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Murat Alsan

KPMG Turkiye Baskani
Kidemli Ortak

Hepimiz dinyanin yasadig blyuk
degisimle birlikte hareket etmeye,
degisimin sundugu teknolojiyi

kullanarak, degisimi yonetmeye
caballyoruz.

Anlamini toplumda bulan Gretim,
bu donglnin temel tasi. KPMG, bu
blUylk degisimi Uretenlerle konustu.
Dinyanin 10 blyudk ekonomisinden
yaklasik 1300 CEOQ ile yapilan
arastirma, ylUksek teknolojiyle
beslenip kasirga hizina ulasan kiresel
degisimin kodlarini ¢ikardi. CEQ'lar,
yonettikleri sirketleri degisime

nasil hazirladiklarini, onceliklerini,
ongordlerini, riskleri ve planlarini
anlatti.

Arastirmadan cikan ¢ok carpici bir
sonug var; en buyuk ekonomilerdeki
dinya lideri sirketleri yoneten
CEQ’larin ylzde 72'si, 6nimdizdeki
Uc yilin gecmis 50 yildan daha

kritik olacagina inaniyor. Teknoloji,
hiz, inovasyon, siber glvenlik
‘degisim caginin’ kilit sézcUkleri.
TUm strateji bu kavramlar Uzerine

kuruluyor, sirketlerin taktik tahtalari
yeniden yaziliyor. Arastirmada

yer alan bir ifadede oldugu gibi;
kas glclnU otomatik hale getiren
dlnya, dordinci sanayi devriminin
esiginde beyin glicline otomasyon
kazandirmak icin yarisiyor. KPMG
2016 Kuresel CEO Arastirmasi
bize sunu soyllyor; degisime ayak
uyduran ve onu yonetmeye baslayan
kazanacak, direnen tarih olacak.
Bunun icin 6ntmuzde g kritik yil
var...

International Accounting Bulletin
tarafindan yilin en iyi fikir énderligi
calismasi ddullne layik gordlen
KPMG'nin 2016 Kiresel CEO
Arastirmasi’ni bu notla dikkatinize
sunuyoruz.

2017 yilinda Turkiye'nin de
arastirmaya katilmasini saglamak igin
is dlinyasinin degerli yoneticilerini bu
onemli ¢calismanin bir pargasi olmaya
davet ediyoruz.

lyi okumalar dileriz.



Ister son dakika haberlerinde
karsilasalim, ister bir anda beklenmedik
bir rekabet ortami yaratan yeni bir
teknoloji olsun, glindelik hayatta
karsilastigimiz degisimin yogunlugu
muazzam bir seviyede. Artan degisim
hizini, hacmini ve kapsamini yonetmek
icin esas onemli olan; nasil tepki
verdigimiz ve bu olaylara temkinli mi
yoksa bize yeni firsatlar getirecegini

dUsunerek iyimser bir bakis agisiyla mi
baktigimizdrr.

Yonettikleri isletmeleri sekillendiren
unsurlar ve firsatlar hakkindaki
goruslerini daha iyi anlamak icin,
dlnyanin en blylk 10 ekonomisindeki
bircok diinya lideri sirketten yaklasik
1.300 CEOQ ile gorustik. Bu yil ayni
zamanda, gorUslerini karsilastirmali
olarak degerlendirmek amaciyla 18
yeni Ulkeden CEQ'lar ile anket yaptik.
Bu arastirmaya iliskin dnemli noktalar
raporun sonundaki Ek bdlimuande yer
aliyor.

CEQ'larin hangi stratejik ikilemlerle
mUcadele ettigini ve bunlara nasil
yanit vermeyi planladiklarini anlamayi
kendimize hedef olarak belirledik.
TUum CEQ'lara, zorlu sorulara verdikleri
samimi ve ufuk agici cevaplar igin
tesekkUr ediyorum.

Bu yilki arastirmada; CEQ’larin
isletmelerinde basaril bir donisim
gerceklestirebileceklerinden ve genel
ekonomik ortamda yUksek performans
gostereceklerinden emin olmalarina
ragmen, énimuazdeki 3 yillik srenin
sektorin sekillenmesinde kritik Gnem
tasidigini distnduklerini gordik.
Ozetlemek gerekirse, CEQ'lar degisim
icin “ya simdi ya hi¢” diyor.
Kurumlarini saran degisime ve
onUmuzdeki 12 ay iginde gergeklesmesi
beklenen klresel ekonomik zorluklara

ragmen, bu sirket liderleri yakin
gelecekteki potansiyellerine blytk
oranda guveniyor. Nitekim, bir dnceki
yilla karsilastirildiginda éndmuzdeki
3 yil iginde sirketlerinin ve klresel
ekonominin blyUyecegine daha fazla
glUven duyduklarini ifade ettiler.

Bu CEO'lar ayni zamanda ¢ok sayida
yeni zorluk konusunda bilinglenmis
durumda ve misteri sadakatinden
geleneksel isletme modellerini

altist eden teknolojilere dogru bir
gecis yasanirken, endise yaratan
durumlarin da arttigini kabul ediyor.
Ote yandan, kisa sire once siber
glvenlik risklerinden gelismis temel
veri analitigine kadar uzanan genis bir
velpazede daha fazla kritik sorun ortaya
ciktl.

Bu farkl zorluklari ve her kitayi etkileyen
jeopolitik olaylari bir araya getirdiginizde,
mevcut ortam “belirsiz” olarak
tanimlanabilir. Ancak, arastirmamiza
katilan CEQ’lar iyimserligini koruyor.

Nitelikli ve deneyimli ydneticilerin
belirsizlik doneminde sogukkanh
hareket etmeleri normal karsilanirken,
devreye bir baska faktor giriyor.
CEQ'larin neredeyse yarisinin
ontmuzdeki 3 yil icinde sirketlerinin
tamamen farkl bir yapiya donUlsecegini
beklediklerini gordik. Bu dogrultuda,
yeni bir donlstm strecinden gegiyorlar,
stratejileri gbzden geciriyorlar, yikici
teknolojilerini uygulamaya koyuyorlar
ve yeni yetenekleri kazanarak calisan
sayllarini artinyorlar.

Bunlar, dinyanin farkli yerlerindeki
CEQ'lar ile yaptigim goriismeler
esnasinda dinledigim gorisleri
yansitiyor. Bana oyunun artik ciddi
anlamda degistigini, ancak ne yapmalari
gerektigini bildiklerini ve bu oyunu
kazanabileceklerini soylediler.

John Veihmeyer
KPMG International
Kuiresel Baskani

Bu tutum ve inovasyonu baslatma
konusundaki hevesleri etkileyici. Bu,
KPMG'deki herkese, bu degisim

hizina ayak uydurmaya devam
etmemiz ve gerek hedeflenen degisim
programlari icin danismanlik gerek
isletme genelinde dondsim igin
kapsamli talepleri icin, musterilerimizin
degisen ihtiyaclarini karsilamak

Uzere inovatif yaklasimlari slrekli
uygulamamiz gerektigini hatirlatiyor.
Degisim karsisinda muUsterilerimizin
tasidigi glven ruhunu paylastigimiz

ve belirsizligin Ustesinden gelirken
inovasyonu bir arag olarak kullanarak
yeni yontemlerle blylGdigimdz icin
gururluyum.

Umarim, 2016 Kiresel CEO
Arastirmamiz sizin i¢in faydali olur.
Ayrica, bugunin dinamik ve degisen
ortaminda size 6zgu zorluklari ve
firsatlari tartismak Gzere sizi KPMG'nin
is ortaklariyla ve uzmanlariyla
gorismeye davet ediyorum.
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Arastirmaya katilan CEQ'larin cogunlugu, teknolojik
inovasyonun ekonomi icerisindeki glict ve hizinin isletmeler igin
bir donim noktasi yarattigini sdyledi. Etkinin boyutu muazzam
olacak ve CEQ’larin ylzde 41'i 3 yil icinde sirketlerin ciddi
doéndsimlerden gegecegdini tahmin ediyor. Bir dnceki yil yapilan
arastirmada bu sekilde distnen CEQO'larin orani ylzde 29 idi.
Ayrica, arastirmaya katilanlarin ylzde 82'si sirketlerinin bugtnki

Urdn ya da hizmetlerinin bundan sonraki 3 yilda musterilerin
ihtiyaclarina uygun olup olmayacagindan endise duyuyor.

CEQ’larin biyik bir cogunlugu, bir inovasyon kilttrd olusturma
gerekliliginin 6Gnemine vurgu yapiyor, teknolojik firsatlara hizla yanit
veriyor ve yeni slreclere yatirim yapiyor. Ancak CEQ’larin dnemli
bir kismi, bugtin daha 6nce hig karsilasmadiklarn sorunlarla basa
¢ikmak durumunda olduklarini kabul ediyor.

BUyUk kuresel sirketlerin CEQ’lari, bu esi benzeri gorilmemis
degisim donemine gercekci beklentilerle ve saglkli bir given
ortamiyla hazirlikl olduklarini ifade etti. Kurumlarinda, gelecegin
getireceqi firsatlar yakalamak igcin dontsim yaratacaklarina
dair iyimserlikleri her gecen gun artiyor. Bu guven, sirketlerin
istihdam planlarindan ve énidmuzdeki 3 yillik brit gelir blylime
tahminlerinden anlasilabilir.

Bu yilin arastirmasinda elde edilen dnemli bulgular, 6. ve 7.
sayfalarda grafik halinde 6zetlendi.

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi
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Iemelbuguia

Kritik degisim

CEQ'larin ylzde 41'i, sirketlerinin dndmdizdeki 3 yil iginde ciddi bir
donisim gegirecegini tahmin ediyor. Bu sayi, CEOQ’larin ylzde
29'unun bu kanida oldugu 2015 arastirmasindan sonra énemli
oranda arttl. CEQ’larin ylizde 72'sine gore, dnimduzdeki 3 yil bir

O/ZH onceki 50 yildan daha kritik olacak.
0

Giiven

CEQ'larin buyutk bir cogunlugu, sirketlerinde dénisim
saglayabileceklerini distnlyor. Dolayisiyla ylzde 89'u gelecekte
sirketlerin blyUyeceginden emin. Bu disUnce, 6nimuzdeki 3 yil icinde

kendi llkelerine (ylizde 86), sektorlerine (ylizde 85) ve kiiresel (7
0

ekonomiye (ylzde 80) duyduklari glivenin artmasindan anlasiliyor.

