercek bir isbirligi
ruhu yaratmak icin tasarlanmistir.

Sistemik stirdiiriilebilirlik
sorunlarina ¢oziim getirebilmek
icin bu modeli uyarladik. Maka-
lede bahsedilen birkac projenin,
biitiinsel proje yonetiminde,
liye iletisim ve toplantilarinin
devamli bir sekilde kolaylastiril-
masinda bu metodoloji kullanil-
migtir. Ornegin, Amerikan siit
sektdriiniin siirdiiriilebilirlik zir-
vesi, kazan-kazan ¢6ziim vaadini
sekillendiren bir sorgulamaya
odaklandi: “Siit iirtinleri deger
zincirinin karbon ayakizini azalt-
mak i¢in nasil beraber calisabilir
ve sirketlerimiz icin is degeri
yaratabiliriz?”



icin ii¢ giinliik bir zirvede 270 sektor lideri ve pay-
dasi bir araya getiren bir siirdiiriilebilirlik konseyi
yaratti. Burada bir dizi operasyonel inovasyon pro-
jesi Onerildi. Bunlar arasinda yem bitkisi yetistirme
metotlarinin iyilestirilmesi, giibrenin yenilenebilir
enerjiye doniistiirtilmesi icin metan sindirici kulla-
niminin artirilmasi, ¢iftlik ve siit isleme fabrikalar
icin enerji verimliliginin artinlmasi gibi inisiyatifler
bulunuyor. DMI bu projelerin is degeri potansiye-
linin 250 milyon dolardan fazla oldugunu tahmin
ediyor.

Kurumsal igbirligi, perakendeciler, siit tireticileri
ve mandiracilar arasindaki giiven ve sadakati pekis-
tirdi, gecen yedi y1lda da bu isbirligi daha da giiclendi.
Bircok inovasyon projesi biitiiniiyle uygulandi ve
sektor ciftcilik, nakliyat ve islemede siirekli iyilesme
saglanmasi ve bunun 6l¢iimlenmesi icin daha kar-
magik araclar gelistirmeyi siirdiiriiyor. Amerikan siit
sektorii, bu projelerin uygulanmasini desteklemek
icin ABD Tarim Bakanlig’ndan (USDA) milyonlarca
dolar hibe aldi. DMI, ayni zamanda Kopenhag’da ger-
ceklestirilen 2010 BM iklim Degisikligi Zirvesi’nde,
tarim sektoriinde iklim degisikligi céziimleri sunu-
lurken ayni zamanda is degerinin yaratilmasina ilis-
kin sistem degerinin nasil ortaya cikarilabilecegine
dair bir model olarak kabul gordii.

Derin anlamlar yaratin. Farkli
organizasyonlardan lyeler
arasinda giiclii bir kimlik ve
aidiyet duygusunun olusmasini
saglamak icin bireylerin, beyin
ve kalp arasinda bag kuran
kapsamli deneyimlere grup
olarak katilmalarini 6neriyoruz.
Rafting, dag tirmanisi ve diger
vahsi doga gezileri gibi yonetici
etkinlikleri, hikaye anlatimi

ve diger ortak deneyimlerle
birlestiginde isbirlikgiler
arasindaki bagi giiclendiriyor ve
grubun hedeflerine bagliliklarini
derinlestiriyor.

Bdylesine derin bir
etkilesimin giizelligi de projenin
ilk hedefleri gerceklestikten
sonra bile etkilerinin
stirmesidir. Siirdiiriilebilir
Tekstil Koalisyonu’nun bag
yoneticisinin de belirttigi gibi

“SAC’In benzersizligi, bireysel
tiyeler arasinda kisisel misyon
ve tatmin duygusu... Bu
kiltiir SAC’In basarili olma
ihtimalini yaratti ve hatta biz ilk
misyonumuzu tamamladiktan
sonra bile devam ediyor.”