Siber risk

Listede Ust siralara tirmanan siber glvenlik, 6nimizdeki 3 yil iginde
birinci dncelikli risk olacak (ylzde 30). CEQ'lar, kurumlarini korumak
icin yaplilacak cok is oldugunu biliyor. CEQ'larin ylzde 72'si, bir siber

(772 tehdide karsi tam olarak hazirlikl olmadiklarini distntyor.
0

inovasyon

Oniimiizdeki 3 yil icinde inovasyonu tesvik etmek, CEO’lar icin
birinci oncelik (ylzde 21) iken, blyuk bir cogunlugu ise (ylzde
77), 6zellikle inovasyonu acgik hedeflerle ve amaclarla isletme
stratejilerine dahil etmenin 6nemli oldugunu soyliyor.

%l

Kirilma

CEQ'lar, sektorler arasindaki gizgilerin bulaniklasmaya basladigini
kabul ediyor. Ylzde 65'i, pazara yeni giris yapanlarin, isletme
modellerini sekteye ugratmasindan endise ederken, CEO'larin

0/65 yarisindan fazlasi (ylzde 53), sirketlerinin sektordeki is modellerini
0

yeteri kadar zorlamadigini disunuyor.

6 Ya simdi ya hi¢: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi
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Teknoloji

Degisim hizli olacak ve teknoloji bunu daha da artiracak.
CEQ'larin ylzde 77'si, kurumlarinin yeni teknolojilere ayak
uyduramayacagindan endise duyuyor. Veri analitigi,
onumuzdeki 3 yil icinde dncelikli yatirim alani olacak (ylzde
25).

isbirligi

CEQ'larin ylzde 58'i 6nimUuzdeki 3 yil iginde isbirligine dayali
blylUme ile paydas degerini ylkseltmeyi amagliyor. Diger
sirketlerle ortaklik veya isbirligine dayali dlizenlemeler,
CEQ'larin gerceklestirmesi beklenen ilk islem tlri olarak

7600

7699

0
goruluyor (ytzde 50). 0

Mausteri odaklilik

CEQ'larin ylizde 88'i, musterilerinin sadakati
konusunda endise duyarken, ylzde 82'si Urlnlerinin
veya hizmetlerinin uygun olup olmadigindan endiseli.
Neredeyse yarisi (ylzde 45) misterilere ulasmak igin
kullanilan dijital araglari gelistirebileceklerini dlistnGyor.

Yillik briit gelir biyiimesi

Neredeyse yarisi (ylzde 48), yillik gelirlerinin

onUmuzdeki 3 yil icinde ylzde 2 ile 5 arasinda O
artacagini disutintyor. /048

Yetenek gelistirme

Onemli dontstm planlari ve hizla degisen teknolojiyle karsi
karslya olan CEQ'larin ylzde 99'u mevcut veya gelecekteki
yetenekleri gelistirmek i¢in galisma yaptigini sdyledi. Bu bulgular
Isiginda, CEQ’larin biiyik bir kismi yeni yeteneklerde belirli oranda
bosluk oldugunu ifade etti. Yiizde 50'sinden fazlasi, bu yetenek
bosluklarinin kilit isletme fonksiyonlarinda oldugunu belirtti. Bu
durumun, énimuzdeki 3 yil iginde galisan sayisini artirmayi
dislnen CEQ’larin ylzde 96'sI igin zorluk yaratmasi muhtemel
gorunuyor. Bu oran, bir dnceki seneki arastirmada yizde 78 olarak
kaydedilmisti.

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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“Bu donem, kayda
deger ekonomik,
jeopolitik ve
duzenleyicilerle
ilgili belirsizlikleri
tasiyan bir ortamda
yasanacagindan,
zorluklar daha da
artacak.”

John Scott
KPMG International
Baskan Yardimcisi

Stephen G Hasty, Jr
KPMG International
Klresel Donusum Baskani

HBIBCEK 3 W

CEQ'lar bir an 6nce harekete gecilmesi
gerektigine inaniyor; ya simdi ya hig.
Dunya genelinde CEQ’larin ylzde
72'si, 6Gnimuzdeki 3 yihn bir 6nceki 50
yildan daha kritik olacagini distntyor.
Degisim, teknolojinin dnclliginde,
birbirine bagh hale gelen tlketiciler ve
sektorel yakinlasma ile gerceklesecek.
Bu Ug faktdr, is modellerini bastan
sona etkileyecek, sektorler ve sirketler
arasindaki cizgileri ortadan kaldiracak ve
is diinyas! hakkinda hakkinda yeni bir
dUsunceyi ortaya cikaracak. Tam olarak
nelerin yasanacag! bilinmiyor. Bugin
imkansiz olan yarin siradanlasacak.

KPMG International Baskan Yardimcisi
John Scott, “Sadece kendilerini
donustirme zorunlulugunu kabul
eden sirketler ve sektorler daha

8 Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi

rekabetci bir pozisyonda bulunacak,
verimlilik elde edecek ve yeni dijital
musterilerin sadakatini kazanacak”
diyor. “Bu dénem, kayda deger
ekonomik, jeopolitik ve dlzenleyicilerle
ilgili belirsizlikleri taslyan bir ortamda
yasanacagindan, zorluklar daha da
artacak.”

Degisim hizinin ivme kazanmasiyla
birlikte, uzun vadeli hatta orta

vadeli glvenilir bir goérindm elde
etmek daha da zorlasiyor. Ancak
beklemek bir opsiyon degil. KPMG
International Kiresel Dénlsim

Lideri Stephen G Hasty, Jr, “Tatmin
edici bir seviyede netlik kazanmay
bekleyemezsiniz, ¢clinkl bu seviyeye hic
ulasamayabilirsiniz " diyor.



yakiniasma ve

yavylllTlc

Sektorleri, sirketleri, teknolojileri ve
musterileri birbirinden ayiran cizgiler
yok oluyor. KPMG International
Kiresel Strateji Grubu Baskani
Nicholas Griffin, “Hizli hareket etme
ve gerceklik kazanma ihtiyacindan
‘insa etme’ veya ‘satin alma’ yerine
daha uygun ve tercih edilebilir

birer alternatif olmasi nedeniyle
kurumlarin birbirleriyle daha fazla
isbirligi yaptigini gérecegiz” diyor.
"Sirketler, tlketicilerin son birkac

Nicholas Griffin
KPMG International
KUresel Strateji Grubu Baskani

yildir gerceklestirdikleri paylasim
ekonomisini 6ntimuzdeki 3 ila 5 yil
icinde benimseyecekler.”

Her isletmenin, rekabet glcini
artirmak icin yazilim ve dijital araclardan
yararlanmasi gerekiyor. Buginin
teknoloji devleri her ne kadar 6zel
teknoloji platformlarini kullanmaya
baslasa da, daha geleneksel sektorler
artik dijital teknolojinin biytmek bir
yana, hayatta kalmak icin olmazsa
olmaz oldugunu anladi.

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi
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CEO’larin baslica endiseleri*

Miusteri sadakati

A %88

Kiiresel ekonominin sirketler tizerindeki etkisi

T %8s

Sirketlerinin gelecegine yon veren isleyisi durdurabilecek unsurlar ve inovasyon kaynaklari
hakkinda stratejik diisiinme konusunda vakit darligi

T 70b

Y kusag! ve bu kusagin istekleri/ihtiyaclarinin isimizi ne sekilde degistirecegi
%86

Rakiplerimizin isi bizden kapma kabiliyeti

T %85

Sirketimizin gelecekte hizmetlerde/Urinlerde lider olup olmayacagi

T %85

Yapay zeka ve bilissel siireclerle temel otomatik is siireclerinin entegrasyonunu
degerlendirme zorunlulugu

T %85

Biiyimemizi engelleyecek diizenlemeler

T %85

Karar alirken kullandigim verilerin kalitesi

T %84

Dis denetimin degeri ve kalitesi

T %084

Oniimiizdeki 3 yil iginde tiriin/hizmetlerimizin gecerliligi

T 7082

Sirketimizin yeni teknolojilere ayak uydurup uyduramayacagi

%77

Oniimiizdeki 3 yilin sektériim icin 6nceki 50 yildan daha kritik olmasi

A %72

Liderlik pozisyonuna gelmem gereken kariyerimde asina olmadigim/deneyimlemedigim
ve gorev acisindan kritik olan ek konularin sayisi

A %069

Pazara yeni giris yapanlarin is modelimizi bozmasi

A %065

Pazardaki kimelenmeye karsi etkili bir stratejimizin olmamasi

A %59

Sirketimizin sektordeki is modellerini bozmamasi

T %53

*Listedeki koyu renk yazilan maddeler, bu raporun odaklandigi baslica endise unsurlaridir.

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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CEQ'lar teknolojik degisimin;
ekonomik faktorlerin ardindan,
onlimuzdeki 3 yilda blylimeyi
etkileyen en dnemli faktorlerden
biri olacagini dislnUyor. Yonetici
yerlestirme sirketi Korn Ferry'nin
CEQ'su Gary Burnison “Blytme
konusuna inanilmaz bir ilgi var ve
bunu gerceklestirmek cok zor"” diyor.
“CEQ’larin yapabilecegi sadece
birkac sey oldugunu disintyorum:
Inovasyon yapabilirsiniz veya
konsolidasyon yapabilirsiniz,

ancak sinirlari olmayan tiketiciden
faydalanmak icin yapabileceginiz

"Sirket icinde ve
disinda olanlarin

iki farkh bilesen
olmadig: bir diinyaya
dogru evriliyoruz.
CEO’lar sahsi veya
korumaci bir dusunce
benimseyemez.”

Isabelle Allen

KPMG International
Kiresel Pazarlama ve Is
Gelistirme Baskani

her seyi yapmaniz gerekir.” Diger

pek cok kurumda oldugu gibi,

Korn Ferry'nin gelir kaynaklari

da ciddi bir degisimden geciyor.
Burnison, “Tamamen yeni bir sektor
tanimlamaya calisiyoruz” diyor.
"Gelecegi yeniden disliinmemiz ve
‘isin disina nasil ¢ikabiliriz?" zihniyetini
srdirmemiz gerekiyor.”

Sirketler, girisimci isletmelerle ve
Universitelerle her gecen giin daha
fazla ortaklik, ittifak ve ortak girisim
kuruyor. Rakipler hem tedarik¢i hem
de musteri olabiliyor ve bunlarin
tamami inovasyon sUlrecinin

bir parcasi haline geliyor. Bu da
yetki ve sorumluluklarin yeniden
tanimlanmasina ve farkli bir liderlik
tlrlne ihtiyac duyulmasina neden
oluyor. KPMG'nin Kiresel Pazarlama
ve Is Gelistirme Baskani Isabelle Allen
soyle diyor: “Sirket icinde ve disinda
olanlarin iki farkh bilesen olmadigi
bir diinyaya dogru evriliyoruz.

Bunun anlami su: bir CEO olarak
sahsi veya korumaci bir zihniyet
benimseyemezsiniz. Belirsizlik ve
tanimli olmayan alanlarda ¢ok rahat
olmalisiniz.”



Pedro Melo
KPMG Brezilya Baskani

CEOQO'lar bu degisen gercekliklerin
arasinda kisa ve uzun vadeli
stratejilerini belirliyor ve bunlari
hayata geciriyor. Kliresel ve

ulusal ekonomiler, cok disUk faiz
oranlarinin oldugu bir ortam, ylUksek
dalgalanma ve siyasi belirsizlikler
sonucunda rlzgari tersine ceviriyor.
Oyleyse CEO'larin gelecege iliskin
taleplerin karsilanmasi konusundaki
endiselerinin artmasi sasirtici degil.
CEOQ'lar, sirketlerine saldiran yikicl
gelismelerin tim yonleri ve bunlarin
naslil 6nceden saptanacagi hakkinda
endise duyuyor. Ayni zamanda

bu zorluklarin éncdlagund yapip
yapmadiklarindan da endiseliler.

KPMG Brezilya Baskani Pedro Melo
bunu soyle acgiklyor: “Konustugum
CEQ'larin pek cogu, sirketlerinin bugin
karsi karsiya oldugu kritik sorunlarin,

daha 6nceden ¢ok az deneyimledikleri
ya da hic deneyimlerinin olmadigi
alanlarda oldugunun farkinda. Pazardaki
degisimlere karsi zamaninda yanit
verebilmek icin diger sirketlerle ortak
girisimler, ittifaklar ve ortakliklar gibi
alternatif dizenlemelere dahil olmak
istiyorlar.”

GSK'dan Walmsley ise "Dijital cagda,
tUketiciler saglik bilgilerine hig bu
kadar ilgi duymadi ve bu bilgilere
istedikleri yerde ve zamanda bu

denli erisim saglayamadi” diyor ve
ekliyor: “Liderlik yaklasimimiz, erken
uyarl sinyallerine odaklanmamiz ve
gerektiginde degisime ayak uyduracak
ceviklik ve girisimcilik 6zelliklerine
sahip olabilmemiz icin hem kurum
icinde hem kurum disindaki

dinleme becerilerimizi gelistirmeye
odaklanmaktadir.”

“isbirligi ve ortaklik, is yapis tarzimizin ayrilmaz birer parcasi. Lider
bilim insanlanyla, akademik kurumlarla, teknoloji uzmanlanyla ve

cogu durumda uzman STK'larla birlikte calisarak daha etkin inovasyon
yapabilecegimizi ve ilaclan ve trinleri, acil ihtiya¢ duyan hastalara ve

tuketicilere daha hizli sunabilecegimizi biliyoruz.”
Emma Walmsley

GSK Tuketici Saghg CEQ'su

Duzenleyici ortam ile ilgili endiseler

Dulzenleyici ortama uyum dogru sekilde ele alinmadiginda, dontistimu ve biylmeyi
engelleyebilir. CEO'lar bunun ne kadar 6nemli oldugunun farkinda. CEQ’larin ylizde
85'i, regllasyonlarin blylimenin 6nlinde engel teskil edebileceginden endiseli.
CEOQ'lar ayni zamanda dlzenleyici ortam riskini, siber riskten sonra en dnemli risk
(yUzde 28) olarak gortyor.

Bunun gibi bir diizenleyici proje olan Matrah Asindirma ve Kar Aktarimi (BEPS)
uygulamasi, vergi yasalarindaki bosluklarla ilgili risklere 1sik tuttu. Sonugclar son
derece donustlrlicl oldu.

Bu yeni cevrede hayatta kalabilmek isteyen isletmelerin, 6nimUuzdeki 3 yillik
sUrecte genel vergi yonetiming, cok daha buttinsel ve kiresel bir bakis acisi
getirmeleri gerekecek. Genel degerlerle uyumlu olmasi igin vergiyle ilgili stratejilerini
enine boyuna distinmeleri ve bunu kurumun tamamina yaymalari gerekecek. Daha
sonra bunu paydaslarina iletirken uygun bir ydntem gelistirmeleri gerekecek.

Jane McCormick
KPMG International
KUresel Vergi Baskani

12 Ya simdi ya hi¢: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi




novasyon

CEQ’lar yeni bir diinyada faaliyet beraber, bu iyimserlik cogu zaman,
gosterdiklerini kabul ediyor. kurumlarindaki bu degisimlere
CEQ’larin ylzde 69'u, liderlik ayak uydurmak ve firsatlari
pozisyonlarinda daha énce hig degerlendirmek icin gerekli ciddi is

karsilasmadiklari sorunlardan endise  yuku karsisinda saglikli dozda bir
duyuyor. liging bir sekilde, deneyimli gercekgilik tarafindan korunuyor.
CEOQ'lar pazara yeni giris yapanlarin

kendi is modellerini sarsmasindan, Bu endiseler, CEO'lann dordiincl

deneyimsiz CEO'lara gire daha cok sanayi devriminin yapi tasina Simon Qollips

endise duyuyor (bilissel programlama ve yapaY KPMG Birlesik Krallik
zeka entegrasyonu) odaklandigini Bagkanl

KPMG Birlesik Krallik Baskani gbsteriyor. CEQ’lar, mevcut beceri

Simon Collins “CEQ’larin bugln ve deneyimlerinin dijital diinyada

karsi karsiya oldugu sorunlarin kesin basariya ulasmak icin yeterli

karmasikligi ve piyasanin bunlara olmayabilecegini anladi. Ancak

yanit vermeyi zorunlu kildigi hiz, ihtiyaclari olan know-how bu.

yonetim icin ciddi bir baski yaratiyor”  Software AG CEO’su Karl-Heinz
diyor. “Ancak, konustugum CEQ'lar, Streibich, "Dijital Darwinizm,

kurumlarinin gelecegi hakkinda bekleyenlere acimaz” diyor.

gercek bir iyimserlik icerisinde. Basariya ulasmak icin, is ortaklarinin

Yeni teknolojiler sonucunda (mUsteriler, tedarikgiler, girisimci

pazarda ortaya cikan degisim ve isletmeler veya Universiteler)

aksamalari, pazar payl kapma olusturdugu ekosistemin

firsati olarak gortyorlar. Bununla tamamindan yararlanmak gerekecek.

Bir sonraki sanayi devrimine gecis “D 1 1tal

Devrim Yil Bilgi Da rWI N |Zm
Qg 1 1784 Buhar, su, mekanik Uretim ekipmani be kl eye N |ere
acimaz.’

' 2 1870 s bdlimi, elektrik, seri Gretim

:l Cloktronik aihaslar BT ” Karl-Heinz Streibich
3 1969 ektronik cihazlar, BT, otomatik Gretim ,
Software AG CEO'su

4 7 Siber-fiziksel sistemler

Market Realist Q Kaynak: Dinya Ekonomik Forumu, 2015

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi 13




“Tarm
endustrisinde
herhangi bir
deneyimleri
olmadigindan,
tamamen yeni
IS modellerini
kullanabillirler.
Tarim sektorune
getirecekler

degisimler hayal
dahi edilemez’”

Chunhua Chen
New Hope Liuhe
eski CEO’su

14 Ya simdi ya hi¢: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi

Dikkatli bir oyunbozan

Cin merkezli bir tarim isletmesi
olan New Hope Liuhe'nin eski
CEO’su Chunhua Chen, ezber
bozan unsurlara dikkat ediyor.
New Hope Liuhe, sektorde basli
basina bir oyunbozan ve sektore
pek ¢ok anlamda onculik etti.
Ornegin, Cin'de tarim endstrisini
dijital hale getiren ilk isletme oldu
ve ciftcilere destek olmak Uzere
kurulan hizmet platformu “Ciftlik
Gelisme Plani” 2013 yilinda hayata
gecirildi. Ayni zamanda 460.000
ciftlik Gnitesinden Urln yetistirme
verisi ve 100 milyon domuzun
verileri de dahil olmak Gzere Cinli
sirketler arasinda en buytk tarim
endustrisi veri kaynagini elinde
bulunduruyor. Bu veriler, degerli
bilgiler sunuyor. Ornegin, sirket
bir salgini aninda tespit edip
onleyici mekanizmalari uygulamaya
koyabilir.

New Hope Liuhe ayrica finans
hizmetleri sunan ilk tarim holdingi.
iki temel alanlari olan yetistiricilik

ve gida Uretiminde yeni is alanlarina
yayllmay! planlyor. Bu yeni alanlar
arasinda hammadde ticareti

veya egitim ve yonetim okullari
bulunabilir.

Chen, rekabette 6ne cikmak icin
sirketin tetikte olmasi gerektiginin
farkinda. Yeni teknoloji ve yeni
rekabetin, 6nimuzdeki 3 yilda
sirketin blylmesinde en blyuk
etkiyi getirecegine inaniyor.
Biyoteknoloji veya genetik
teknolojisi alanindaki yapisal
degisimler, tarimsal endUstriyi
derinden etkileyebilir. Ote yandan,
tanim Urdnlerine yonelik talep
ylUksek olmaya devam ettigi sirece,
diger sektorlerdeki sirketler de bu
alana girmek isteyecektir. Chen,
“Tarim ve tarim ticareti alaninda
deneyimleri olmadigindan, tamamen
yeni is modellerini kullanabilirler.
Tarim sektorliine getirecekleri
degisimler hayal dahi edilemez”
diyor.