Sonuclara Odaklanan

Kurumsal igbirlikleri

VAKA GALISMASI: SURDURULEBILIR HAZIRGIYIM
KOALiSYONU

Kurumsal stirdiiriilebilirligi iyilestirmenin en iyi yol-
larindan biri, arzulanan sonugclar icin net hedefler
belirlemek ve akabinde ilerlemeyi 6l¢iimlemektir.
Benzer sekilde, sistemik isbirligini gelistirmenin en
etkili yollarindan biri, sektor capinda performans
standartlarmin gelistirilmesidir. Fazlasiyla rekabetci
hazirgiyim sektoriiniin ilk inovatoérlerinden Nike,
hazirgiyim tedarik ve iiretiminin gevresel etkilerini
Olciimlemeye yonelik ic araclar gelistirilmesine yillar
ve milyonlarca dolar harcadi. Bununla beraber Nike
sunu gordii: Sirket ne denli biiyiik olursa, hazirgiyim
marka ve perakendecilerinden olusan 6énemli bir
kitle 6l¢ciimleme aracglarin1 benimsemedigi siirece
bunlarin cok az sistemik etkisi olacakt.

2010 y1linda devasa sirket Walmart ve nis oyuncu
Patagonia’nin muhtemel goriilmeyen birlikteligi,
10 hazirgiyim sirketini tek ve standart bir endeksin
benimsenmesiyle deger zincirinde verimlilik ve
inovasyonun artacagina, cevresel etki ve tedarik zin-
ciri risklerinin azalacagina inandirdi. Siirdiiriilebilir
Hazirgiyim Koalisyonu olarak bilinen igbirligi, sir-
ketlerin enerji verimliligi, kat1 atik, su kullanimi ver
stirdiiriilebilir hammadde alanlarinda cevresel per-
formans sonuclarin karsilagtirmalarini saglayacak
Higg Endeksi denilen bir 6l¢ciimleme araci gelistirdi.
Bu arag, sirket, iiriin ve fabrika diizeyinde referanslar
olusturulmasini sagladi. Koalisyon, Nike’in ve Out-
door Industry Association’in 6nceden yaptig: calis-
malardan faydalanarak hizla bir prototip gelistirdi ve
2011 sonbaharinda 50’den fazla marka, perakendeci
ve tedarikgiyle test etmeye basladi. SAC’1n referans-
lar1, endekste rakiplerinden diisiik puan alanlarin
derecelendirmelerini iyilestirmeye ¢alismasiyla sir-
ketler arasinda bir “zirve yaris1” baglamasini sagladi.

Higg Endeksi sadece daha iyi sonuclar tegvik et-
mekle kalmiyor, sermaye yatirim kararlarini etkiliyor
ve operasyonel davranigi degistiriyor. Target ve diger
biiyiik perakendeciler, bu endeksi tedarikgileri sec-
mede kullamilan kistaslan iceren tedarik¢i puan ¢izel-
gelerine entegre ettiler. Hazirgiyim markalari, kumas
atigin gelistirilmis iiriin tasarimiyla azaltmak icin bu
endeksi kullandilar. Ureticiler atik su geri déniisiimii
ve gelistirilmis enerji verimliligi gibi yeni yetkinlik-
lerde yatinimlar megrulastirmak icin bu endeksi kul-
landilar. Hatta bu endeks sirket icindeki peformansi
bile iyilestiriyor. Boliimler kendi skorlarinmi kargsilagti-
niyor ve iiretken bir rekabet icerisine giriyorlar. Daha



da 6nemlisi, Higg Endeksi kullanilmis konfeksiyonun
geri donlisiimi gibi arzulanan sonugclarin basaril-
masindaki inovatif uygulamalarda sistemik igbirligi
saghyor. SAC su anda 100’den fazla organizasyonu
kapstyor ve kiiresel hazirgiyim pazarinin toplamda
yiizde 30’luk payimni temsil ediyor. Koalisyon, hirsh
rakipler arasinda giiclii bir giiven, aciklik ve isbirligi
ruhu yaratti. Bir iiyenin de dedigi gibi SAC, Olimpiyat
sporcularnnin antrenman kampi gibi bir sey. “Birlikte
oldugumuzda birimiz digerine daha zoru basarmasi
ve performansini iyilestirmesi icin meydan okuyor.
Daha sonra disan ¢ikip rekabet ediyoruz.”