CEO deneyimi onemlidir

Arastirmaya katilan CEQ’lar arasinda, mevcut gorevlerinde 5 yildan uzun stredir bulunanlar, 5 yildan az
deneyimi olan CEQ'lara nazaran ekonomiye daha az glven duyduklarini ifade etti. Buna ragmen veya belki
de bundan dolayi, inovasyon konusunda daha stratejik bir yaklasim gelistirme egilimi tasiyorlar.

Daha deneyimli CEO’lar* ve daha deneyimsiz CEO’lar

Given
Ulkelerinin 3 yillik bilytimesi hakkinda

%84
%88

Kuresel ekonomi hakkinda

%83

inovasyon
Stratejik inovasyon yaklasimi

%30
%25

Inovasyon kiiltirini desteklemek dnemli

%78
%63

B Daha deneyimli CEO'lar [l Daha deneyimsiz CEO'lar

* 5 yildan fazla deneyime sahip CEO'lar
Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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Degisimin temposu artmaya

devam ediyor. CEO'larin yizde 41',
sirketlerinin 6nimizdeki 3 yil icinde
onemli bir dontstiim gegirecegini
tahmin ediyor. 2015 yilinda CEQ’larin

ylzde 29'unun bu goériste oldugu
dUsUndldiginde, bu ciddi bir artis.

KPMG'den Hasty, “Degisim artik
normallesti” diyor. “Dilnya o kadar
cabuk degisiyor ki artik duragan bir
durum yok. CEQ’lar, devamli dénlislime
hazirlikli olmak zorunda."Degisim
kabiliyeti sonuclari etkiliyor. Son 3 yilda
ylzde 10 veya Uzerinde ortalama gelir
artisi elde eden sirketlerin ylzde 27’si
icin inovasyonu tesvik éntimdizdeki 3
yilin baslica stratejilerinden biri. Bunun

80ed
ek

tersine, gelir artisi ylzde 10'un altinda
kalan sirketlerde, inovasyonu tesvik
etmeyi CEQ'larin sadece ylzde 19'u
oncelikli strateji olarak gérlyor.

Vodafone CEQ’su Vittorio Colao,
"Avrupa'da tekrar blylmeye gegctik
ve gelismekte olan pazarlarimizda

da iyi performans gostermeye

devam ediyoruz. Bu olumlu gidisati
onUmuzdeki yil da sUrdUrecegimizden
eminiz"” diyor. “Kisa slre 6nce imza
attigimiz 19 milyar sterlinlik dontsim
yatirimi programimiz, bu glivenin altini
giziyor ve Vodafone'a hem sabit hem
de mobil hat pazarlarinda muazzam
organik bdytume firsatlarini sunuyor.”

KPMG Asya Pasifik Dénistim Baskani
Margaret Cowle, “CEQ'lar saga

sola savrulmak yerine degisimin
dizginlerini ele alip sirketlerini
déntslimden geciriyor” diyor.

Asya Pasifik, degisimin en yogun
yasandigi yerlerden biri ve hem
pazara yeni giris yapanlar hem

de yikici teknolojileri gelistiren
ve musteri davranisina yon veren
yeni is modelleriyle yeni pazarlar
olusturan teknoloji sirketlerinin
ilging bir kombinasyonundan
olusuyor. Cowle, “Ayni zamanda,
eski yontemlerle glclendirilen en
geleneksel holding modellerinden
bazilarini iceriyor ve degisimler



adeta bir organ nakli gibi yapiliyor ve
kosullar uygun yonetilmedigi takdirde
reddedilebiliyor” diyerek sozlerini
strdurlyor.

Ylzde 10 veya daha fazla gelir artisi
bekleyen CEQ’larin cogunlugu (ylzde
51), sirketlerinin dGnimuzdeki 3 yil
icinde tamamen farkli bir kurulus olarak
déndsimden gececegini disintyor.
Bunun tersine, daha dusuk gelir artisi
bekleyen CEQ’larin sadece ylzde 38'i,
sirketlerinin 6nimizdeki 3 yil icinde
tamamen farkli bir kurulus olarak
déndsimden gececegini disintyor.

Halk sagligi hizmetleri alaninda
blUyUk endustriyel bir fon olan Health
Employees Superannuation Trust
Australia (HESTA) CEQO’su Debby

Oniimiizdeki 3 yil icin ilk bes
stratejik oncelik

Inovasyonu desteklemek _ %21
MUsteriye daha gUclU bir 0
sekilde odaklanmak %19
Yikici teknolojileri o
ovover [ %18

Yetenek gelistirme /
yonetimi

Daha gugli pazarlama,
markalasma ve iletisim

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Blakey, “Hig inovasyon yapmamak
bizim igin en buyUk risk olur” diyor.
Nitekim, dnimuzdeki 3 yil icinde
inovasyonu desteklemek dlinya
genelindeki CEO'lar igin birinci stratejik
oncelik. Hem inovasyonu tetikleyen
hem de kolaylastiran bir unsur olarak
teknoloji, CEQ'larin 6nimuzdeki 3 yil
icinde yapmayi dlistindigu éncelikli
yatirmlar arasinda bulunuyor.

Hic kimse giivende degil. Gonvarri
Steel Services, Ispanya’da faaliyet
gosteren 60 yillik bir sanayi sirketi.
Gonvarri Steel Services CEO’su Josu
Calvo, "Surekli inovasyon yapan
otomotiv diinyasi ile yeni malzemeleri
gelistiren cgelik Ureticileri arasinda
bulunan bir sirketin inovasyon

yapmasinin gerekli olmadigi dtstincesi
hakimdi” diyor.

Ancak gecmiste sirketin basarisi ve
uzun 6mUrll olmasi icin distnulen
unsurlar artik gecerliligini yitirdi. “Artik
180 derecelik bir donls yapmamiz
gerekiyor” diye ekliyor Calvo.

2016-18 yilinin stratejik plani, inovasyon
dahil olmak Uzere dort stratejik

oncelik alanini ortaya koyuyor. Sirket,
slireclerinde, malzemelerinde ve
musterilerine sundugu hizmetlerinde
inovasyon yapmay! hedefliyor. Hem
kurum icinde hem de baska bir sirketle
birlikte yeni fikirleri gelistirecek risk
sermayesine yatirm yapma planlari da
bulunuyor.

Onimiizdeki 3 yil icin yatinm yapilacak

ilk bes alan

%18

%17

Yeni Grin
gelistirme

Artan veri 0
analiz kabiliyetleri _ %25

%24

Siber glvenlik 0
i, I *2°

Mdsteri deneyiminin/
ihtiyaclarinin élcimu ve analizi

Sirket merkezinin bulundugu o)
ulkede bodlgesel genisleme /020

Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

%21
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“Sirketin taktik tahtasi
artik yeniden yaziliyor ve
isletme esnekligini daha
once hi¢c gormedigimiz
bir seviyeye cikaran yeni
yontemler gelistiriliyor.”

Lynne Doughtie
KPMG ABD
Baskani ve CEQ’su

KPMG ABD Baskani ve CEQ’su Lynne
Doughtie, “Buginin 6nde gelen is
liderleri, bu hizli teknolojik degisim
gaginda uzun sureli basarinin, yeni

bir disiinme ve operasyon ydéntemini
gerektirdigini anladi” diyor. “Nitekim,
sirketin taktik tahtasi artik yeniden
yaziliyor ve isletme esnekligini daha
once hi¢ gérmedigimiz bir seviyeye
cikaran yeni yontemler gelistiriliyor.”

Hizla degisen bir ortamda degisimi
uygulamak icin ne gerekiyor?

Cevik olmak. Software AG'den
Streibich, "Bilinmezlige karsi basarili
bir stratejinin kilit unsuru, kisa veya
orta vadede musterilere olculebilir
getiriyle satis yapmaktan ibaret. Dijital
dondsdm bir gecede olacak bir is degil.
Her biri somut is avantaji saglayacak
kademeli olaylar zinciri olarak
uygulanmali” diyor. Ceviklik dnemli,
ancak buglnk( kurumlarin sadece
ylUzde 40’1 gelismeler karsisinda hizli
yanit verebiliyor.

Kurumunuz stratejinizin uygulanmasini hizlandirmak

icin ne yapiyor?

Ic surreclerini

Yeni ortakliklar /
ittifaklar kuruyor

%43

%43

Yetenekli calisanlan 0
e aver I -4

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

CEOQ'larin ylizde 43'U, daha hizli
olmak igin kurum ici streclerin dlizene
koyulmasi gerektigini dlsundyor.
Software AG, operasyonlarini diizene
koymak ve yeni dijital pazar is
sureclerini desteklemek icin kendi
yazilmini gelistirirken tam olarak

bunu gerceklestirdi. Sirket, uygulama

18  Ya simdiya hic: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi

ekonomisini sirkete kazandirarak 6 aylk
bir Grlin lansman dénglsU baslatti.
BlyUk etkili Grin lansmanlarinin yerini,
musterilerin halihazirda deneyimlerini
veya One cikmak icin yapilmasi
gerekenleri ortaya koyan kademeli ve
hizli lansmanlar aldi.



BNP Paribas Varlik Yonetimi de boyunca projelerde gorevlendiriliyor.

“Inovasyon

Urtn teslimini hizlandirdi. Projeleri Bu sUre icerisinde ekipler, kendi

12 haftada tamamlayabilmek icin, gUnlik islerini yapmak yerine sadece

farkl departmanlardan calisanlarin ellerindeki proje tzerinde calisiyor. ya pma ma k

olusturdugu ekipler projelerde, Ayni zamanda bu tUr bir fonksiyonlar = A

birbirlerine gorev devreden arasl gelisme, arastirmaya katilan blZI m K}' n en

departmanlar ile birlikte galisiyor. CEQ'larin oncelikli yontemleri T ' r

Ekip Uyeleri, haftada iki tam gin arasinda bulunuyor. buyu k rlS |<
Debby Blakey

Asagidakilerden hangisi 6niimiizdeki 3 yil icin hissedar Health Employees

degerini artirmaya yonelik gelisim planlarinizi tarif ediyor? Superannuation

Trust Australia
%58 CEO’'su

Isbirligine dayali biyime
(diger sirketlerle dis
ortakliklar veya igbirlikleri)

Organik blytime (yeni is
birimleri, cografi genisleme)

%55

Inorganik biyime
(M&A veya ortak girisimler)

%55

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

11 o
Her gecen gun

Oniimiizdeki 3 yil icinde hangi tiir M&A veya 6nemli deﬂgeSIZ hale
anlasmalara imza atmayi bekliyorsunuz? gelen ve h|Z|a

AW degisen dunyada,
Isletmelerin
sadece organik
buyumeye bel
e e e o %41 baglamak yerine
alternatif modelleri
degerlendirmesi
gerekiyor.”