Siireclere Odaklanan

Kapsamli igbirlikleri

VAKA CALISMASI: GERi DONUSUMU HIZLANDIRMA
AKSiYONU

Yerel topluluklar (ve bunlar temsil eden STK’lar gibi)
kurumsal olmayan paydaslar, siirdiiriilebilirlik inisi-
yatifleri gelistirme ve uygulamada kapsamli igbirligi
modellerinin ayrilmaz ortaklaridir.

Geri Doniisiimii Hizlandirma Aksiyonu (AAR), bu
tlir kapsamli igbirligine iyi bir 6rnek. AAR, 2012 yilinda
hicbir sirketin geri doniisiimde tek basina gercekles-
tiremeyecegi atil degeri ortaya ¢ikarmak icin kuruldu.
Alcoa ve diger 6nde gelen sirketlerin, aliiminyum geri
doniisiim oranlarim yiikseltmek igin yillardir ¢alig-
masina ragmen sadece kiiciik gelismeler saglanmust.
ABD’de her yil aliiminyum tenekelerin ytizde 54,3’
geri dontistiiriilityor, geri kalan 900 milyon dolar de-
gerindeki aliminyum ise atik depolama alanlarina
gidiyordu. Cam ve plastik PET sigelerin geri dontisiim
oranlar daha da diistik (sirastyla yiizde 33 ve ylizde
29). Geri doniistimii artirmak, apacik sistem capinda
igbirligi gerektiriyor. Aliiminyumu geri doniistiirme
oranlari, her tiirlii ambalaj ve baskili malzemenin geri
dontistiiriilmesiyle ciddi 6l¢ciide baglantili. Dolayisiyla
AAR inisiyatifinin cesitli is paydaslarini dahil etmesi
gerekiyordu: Bunlar, Alcoa’nin is liderleri, tiiketici
icecek markalar, tiiketici ambalajli iiriin sirketleri,
malzeme tireticileri ve ambalaj sirketleri, perakende-
ciler ve geri doniistiiriilmiis icerik nakliyecileri ile kul-
lanicilar. Geri doniisiimiin basarisi, en nihayetinde
tiiketici davranisi, yerel belediyeler, hiikiimetler ve
STK’lara bagl oldugundan, AAR programlarinin ge-
listirilmesinde bunlarin kilit rol oynamasi gerekiyordu.

Sokaklarda kapsamli geri doniistim programlari
uygulanmasi; tiiketicilerin geri getirdigi tenekeleri ka-
bul eden pilot otomatlar; bar, restoran ve isyerlerinde
mekan-i¢i geri doniisiim kutular; entegre farkindahk
kampanyalar ve kilit geri doniisiim verilerinin toplan-

masi icin ticaret birlikleriyle calisgma da dahil olmak
iizere bu genis kapsamli igbirligi tarafindan alt1 proje
belirlendi. Burada giidiilen biiyiik amac aliiminyum
teneke, cam, plastik sise, kagit, karton levha ve celigi
kapsayan “PPM” geri doniisiimiinii ii¢ y1l icerisinde
ylizde 20 artirmak. Buradaki zorlu hedef katilimci-
lar, deger zincirinde sadece tek segmenti hedefleyen
¢oziimlerden ziyade genis capli sistem ¢Oziimleri ara-
yisina girmeye tesvik etmekti. Her bir PPM kategori-
sindeki artis, geri doniistiiriilmiis materyal degerinde
tahmini 2,7 milyar dolar bir artis saglayacak, CO, es-
degeri emisyonlar 3,7 milyon metrik ton azaltacak ve
ylizbinlerce yesil is kolu yaratacakti.