Diger sirketlerle ortakliklar veya
isbirligine dayall olusumlar kurmak

Ozkaynak yoluyla sermaye
yapisini degistirmek

%47

Borglanarak / finansman saglayarak
sermaye yapisini degistirmek

%45

Isletme, varlik veya
kapasite satmak

%40

Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Paul Polman
Unilever
CEO’'su
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Isbirligi anlasmalan

Buyuk capli anlasmalarin
getirdigi yasal engeller
glndem olurken, CEQ'lar
gercek anlasma degeri
sunma hususunda daha da
fazla baskiyla karsi karsiya.
Bugunun hizla gelisen
karmasasinin “yeni normal”i,
buyuk veri ve dusuk blydme
ortaminda, bazi anlasmalarin
kamuda yol actigi guclukler,
arastirmamiza katilan
CEOQ'lann stratejilerini
ittifaklar ve ortak girisimler
kurmaya itmis durumda.

Bu durum ozellikle yuksek
performans gosteren
sirketler acisindan kismen
gecerliligini koruyor.

Isbirligi anlasmalarinin,

tum birlesme ve satin alma
taktiklerinde yer almasi
gerekiyor. En iyi taktik
karmasikligl her yonden ele
alir, butune yonelik hareket
eden danismanlar dogru
teknolojiyle ve anlasma
hizina uygun olarak deger
sunma kabiliyetiyle donatilir.
Siradan is yapmak artik
uygulanabilir olmaktan cikti.

Leif Zeirz

KPMG International Kiresel
Birlesme ve Satin Alma
Danismanhgi Baskani

20  Ya simdi ya hic: Kiresel CEO Arastirmasi

BNP Paribas Varlik Yonetimi Es CEO’su
Sofia Merlo, “Bu, kilttirimuzin
gecirdigi bir degisim. Projelerde
ortaklarla birlikte calismak yeni bir

sey ve bu da bize yeni ¢ézimleri nasil
sunacagimiza dair yeni bir bakis agisi
sunuyor” diyor.

Hindistan'in lider biyoeczacilik sirketi
Biocon Limited'in Baskani Kiran

Mazumdar-Shaw, sirketinin (zerinde
calistigi Grlnlerin yikicl inovasyon
istahlarinin bir gostergesi oldugunu
ifade ediyor. Ozel bir arastirma ekibi
kurarak, yeni ilag programlarina yeni bir
bakis acisi getirdi. Oysa ki gecmiste,
bu programlardan bazilari sirketin
uzmanlari tarafindan “bos vakitlerde”
gelistiriliyordu.

Yiksek performans gosteren kurumlarin stratejik oncelikleri

B Yiksek performans gdsterenler B Digerleri

Yiksek performans gosterenler, son 3 yilda ortalama ylzde 10 veya daha fazla gelir
artisi saglarken, digerleri ylzde 10'un altinda gelir artisi elde etti.

Teknolojinin bllyime Uzerinde daha blylk etki yaratmasini beklemek

%20

%

10

%19

Isletmeyle biitinlesmis inovasyon

%24

Inovasyonu desteklemeye daha fazla odaklanmak

%27

%44

Sirket, 3 yil icinde ciddi dénisimden gegirilecek

Inovasyon kisisel glindemin ilk sirasinda

%18

Veri analitiginde lider olarak gorilmek

%51

%39

%41

%27

Siber tehdide karsi tamamen hazirlikli olmak

%22

% 44

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International



Gugleri birlestirmek. Degisimin

hizi, kapsami ve derinligi, benzersiz
becerileri, en yeni teknolojileri ve ileriye
donuk bir zihniyeti gerektiriyor. Higbir
CEO veya sirket, inovasyon siirecinde
tim bu 6zellikleri ayni anda tasiyamaz.
Cogu CEQO'nun sirketin tUm alanlarda
lider konumda kalmasini saglamak icin
isbirligine bu denli Gnem vermesinin
sebebi budur. Isbirligi, dnimizdeki

3 yilda CEO’larin paydas degeri
yaratmayi planladigi dncelikli yontemdir.
Ayrica igbirligine dayali dizenlemeler,
CEO’larin 6nimuzdeki 3 yilda gercege
dondstlrmeyi planladigr baslica
uygulamalar arasinda.

Sasirticl bir sekilde, blylime konusunda
kendine glvenen CEQ'lar igin ilk Ug¢
kayda deger yatirnmin temeli teknolojiye
dayaniyor. Veri analiz kabiliyetini (ylzde
206), bilissel programlama/yapay zeka
(yUzde 25) ve siber glvenlik ¢ozamlerini
(ylUzde 23) artiriyorlar.

CEQ'larin ylzde 15'i, is ortaklari/ittifaklar
ekosistemini ydnetmeyi 6nimuzdeki

3 yil icinde temel stratejik dncelikler
arasinda gosterirken, CEQ'larin ylzde 39'u
kurum disindaki taraflarla iyi isbirlikleri
kurduklarina inaniyor.

KPMG International Kiresel Danismanlik
Baskani Mark A Goodburn, “Bu yeni bir
isbirligi tlrl olacak” diyor. Goodburn,
CEQ'larin paydaslar, is ortaklar, mUsteriler,
icinde faaliyet gosterilen topluluklar ve
dlzenleyicilerden olusan yeni ekosistemi
yonetmesinin beklendigini ifade etti.

Bu paydaslar yeni olmamasina ragmen,
sirketlerle olan iliskilerinin derinligi ve
yogunlugu artmaya devam edecek.
Ornegin, son glinlerde misteriler

cogunlukla Urln ve hizmetlerin yaratiimasi
sirecine dahil olurken, is ortaklari gizli ve
hassas bilgilere erisebiliyor, dizenleyiciler
teknolojik degisikliklerin yapiimasini istiyor
ve topluluklar da yiksek strdurUlebilirlik
standartlarini gérmeyi arzu ediyor.

Goodburn, farkli degiskenleri iceren bu
ekosistemde, geleneksel ekonomik olcit
olarak GSYIH'nin, CEQ'larin bakmasi
gereken cok dnemli bir gosterge oldugunu
soylUyor. Dikkat edilmesi gereken diger
onemli gostergeler, musteri beklentileri,
CSY (cevresel, sosyal ve yonetisim)
metrikleri, amag, inovasyon yapabilme
kabiliyeti ve siber glvenlige karsi hazirlig
iceriyor.

Bu yeni ishirligi tard, kurumun DNA'sina
inovasyonu katarak ekstra bir yarar
sagladi. KPMG'den Cowle sozlerine
soyle devam ediyor: “Asya Pasifik
bdlgesinde, inovasyon gruplarinin gelisimi
yonunde bir trend gorlyoruz. Bu gruplar
icerisinde, kurumun farkli birimleri ‘glnlik
gorevlerinden’ alinip yeni Urdnler veya
calisma yontemleri gelistirmek Uzere

bir araya getiriliyor. Kapsami genisletilen
ekosistemler de revacta. Burada
musteriler ve UgUncU taraflar bir araya
getirilip ‘deneme yanilma ve 6grenme’
teknikleriyle yeni is modellerini ortaklasa
gelistiriyor veya isletme modellerini
degistiriyor.”

Bu yeni bilesenleri ydonetmek, yeni
kabiliyetler gerektiriyor. Bu kabiliyetlerin bir
kismi lGzerinde cogu sirkette calismalara
devam ediliyor.

CEO'lar sirketlerinin hangi alanlarda yiksek kapasiteli

olduklanni séyliyor:

Musteriler, ortaklar ve
taraflarla isbirligi kurma

Universitelerle avantaj
yaratacak iliskiler kurma

Girisimci isletmeler ile avantaj
yaratacak iliskiler kurma

%34

%34

Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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1EKN0I0) Ve NiZ

Doérdlncl sanayi devrimi, Nesnelerin ne, nasil ve neden sorularina cevaplar ~ CEQ’larin biyUk bir cogunlugu (ylzde
Interneti, makine dégrenimi, bilissel araniyor” diyor. 63), veri analitigini etkili bigimde
programlama ve yapay zeka gagini kullandiklarini dUsdnUrken, sadece
da mujdeliyor. Software AG'den ylzde 30'u bulunduklari sektorde veri
Streibich, "Endistriyel internetin, analitigi lideri olduklarina inaniyor. Sasirtici
dijitallesmenin sosyal veya tiketici bicimde, 6niimUzdeki 3 yilda yizde 10'un
asamasina kiyasla, diinyanin Uzerinde bUylme tahmininde bulunan
dijitallesmesi lzerinde ¢ok daha CEQ'larin ylzde 42’si, kurumlarini veri
bUyulk bir etkisi olacak. Hen(z ilk analitigi alaninda lider olarak gorirken, bu
asamalarindayiz ve enddstriyel oran ylzde 10 veya daha disuk blylime
internetle ilgili sorulmasi gereken kim, orani bekleyen CEO'larda ylizde 26
seviyesinde.

Degisimin hizi, tabiri caizse acimasiz bir
sekilde olacak. Veri analitigi ve bilissel

ve makine dgreniminin gelisimiyle
birlikte, degisim insanlarin tek basina
yapabileceginden cok daha hizli bir
sekilde ilerleyecek. Ayni zamanda
CEOQ'lar, yeni teknolojilerin isletmeleri igin
ne ifade ettigini 6grenmeye calisiyor.

Veri analitiginin baslica kullanim alanlar::

Sirec ve maliyet etkinligi 0
saglamak /o 44
Strateji ve degisimi 0
desteklemek /o 44
Yeni Urln ve hizmetler
%43

gelistirmek

Kaynak: 2016 Karesel CEO Arastirmasi, KPMG International
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KPMG International Kiresel Veri
Analitigi Baskani Christian Rast'a
gore: “Veri analitigi ¢iktisi ile ilgili
alinan cok sayida stratejik karar
dogrultusunda, veri, analiz ve
kontrollere gliven konusunda énemli
sorular sorulmaya basladi. Daha fazla
isletmenin verilen kararlari cogaltmak

icin algoritmalar kullanmasiyla birlikte,

gliven konusuna daha fazla egilmek
gerekiyor ve bu, veri analitiginin
ayrilmaz bir pargasi haline gelmeli.”

CEQ’lar, veri analitigi faaliyetlerinin
etkinligine (ylzde 61), glvenligine
(yUzde 60) ve dogruluguna (ylzde 59)

Christian Rast
KPMG International
Klresel Veri Analitigi Baskani

glven duyma konusunda iyilestirme
yapilmasi gerektigini disinUyor.

Rast sdzlerine séyle devam ediyor:
"Karmasikligi ve dinamizmi artan
ekosistemlerde faaliyet gosteren
sirketler, analitik yasam déngusu
boyunca glveni tesis ederek muazzam
bir deger yaratabilir. GUvenilir analizleri
yonetmeyi basaranlar, misteri
iliskilerinde karar verme ve glven
konusunda daha fazla 6zgtvene sahip
olacak.”

KPMG International Kiresel IK
Danismanhg Baskani Mark Spears,
ozellikle egitim harcamalariyla ilgili

karar alma yonUinden bu gorlse
katiliyor. “Egitimin degerini dlgmek,
kurumlar agisindan uzun stredir bir
sorun. Sirketler, egitimin ne kadar etkili
olduguna dair ¢cok nadir durumlarda
cevap verebiliyor. Arastirmamizin
bulgulari, bunun blytk bir zorluk
oldugunu gosteriyor. CEO’larin
sadece ylzde 401 sirketlerinin egitim
yatiriminin getirisini 6lcmek icin veri
analitiginden faydalandigini soylyor.
Egitim harcamalarinin boyutu ve
calisanlari gelistirme ve onlara yeni
beceriler kazandirmanin gerekliligi
dUstndldiginde, bu durum CEO'lar
acisindan dncelikli olmal.”

Mark Spears
KPMG International Kiresel [K
Danismanligl Baskani
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Bilissel gelecek

CEQ'larin ylzde 20'si, bilissel alanin
ondmuzdeki 3 yil icinde ciddi yatirm
yapacaklari/kaynak ayiracaklari ilk

Ug alandan biri oldugunu ifade etti.
Ayrica, her 10 CEQ’dan 9'u (ylzde 85)
yapay zeka ve bilissel slreglerle temel
otomatik is sUreclerinin entegrasyonunu
dikkate alma zorunlulugundan olmaktan
dolayi endise duyuyor.

Doérdlncl sanayi devrimine yeni
giriyoruz ve degisimin hizi inanilmaz.
Peki ya buna hazir miyiz?

KPMG ABD Inovasyon ve Kurumsal
Cozumler Sirket Ortagi Cliff Justice,
“Daha dnceden yasamadigimiz
seylerden korkmak bizim dogamizda
var” diyor. BugUn yasadiklarimiz, bir
sanayi devrimini isaret ediyor. Kas gtictnU
otomatik hale getirmistik, bugln ise artik
beyin glclni otomatik hale getiriyoruz;
aradaki tek fark bu.

Ornegin tim cagr merkezlerinde,
bilissel sistemler tipki bir insan beyninin
gorsel 6gelerden, sohbetlerden,
okunan kitaplardan ya da metinlerden
ana fikri yorumlamasi gibi bilgiyi secip
cikaracak sekilde tasarlaniyor. Bu da
bu sistemlerin karara dayall gorevleri
yerine getirmesini sagliyor. Bazi
teknolojiler, bir misterinin ruh halini
anlamak amaciyla sistemlere duygusal
zeka yerlestiriyor.

Peki bu gelisme insanlarin
islerini ellerinden almayacak
mi?

Justice, “Felaket tellalligi yapmak
istemem ama, yapay zeka ciddi
issizlige neden olacak. Gegmisteki
blUylk karmasalar daima yeni firsatlari
beraberinde getirdi. Zor olan ise bu
firsatlarin neler olacagini énceden
tahmin edebilmek. Kimse tim cevaplari
bilmiyor, ancak genel olarak siirec
olumlu isleyecek. Bilissel programlama,
insanlari cok sayida isten kurtaracak.
Bu sayede artik zamanimizi inovasyon
yaparak teknolojiyi gelistirecek
calismalara ayirabilecegiz” diye ekledi.

Bu pozitif unsurlardan
bazilari neler?

Saglik alaninda, bilissel programlama
sonucunda kanserin teshisinde ve
tedavisinde yeni alternatifler gelisiyor.
Dunyada her hafta tip dergilerinde,
énemli bulgularla ilgili yazlerce yeni
makale yayimlaniyor. Hicbir insan bu
kadar ¢ok seyi okuyamaz. Ancak bilissel
bir sistem okuyabilir. Ustelik, farkli
makaleler arasindaki korelasyonlari da
tespit edebilir. Bu durum, en uygun
ilag dozajina ihtiyac duyan bir hasta igin
avantajl olabilir.

Justice soyle devam ediyor: “Bagimsiz
denetimin kalitesini artiracak bilissel

sistemler Uzerinde calisiyoruz. Bilissel
sistemler sayesinde, bugln standart
sekilde istatistiksel olarak gecerli

bir 6rneklem yerine verilerin ylzde
100'Un0 ele almak teorik olarak
mUmkin. Bu da sermaye piyasalarina
duyulan giivenin artmasina yardimci
oluyor.”

Ancak herhangi bir sistem,
iletilen veri kadar iyidir.
Bugun sahip oldugumuz veri
kalitesi sizi tatmin ediyor
mu?

Veri kalitesi her sirket icin temel bir
sorun ve zorluk. Standart Kurumsal
Kaynak Planlama (ERP) sistemlerini
kullanan sirketler verileri daha kolay
derlerken, parcalara ayrilimis sirketler
sorun yasayabilir. Ayrica veri yapisina
dair algimizi da degistirmemiz gerekiyor.
Veri artik sadece makine tarafindan
okunabilen ve sira ve sUtunlardan
olusan bir tablo formunda degil.
Verilerin ylzde 80'i e-postalarda, sosyal
medya yazismalarinda veya gorsellerde,
yani karanlik veri... Bilissel sistemler,
yapllandirilmamis verilere erisip bunlari
yorumlayabilir. Bu da ¢ok daha blyUk
veri havuzundan elde edilen verilere
dayall daha fazla karar alinmasini
kolaylastirir.



T

Gorlnen o ki, CEQ'lar gelecekte
blyUmek icin gereken organizasyonel
degisimleri ele almak tzere ylzlerini
inovasyona dondu.

inovasyonu desteklemek, kurumlari
icin ilk Ug stratejik 6ncelik arasinda
bulunuyordu. Ancak CEO'larin

dortte birinden daha azi (ylzde

23), inovasyonun kendi kisisel
glndemlerinde ilk sirada bulundugunu
ifade etti.

Dortte Ugu (ylzde 77), inovasyonu
isletme stratejisine acik hedefler ve
amaclarla birlikte dzellikle dahil etmenin
énemli oldugunu séyledi. Bununla
beraber, kurumlarinin inovasyonu
glnlik operasyonlara dahil etme
hususunda yapacaklari ¢cok is oldugunu
dusUndyorlar.

Sadece yUzde 28'i kurumlarinin
inovasyon kultrind énemli

oranda destekleyebilecegini veya
“Hizlandinlmis” kategoride oldugunu
soyledi (asagidaki grafige bkz).

JVdoyUl!

CEO'larin 35'i, inovasyonun kurumlari
icerisinde stratejik bir seviyede dncelikli
oldugunu ve yapilan her iste veya
"Stratejik” kategorisinde yer aldigini Klaus Becker
ifade etti. KPMG Almanya

KPMG Almanya Baskani Klaus Becker, Baskan

“'Degisim Ajani’ olma gorevi artik
modern CEO igin bir gereklilik ve
olmazsa olmaz bir beceri halini aldi”
diyor. “Bir zamanlar sadece belli bir
CEOQ grubu i¢in teknik bir beceriyken,
artik olmazsa olmaz bir yetkinlik halini
aldi. Pazarda, artik cogu CEO'nun
kurumlarricerisinde bir sekilde ciddi
degisim veya donlisim sagladiklarin
goriyoruz. Bu degisimlerin kurumun
is modeli Uzerindeki etkisi, CEO'nun
zaman ayirmasini, deneyimli olmasini ve
liderlik etmesini gerektiriyor.

Blylme orani ylksek olan sirketler,
kendilerini daha gok stratejik kategoriye
koyma egilimindeyken (ylzde 45),
ylUzde 10'un altinda blylime bekleyen
sirketler kendilerini “Hizlandiriimis”
kategorisinde gortyor (ylzde 33).

CEO’lar inovasyon acisindan sirketlerini nerede goriiyor?

%3 %1 %1

\

[l Stratejik

inovasyon, en iyi ifadeyle i¢ ve dis geri bildirimlerle birlikte élcimlere dayanarak
optimize edilen stratejik inovasyon hedefleriyle, tanimli bir yaklasimla, kaynak-
larla, liderlik ve inovasyon cabalariyla yaptiginiz her iste (devamli ve araliksiz)
bulunan yenilik olarak tanimlanir

B Hizlandiriimis

inovasyon, en iyi ifadeyle liderler tarafindan belli bir élgiide sunulan yonelimle,
bulundugunuz pozisyonda inovasyon yapmaniza yardimci olacak tanimli bir
yaklasim, uygun araglar, stregler ve kaynaklarla diizenli olarak ortaya ¢ikan
yenilik olarak tanimlanir

B VYapisal

inovasyon, en lyi ifadeyle bazi departmanlarda veya projelerde dogaclama
olarak, ancak tekrar eden bir yaklasim, formUl veya standart araglar ve kaynaklar
olmadan meydana gelen yenilik olarak tanimlanir: gelisim alanlari mevcuttur

B Korunakh

inovasyon, en iyi ifadeyle éngdrillemeyen, kontrolsiiz ve reaktif inovasyon
¢abalarinin bulundugu “temel” olarak tanimlanir, ancak kurumunuz daha inovatif
olma hevesindedir

B Kismi

Inovasyon, en iyi uygulamalarin ve fikri milkiyetin belli bir oranda birlesimiyle
“silo” haline getiriimesiyle ortaya cikar

Satin alma
- blinyesine
katma

I¢c kaynak veya fikri mulkiyet eksikligi, inovasyonun ittifaklar veya satin almalar
yoluyla saglanmasini gerektirir

B sakn

inovasyon konusunda bilingli bir yaklasim yok ve inovasyon, liderlik giindeminin
Ust siralarinda degil

Source: 2016 Global CEO Outlook, KPMG International
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“Musteri merkezli
dusunmexk,
musterilerin
Istekleri ve
ihtiyaclar ilk
anda gorunur
olmasa bile bu

istek ve ihtiyaclar
hakkinda daha
fazla dusunmek
demek.”