Kapsamli igbirligi, sirket diizeyinde calismalari
harekete gecirdi. Ornegin Alcoa, AAR calismalarim
desteklemek amaciyla egitim programlarinin genigle-
tilmesine ve geri doniisiim siireclerinin iyilegtirilme-
sine 2 miyon dolar katkida bulundu.

Sonugclara Odaklanan

Kapsamli igbirlikleri

VAKA GALISMASI: LATIN AMERIKA

SU FONLARI ORTAKLIGI

Sirketler her zaman orman, su havzasi, nehir, okyanus
ve diger ekosistemlerin kullaniminda rekabet halinde
oldu. Ancak yeni ortaya ¢ikan bir igbirligi modelleri
sinifi, paydaslarin faydal sonuclar iyilestirme ¢aba-
larina odaklanarak, ekosistem hizmetlerinin ortak
kullanimin ve bunlara yatirimi koordine ediyor. Bu-
radaki hedef, sirketlerin kritik dogal kaynak tedarigini
sirket faaliyetlerinden etkilenen ve bu faaliyetleri etki-
leyen yerel topluluklarla birlikte calisarak istikrarh bir
bicimde saglamak. Kapsami genisletilmis en kullanish
igbirligi modellerinden biri, ekosistem hizmetleri icin
odeme (PES). Genel olarak bilinen adiyla PES modelle-
rinde (su havzalarindan, ormanlardan ve biyogesitlili-
gin oldugu diger dogal yasam ortamlarnindan tath su ve
kereste tedariki gibi) belirli hizmetlerin istikrarh aki-
st stirdiirmek icin bu hizmeti kullanan sirketlerden
o0deme alinir. Sirketlerin yerel topluluklara yaptiklar
odemeler, sadece ekosistem hizmetlerinin kullanim
bedeli degil, bu ekosistemlerin korunmasi ve siirdii-
riilmesine yatinm mahiyeti de tasir.

Haziran 2017’de baglatilan bir PES inisiyatifi olan
Latin Amerika Su Fonlan Ortakligi'n1 (LAWFP) ele ala-
Iim. Ortaklig1, Coca-Cola FEMSA (diinyanin en biiyiik
Coca-Cola tirtinleri siseleyicisi), su idareleri, (cevre
projelerinin en biiyiik kamu fonlayicisi olan) Doga
Koruma ve Kiiresel Cevre Hizmeti gibi STK’lar ve
Inter-American Development Bank olusturuyor. Ka-
tilimcilar su havzalarinin korunmast icin hep birlikte



aksiyon almak iizere iiretime doniik faaliyet gosteren
ciftcilerin ve arazi sahiplerinin yani sira yerel yone-
timlere 6deme yapan bir fona yatinnm yapiyorlar. S6z
konusu ¢alismalar ormanlarin yenilenmesi, besi otlat-
maciligl uygulamalarinda gelismeler, toprak erozyo-
nunu azaltmak icin siirdiiriilebilir tarim, su kalitesinin
iyilestirilmesi ve ¢okeltinin azaltilmasi icin su havzasi
smirlarinda setler olusturulmasini iceriyor.

LAWFP mevcut durumda Brezilya, Kolombiya,
Meksika ve diger Latin Amerika tilkelerinde merkezi
olan, toplamda 27 milyon dolarlik 32 yerel fondan
olusuyor. Fonlar, icme ve sulama suyunun kalitesini
ve miktarin yiikselterek, su enerjisinin verimliligini
maksimize ederek ve sel riskini azaltarak, en yiiksek
getiriyi saglayacak (veya en fazla maliyeti ortadan

Celiskili hedefleri olan bircok paydas beraber ¢calismayi
denediginde olusabilecek engelleri 6nlemek icin katihmcilardan

acisindan net olsa da bu tiir igbirlikleri icerdikleri in-
sana ve organizasyona dair girift sorunlar nedeniyle
zordur.