Steven A. Kandarian
MetLife, CEO’'su

26  Ya simdi ya hic: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi

VUSLEN NE
zaman naxi m.

Gonvarri CEO’su Josu Calvo,
“Eskiden muUsteri beklentilerini
karsilamak, musteri siparislerini
harfiyen, en ylksek kalitede ve
teslim tarihine uyarak ve etkili
bicimde yerine getirmek olarak
algilaniyordu” diyor. Ancak artik
kalite ve zamana uymak tek basina
bir anlam ifade etmiyor. Bugin
musteriler, Grlinlerde hemen
inovasyon yapllmasini ve farkli
alisveris kanallarini gérmek istiyor.
Ayrica ¢ogu zaman urdnlerin
tasariminda kendi fikirlerinin de yer
almasini istiyorlar.

Salini Impregilo CEO’su Pietro Salini
soyle diyor: “Altyapi sektoriindeki
yeni trendler, mega sehirlerde mega
projeleri hayata gegirme yarisi

ve ekolojik olarak strdurulebilir
sureglerde sUrekli iyilestirme talebi,
bizi her giin yeni pazar firsatlari
bulmaya iten faktorler arasinda.”

Software AG'den Streibich, “Kilit
mdusterilerle beraber strekli

yeni firsatlar kesfediyoruz”

diyor ve devam ediyor: “Onlara
ortak inovasyon yaparak ceviklik
sagliyoruz. MUsterilerimiz
isletmelerini ve sektorlerini iyi biliyor,
biz de yazilim isini iyi biliyoruz. Fark
yaratan ve cevik yazihm ¢ézUmlerini
hep birlikte, hizli bir sekilde
gelistiriyoruz. Onceden paket olarak
hazirlanmis yazilim, artik kullanicilari
kesmiyor; bu yazilimlar kullanicr igin
yeteri kadar esnek degil.”

CEQ'lar, mUsterilerin beklentilerinin
karsilanmasinin strekli bir caba
oldugunun farkinda. Nitekim,
CEQ'lar misteri sadakatinin birinci
oncelikli endiseleri oldugunu

ifade ederken (ylzde 88), trln

ve hizmetlerinin dnimuzdeki 3

yil igin gegerliligine iliskin endise

de bunun arkasindan geliyor

(yUzde 82). Neredeyse yarisl,
mUsteri beklentilerine ayak
uyduramadiklarini ya da dijital
araclarla mUsterilerle yeterli baglanti
kuramadiklarini distnuyor (her iki
endisenin orani da ylzde 45).

KPMG'den Goodburn, “CEQ’larin
azalmakta olan muUsteri sadakati
fikrine siginmamalarini istiyor
¢clnkU bu durumda sug dogrudan
musteriye atilmis oluyor.” Aslinda,
mUsteri sadakati eksikligi genellikle
sirketlerin, musterilerin verilerde
ve sosyal medyada gonderdigi
sinyalleri anlamakta yavas kalmasi
ve yeni teknolojilere uyum saglama
hizinin yavas olmasiyla ilgili.
Goodburn, degisikliklerin blyuk

bir bolimunin misteri 6lgeginde
degil sirket dlgeginde yapilmasi
gerektigini soyllyor.

BNP Paribas Varlik Yonetimi,

6zel bankacilik musterilerine

yeni teknolojiler sunarak ayakta
kalmaya devam ediyor. Sirket,
pazar kosullari, trendler, raporlar ve
bankanin teklifleri hakkinda bilgi



sunan Voice of Wealth gibi uygulamalar
gelistirdi. Ayni zamanda diinya
genelindeki en dnemli mUsterilerinin
daha genc kusaginda olanlar igin yeni
nesil bir uygulama gelistiriyor. Bu 6zel
uygulama sayesinde kullanicilar finansal
konulardaki bilgilerini gelistirebiliyor ve
birbirleriyle baglant kurabiliyor.

Musteri beklentilerinin basarili bir
sekilde karsilanmasi zamanlamaya
bagl. Software AG'den Streibich, “Kilit
nokta, teknolojilerin misteriler ihtiyac
duydugunda hazir olmasl, 6ncesinde
veya sonrasinda degil” diyor.

MetLife CEO'su Steven A Kandarian,
deger odakli yaklasima vurgu yapiyor.
“"Musteri merkezli distinmek,
musterilerin istekleri ve ihtiyaglari ilk
anda gorindr olmasa bile bu istek ve
ihtiyaclar hakkinda daha fazla disinmek
demek” diyor.

MetLifeta dijital cozUimlere yatirm
yapmak, musteri tercihlerine bagl bir
durum ve bu da bolgeden bdlgeye
farklilik gésteriyor. ABD'de insanlar,
genellikle karmasik bir yillik gelir
sigortasini internet tzerinden satin
almak istemiyor. Ancak Asya’da orta
sinifa daha yeni giren ¢ogu insanin,
daha geleneksel kanallar Gzerinden
finansal trdn alma ge¢misi bulunmuyor.
Geleneksel dagitim kanallarini atlayarak
dijital kanallara gecmeye basladilar.
MetLife bu anlamda inovasyon
laboratuvarini Singapur'a tasidi.

HESTA'dan Blakey'ye gore dijitallesme
fonun; hedeflenen daha fazla
segmenti kapsayacak sekilde, mUsteri
segmentlerinin sayisinda belirgin bir
artis olmasina olanak sagladi. Fonun
dijital kanallar Gzerinden 800.000
Uyesiyle baglanti kurma kabiliyeti, ayni
zamanda maliyet etkinligi de yaratiyor.

Daniel Hunter, hasta bakimini
desteklemek Uzere ortak hizmetler
sunan Avustralya genelinde faaliyet
gbsteren bir kurulus olan HealthShare
CEO'’su. Saglik alaninda musterinin ne
istedigi yerine neye ihtiya¢ duydugu
konusunda egitiimesi gerektigine
inaniyor ve soyle diyor: “Ihtiyac odakli
bir mUsteri hizmetleri yaklasimimiz
var. Ornegin, hastane yemekleri

icin cok fazla harcama yapiyorsaniz,
klinik hizmet sunumu icin gok daha

az paraniz kalr. "Teknolojiyi akilli

bir sekilde kullanmak Hunter'a,
siparis alma sistemlerini iyilestirme,
maliyetleri azaltma ve yiyecek siparisi
teslimat siresini 24 saatten 3 saatte
indirme imkani verdi.

Ancak yaklasiminda yeni teknolojik
¢6zimlerin farkina variyor.
"Teknolojinin mutlak cevap oldugu
disUnalda; pekiya soru ne?”
Bugtinki yaklasim su: Asil soru ne ve
teknoloji bu sorunun bir cevabi mi?”

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi
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BVIm
Juven

KPMG International Kiresel Siber
Gulvenlik Baskani Malcolm Marshall,
“Uclincti sanayi devriminde

internet glvenligini etkin bir sekilde
saglayamadik, peki bundan ders
cikardik mi?” diye soruyor. Nesnelerin
Interneti, makine dgrenimi, bilissel
programlama ve yapay zeka g¢agi olan
dérdiincl sanayi devrimi glvenlik
risklerini kademeli olarak artiryor.

L sanay
Cnsineg

Dinya CEQ'lari Gglincl sanayi
devriminden dersler gikarmaya basladi
ve yeni teknoloji dalgasinin getirdigi
risklerin farkina variyor. Gegen vyl
besinci sirada yer alan siber glvenlik,
bu yil diinya CEO'larinin ilk basta
belirttigi risk (ylzde 30) oldu.
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Sizi en cok hangi riskler endiselendiriyor? (ilk bes)

Siber guvenlik riski

Duzenleyici ortam riski

Yeni gelistirilen teknoloji riski

Stratejik risk

Jeopolitik risk

%30

%28

%26

%25

%24

Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Ancak CEQ'lar bu yeni doneme
bazi kaygilarla giriyor. Ornegin
CEQ’larin ylzde 85'i yapay zeka ve
bilissel slreclerle temel otomatik is
slireclerinin entegrasyonunu dikkate
alma zorunlulugundan dolay! endise
duyuyor.

Marshall, sirket tirtine bagl olarak
siber glvenligin CEQ'nun dogrudan
sorumlulugu olmasi gerekmedigini
soyllyor. Ancak, yonetim kadrosunda
siber glivenlikle ilgili net sorumlulugu
olan birinin bulunmasi gerekiyor.

Dordlncl sanayi devriminde
gelisebilmek icin, sirketlerin siber
kabiliyetlerini standart hale getirmesi
gerekiyor: kurumun tiim birimlerinde
siber konularda bilgi sahibi olan insanlar.
Her dnemli karar, siber glvenlik bakis
acisiyla ele alinmali. Bir is gelistirme
yoneticisinin, bir birlesme ve satin
alma anlasmasi tamamlanmadan 6nce
sirketin veri ihlallerinden ya da yasal
ihlallerden sorumlu olmayacagindan
emin olmak amaciyla gtivenlik
sonuclarini degerlendirmesi gerekiyor.

Sirketiniz bir siber tehdide karsi ne kadar hazirhikhi?

Olmamiz gereken 0o
yerde degiliz . %03

%2

Emin degilim

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Benzer sekilde, pazarlama yoneticileri
de pazarlama kampanyalari icin veri
analitiginden elde edilen bilgileri
kullanirken gizlilik dizenlemelerinin ve
musteri tercihlerinin farkinda olmali.