Giiven eksikligi en iyi siirdiiriilebilirlik cabasim
bile belli bagh acilardan baltalayabilir: Katilimcilar,
ortak bir vizyon ve yonetim modeli kurmaya caba-
lar, yatinnmlarin ve 6diillerin nasil paylasilacagi ko-
nusunda anlasamaz ve katilimci olmayan aktorlerin

“bedavaciligy” ile ilgili kaygi duyarlar. Daha da kotiisii,
pek cok stirdiiriilebilirlik cabasi kapsayici, bagimsiz
proje yonetim yetkinliginin eksikliginden mustarip.
Merhum C. K. Prahalad, organizasyonlarda inovasyon
cigiriacmanin bir yolu olarak “gelecegin uygulamalarr”
kavramina 6nciiliik etti. (Bkz. “Why Sustainability Is
Now the Key Driver of Innovation?”, HBR Eyliil 2009.)

ufak bir “kurucu halka” olusturmakla ise baslayin.

kaldiracak) yatirimlar anyor. Bu igbirliginin 50 milyon
kisiye fayda saglamasi ve 3 milyon hektarlik dogal
ekosistemi iyilestirmesi bekleniyor.

Bu tiir fonlar, 20-30 y1l boyunca uzun vadeli stir-
diirtilebilirlik yatirimi saglayacak tipik vakiflardir. Ku-
rumsal yatinnmcilar icin sonug birkag sekilde gercek-
lesir: Fonlar ekosistem hizmetlerinin hem kalite hem
miktarini belirler ve gelecekte pahaliya mal olacak
tedbirlere duyulan ihtiyaci azaltir. Ornegin 1,5 milyar
dolarlik New York City su fonu, sehrin su tedarigini
saglayan Catskills-Delaware su havzasini korumak ve
stirekliligini saglamak icin ciftcileri, arazi sahiplerini
ve diger liretime doniik faaliyet gosteren paydaslar
destekliyor. Sehir, fonun destekledigi inisiyatifler
sayesinde 8-10 milyar dolara mal olan ve yiizde 600
yatirim getirisi olan bir su aritma tesisi kurma gereksi-
niminden kurtuldu.

“Gelecek’ Uygulamalar
Siirdiiriilebilirlik konusundaki pek cok isbirligi, he-
def geregi en bagindan itibaren cesitli paydaslara ku-
cak acar. Ne yazik ki bu yaklasim bircok cabayi kétii
kadere mahkum eder: En basindan itibaren tezat
planlar olan katilimcilar kapsamak, ilerleyisi sik-
likla iiretken bir ivme daha olusmadan sekteye ug-
ratir veya oOldiiriir. Ekonomik fayda, tiim katilmcilar

Siirdiirtilebilirlik konusunda basarih bir igbirligi sagla-
yan, gelecegin yedi uygulamasini ele alahm.

Ufak sadik bir grupla baslayin. Celigkili hedef-
leri olan bir¢cok paydasin beraber ¢aligmay: deneme-
siyle ortaya ¢ikabilecek olasi engelleri 6nlemek icin
katihmcilardan ufak bir “kurucu halka” olusturmakla
ise baglayn. En basindan itibaren, iiyeler arasinda gii-
ven ve ortak bir motivasyon olmahdir. Bu grup, proje
vizyonunu gelistirir ve proje gelistikce bir sonraki kat-
manda bulunan katilimcilar segici bir sekilde davet
eder. Enson, STK’lar, devlet yonetimleri, tiniversiteler
ve yerel topluluklar kapsayan tiim paydaglar temsil
edilmeli.

Katilimcilarin her bir asamada dikkatle secilmesi
kritik 6nem tastyor. Ornegin, siit sektérii vakasinda,
davetliler en fazla bilgi, yetenek ve liderlik becerisi
getirebilecek katilimcilan belirlemek iizere tasarlan-
mus alt1 aylik bir miilakat stirecinden sonra secildiler.
Siirdiiriilebilir Hazirgiyim Koalisyonunun ¢ekirdegini,
bizim de tavsiyemizle sektorde daha once siirdiirii-
lebilirlik liderligi gostermis bir grup sirket olusturdu.
Walmart ilk toplantiya ev sahipligi yaparak, (birkac
dogrudan rakibi de dahil) grubu hazirgiyim ofisle-
rinde dolastirmis, Patagonia kurucusu ve CEO’su Yvon
Chouinard, Walmart calisanlarina siirdiirtilebilirlikten
bahsederken dinlemeye davet etmisti. Bu aciklik kiil-



tiirlerine o denli tersti ki bazi davetliler teklifin samimi
olup olmadigim merak etmisti. ilk grup, hem yénetim
hem de aksiyon acisindan ilerleme saglamis, katihm
gostermeleri icin daha fazla sirkete erigsmisti. Aka-
binde, SAC’1n vizyonu, aksiyon odaklilig1 ve giiven
temelli kiiltiirli daha genis kitlelerce taninds, degisim
gerceklestirmek isteyen diger sektor oyuncularini da
cekmeye baglamisti.

Kisisel cikarlarla ortak cikarlar arasinda

baglanti kurun. isbirligi inisiyatiflerinin basarih ol-
masi i¢in her bir katilimcinin bagindan itibaren ortak
cikarlar karsilandiginda kazanilmasi amaclanan cazip
is degerinin ortaya ¢ikacagini anlamasi saglanmahdir.
Coca-Cola, FEMSA ve Latin Amerika Su Fonlarn Ortak-
Iig1 boyle bir vakaydi. Siseleme firmasi, operasyonun
olmazsa olmaz girdisi olan suyun, ciftcilerin ve diger
paydaslarin nehirleri besleyen su kaynaklarindaki
iiretime doniik cabalarina yatirim yapilmasiyla koru-
nabilecegini anladi. Boylece yiiksek kalitede su akisi
stirdiiriilebilecekti.

Sistem degerini paraya doniistiiriin. Kisisel
cikar ve ortak ¢ikar arasinda baglant: kurmanin kilit
noktasi, isbirliginin her bir katilimci icin maliyetleri
nasil diisiirdiigiinii veya gelir yarattigini1 rakamlara
dokmektir. Ornegin, FEMSA su fonlar yatirimiyla
savusturdugu maliyetler sayesinde biiyiik finansal
fayda sagliyor; su tedariginin kalitesini siirdiirmek
icin pahali su aritma fabrikalari inga etmesine gerek
kalmuyor.

Veri analitigi ve is siirecleri analizi, sistem degerini
ayni zamanda grup diizeyinde ve bireysel diizeyde pa-
raya déniistiirmek icin faydah araclardur. fleri analitik
yazihimi, Latin Amerika Su Fonlar Ortakhigi vakasinda
onerilen hangi koruma ve yenileme faaliyetlerinin su
havzasina ve paydaglara en fazla fayda saglayacaginin
belirlenmesine yardimci oldu. Proje 6nceliklendir-
mesi buna gore yapildi.

Kazanca cabuk giden net bir yol yaratin. Ba-
sarili isbirlikleri, ortak vizyon ve bireysel tutkulari bir
aksiyon planina doniistiiriir. Bununla birlikte, igbirligi
icerisinde gerceklestirilen bircok siirdiiriilebilirlik ini-
siyatifi, kisa vadede pek 6nem tagimayan hirsh uzun
vadeli hedefler gelistiriyor. Aksiyon planinin ivme
ve sadakat yaratmasi i¢in ayni1 zamanda hizli kazanci
vurgulamasi gerekiyor. Bir isin bagarili olmast icin
goriiniir ve hizli sonuclar gerekir. Siirdiiriilebilirlik is-
birlikleri istisna tegkil etmez. Kazanimlar ilk baglarda
kiiciik olsa da, maliyet tasarruflan veya ufak ufak ar-
tan gelirler, katithmcilarin organizasyonundaki diger
yoneticilere sézkonusu yatirima deger olduguna dair
kanit sunacaktir.

Buiytik olcekli
sturdurulebilirlik
isbirlikleri,
oyuncular arasinda
saghikh rekabeti
artirmak i¢in
yapilandirnilmahdir.

Siit sektorii zirvesi, besicilik kaynakl metan emis-
yonlarmi azaltmak gibi uzun vadeli inisiyatiflerin yam
sira hem ciftciler hem de isleme yapanlar icin enerji
denetimi ve enerji verimliligini artirmak gibi operas-
yon maliyetlerini bir yildan kisa siirede azaltabilecek,
cabuk finansal fayda saglayan girisimlerden olusan
karma projelerin ortaya ¢cikmasini sagladi.

Bagimsiz proje yonetim uzmanligi alin. Siir-
drtlebilirlik isbirlikleri, cesitli katihmcilarin celisen
oncelikleri yiiziinden karmasik hale gelebilir. Dolayi-
styla, bu ortakliklar gesitli paydaslar arasinda giiven
tesis etme konusunda kanitlanmis uzmanhgi bulunan
bagimsiz proje yonetim uzmanlar tarafindan tasar-
lanmah ve denetlenmelidir. Ek olarak, proje yonetim
fonksiyonu herhangi bireysel bir paydasa meyilli algi-
lanmaktan ziyade tiim katihmcilar tarafindan tarafsiz
ve proje bagarisina bagh algilanmalidir. STK’lar bu
rolde ¢ogu zaman oldukca etkin olabiliyorlar; ancak
tiim katilmcilar icin isleyen ¢oziimler yaratmaya bas
koymalar ve proje yoneticilerinin elzem becerileri ol-
masl gerekiyor.

Yapilandirilmis rekabetin insa edilmesi. Ku-
rucu halkanin, en bastan belirlenen hirsh sonuclara
odaklanmay siirdiirmenin bir yolunu bulmasi gereki-
yor. Saghkli rekabet, uzun vadeli ivime tiretmede cogu
zaman etkilidir. Biiyiik 6l¢ekli stirdiiriilebilirlige yone-
lik isbirligi icerisinde rekabet, pek ¢ok isbirligi cabasi-
nin icerisine niifuz eden kisisel rekabetin aksine ortak
cikarlar desteklemek icin agik bir bicimde yapilandi-
rilmahdur. Siirdiiriilebilir Tekstil Koalisyonunun Higg
Endeksi 6yle yapilandirilmis bir rekabet sagladi ki dii-
siik skorlar alan oyuncular bunlar iyilestirmeye ¢ali-
sirken, yiiksek skorlar alanlar da bu seviyede kalmaya
cabaladirlar. Endeks ayni zamanda ¢ogu igbirliginin
basarisinda merkezi rol oynayan bir seffaflik sagladi.

Giiven kiiltiiriinii besleyin. Bagarli igbirlikle-
rinde giivenin oynadig1 merkezi rol g6z 6niine alinirsa,
bir igbirligi projesi esnasinda giivenin tesis edilmesi
ve stirdiiriilmesi diger her bir uygulamanin temelinde
yatan, siiregen bir pratiktir. (Giiveni beslemeye yone-
lik iki yaklagim icin “Giliven Tesis Etmek ve Stirdiir-
mek” adh kutuya bakabilirsiniz.)

NiHAYETINDE isbirligini 6lceklendirmenin en iyi yolu,
bunu dogru inisiyatifleri olan pazarlar aracihigiyla ger-
ceklestirmektir. Burada belirtilen igbirligi uygulama-
lan, genis 6l¢iide benimsendikten sonra bu pazarlarin
sicrama yapmasini bekliyoruz. Pazarlarn cevresel sis-
temlerin degerini ortaya ¢cikarmada tiim giicii dikkate
alindiginda, genel icin iyi olan gercek anlamda sirket-
lericinde genel iyi olacaktir. ©