CEQ'larin ylzde 72'si, bir siber
tehdide karsi hi¢ hazirlikli olmadiklarini
soyledi. Bu oran 2015 yilinda ylzde
50 seviyesindeydi. CEO'lar yapilan
goértsmelerde siklikla sunlari ifade etti:
“Yapabildigimiz hazirliklari yaptik” veya
“Asla tamamen hazirlikli olamazsiniz.”
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Marshall, bu derecede bir kayginin siber
glvenlikle ilgili durumun karmasik ve
ongodrilemez oldugunu gdosterdigini
disUnayor. “Bu CEO kusaginin blylk
cogunlugu, siber glvenlik kabiliyetleri
bir yana, teknolojik becerilerini sirketleri
icin henliz doruk noktaya cikaramadi.
Ancak goristigimiz CEOQ'lar, kisisel
olarak uzman olmasalar bile ciddi bir
sorun yasandigl takdirde sorumlu
tutulacaklarinin artik daha fazla farkinda.
Kurumlarinin siber teste dayanabilmesi

icin gUvenilir Ust dlzey calisanlara
ihtiyaclari oldugunu kabul ediyorlar.”

Nasil hazirlanmak gerekiyor? Siber
tehditlere karsi koyabilme kabiliyetini
sinayarak. Sirketlerin cevik olmasi

ve beklenmedik durumlarla basa
cikabilmesi gerekiyor. Isletme acisindan
beklenmedik durumlarla basa cikabilen
ve daha etkin yonetilen kurumlar,
genellikle siber tehditlere karsi daha
hazirlikli oluyor. Bir siber tehdide yanit

Siber bir tehdide karsi tamamen hazirhikh

Yiksek blylime oranina sahip
sirketler
(ylzde 10'un Uzerinde blylime)

Arastirmaya katilan sirketlerin
geri kalani

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Siber glvenlik ve blylime arasindaki
iliski nedir? Mesele glivenle basliyor.
Marshall, “Kurumunuzun zarar riski
¢ok dustk olan yeni dijital hizmetleri
olusturabilecegine ylzde 100

glveniyorsaniz, yaptiginiz islerde

daha istekli olabilirsiniz” diyor. Siber
glvenlikle ilgili farkli gliven seviyeleri,
bazi bankalarin mobil bankaciliktan
faydalandigi, digerlerinin ise geri planda

Urlinler ve hizmetlerde giivenlik, inovasyonu gerektirir

e | °-c¢

Katilmiyorum - %12

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Musteri gizliligi de bir sorun. CEQ'larin
ylzde 82'i, mUsterilerinin kurumlarinin
gizliliklerinden ¢ok kendi gizliliklerinden
endise duyabilecekleri konusunda
stpheli. Verinin hacmi kademeli olarak
artarken, bunu kullanma firsatlari da
artiyor. Tipik olarak hizmetler Ucretsiz
oldugunda, isletmeler verilerden

daha fazla para kazaniyor ve tuketici
de aslinda bir Grtin haline geliyor.
Musteriler, verinin degerini kabul
etmeye ve bunu islemin bir pargasi
olarak gdérmeye basliyor. Misteriler
kendileri hakkinda toplanan verinin
hacmi ve sirketlerin bunlari nasil
kullandigi hakkinda daha fazla fikir

sahibi oldukga bilgileri paylasmama
tehlikesi ortaya cikiyor. Marshall,
"CEQ'larin gizliligin dGnemini fark
etmesiyle birlikte, daha acik ve seffaf
bir yaklasima dogru ilerliyoruz"” diyor.

Veri gizliligine yonelik ihtiyag, is
modellerini etkileyecek. Bazi sigorta
sirketleri, daha simdiden farkli veri
odakl fiyatlandirma modellerini
kullanmaya basladi. Ornegin, sigorta
sirketinin strUs aliskanlklari hakkindaki
verileri izlemesine izin veren bir
sirlcd, buna izin vermeyen bir
surlcuye kiyasla sigorta icin daha az
Ucret 6deyebilir. Bazi arag Ureticileri,

30  Yasimdiya hic: 2016 Klresel CEO Arastirmasi

verecek ceviklikte olmak, cogu zaman
kurumun teknolojik kabiliyeti kadar
yonetisimine de bagli.

Siber glvenlik sadece bir maliyet
degil, ayni zamanda gelir yaratici bir
unsur. Arastirma, siber glvenligin
performansla baglantili oldugunu
gosteriyor. Yiksek performans
gosteren sirketlerdeki daha fazla CEQ,
bir siber tehdide karsi tam anlamiyla
hazirli olduklarini distnUyor.

kaldig! dijital bankacilik alaninda oldukga
net. lyi haber su ki, CEQ'lar inovasyon
konusunda siber guvenligin dneminin
bilincinde.

sigorta verilerinin paylasimi icin
otomobillerde yerlesik olarak bulunan
teknolojiyi kullanan kendi sigortalarini
sunuyor.

Neyse ki CEQ’lar, savunmalarini
glclendirmek amaciyla zayif yonlerini
paylasmaya istekli. CEQ’larin dnemli
bir kismi (ylzde 82), gizlilik ihlalleriyle
ilgili deneyimlerini kendileri gibi
sirketler ile paylasmayi istediklerini
soyledi.

Marshall, “Deneyimlerini paylasip
ortaklasa bir seyler 6greneceklerse,
yonetme ve karsilik verme kabiliyeti
daha yUksek olacaktir” diyor.
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Avrupa ekonomisinin toparlanmaya
basladigina dair isaretler var, ancak
ekonomik ortam kirilganhigini koruyor.
KPMG Birlesik Krallik Makroekonomi
Baskani Yael Selfin, “CEQ'larin strekli
dalgalanma potansiyelini ve bunun
beraberinde gelecek belirsizlikleri
anlamasi gerekiyor” diyor. Bu nedenle ilk
bakista, kiresel CEO’larin 6nimuzdeki
3yilicin diinya ekonomisiyle, kendi
Ulkelerinin ekonomileriyle ve sirketleriyle
ilgili iyimser olmalari sasirtici olabilir.

Bu gliven, hayali iyimserlik ya da gercek
disi tahminleri degil CEO'larin birer
lider olarak deg@isime ayak uydurabilme
esnekligini gosteriyor. KPMG Almanya
Basekonomisti Dr. Ventzislav Kartchey,
"CEQ'lar gelecege glivenle bakmak ve
sirketlerinin gelecegdini ve blylimesini
distnmek zorunda"” diyor. Glven
ylksek oldugunda, CEQ’lar blyime
seviyeleriyle oynanabilecegini
dUsUnuyor. En biyudk grup (ylzde 48),
onimuzdeki 3 yilda yillik gelirlerinde
ylzde 2 ila 5 arasinda biytime bekliyor.

Biyume beklentileri

SIECEKL

A
v,

Bu genel blylme, kabaca kiresel
GSYIH artigiyla orantil.

Bu iyimserlik, kisa vadede ise nispeten
daha dusUk.

CEOQ'lann glveni ile gerceklik arasindaki
denge, kiresel ekonomiye atfettikleri
onemle bir kat daha pekistirildi. Klresel
ekonomik faktorlerin 6Gnimdizdeki 3 yil
icinde sirketlerinin blyUmesi tzerindeki
etkisinin en ylksek seviyede olacagini
ddsUntyorlar (ylzde 16).

CEQ'larin tahminleri sphesiz ki
faaliyet gosterdikleri ekonomilere ve
sektorlere bagli olarak diinya genelinde
farklilik gésteriyor. BNP Paribas Varlik
Yonetimi‘'nden Merlo, gelecekte kuyruk
rlzgarlarinin* esecegini 6ngdruyor.
Net serveti yliksek olan bireylerin
varlik havuzunun ortalama olarak ylzde
6 oraninda artacagini ifade etti. Ote
yandan, Avrupa’nin 6zel bankacilik
sektorl onimuzdeki 3 yil icinde dislk
faiz oranlari ve degisim hizi nedeniyle
ylksek finansal diizenlemeler ve
degisen bankacilik ekonomileri
baglaminda ciddi bir sinav verecek.

* "Kuyruk rlizgar" tabiri, bGylmeyi hizlandiracak
sartlari ve durumlari ifade ediyor.

Oniimiizdeki 3 yil icinde Onimiizdeki 12 ay icinde

Sirketiniz i¢in bdyume
beklentisi

Ulkenizin blytimesine
olan glven

Sektortindzin
blylmesine olan giiven

Kiresel ekonominin
blylmesine olan giiven

%89 %84

%386 %73
%85 %79

%30 %70

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi
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Bazi sektorler kayda deger bir

buyime bekliyor. Nesnelerin Interneti
ve endUstriyel internetin getirdigi
dijitallesme, orta ve uzun vadede
blylmeye hiz kazandiracak. Software
AG, bu vl icin Dijital Is Platformu
segmentinde ¢ift haneli lisans

artisl yasanacagini tahmin ediyor.
Biocon'dan Bazumdar-Shaw, sirketin
Uzerinde calistigi Biyobenzer ilaglarin
olgunlasmasiyla beraber énimuzdeki 5
yil iginde ¢ift haneli gelir artisi bekliyor.
Déndm noktasinda bulunan Hindistan'in
biyoteknoloji sektérinin éniimuzdeki 3
yil icinde kritik bir hacim yakalayacagini
soyllyor.

Benzer sekilde, Salini Impregilo’nun
CEQ'su ekonomik goriiniim ve bu
sektordeki yatirim arasindaki iliski
neticesinde gelecekte blylme bekliyor.
" Altyapi sektord, Ulkenin ekonomik
gelisimiyle yakindan ilintili ve belli basli
bolgelere ve sektore iliskin tahminler
umut vaat ediyor. Dinya genelindeki
yeni altyap! yatinmlarinin 2020 yilina
kadar 8 trilyon euro hacminde olacagi
ongoraltyor.”

Diger taraftan, ekonomik blylime
oranlarindan, faiz oranlarindan ve
dUzenleyici ortamdan ciddi anlamda
etkilenen MetLife, maliyetleri kontrol
ederek ya da daha az karli is alanlarindan
cikarak paydas degeri sunuyor.

Sektoriin ya da ekonominin yapisi

nasil olursa olsun, yikici unsurlar
hafiflemeyecek. Bu nedenle CEQ'larin
yavas buyUyen bir ekonomide harekete
gecme ihtiyaci ile rekabet etmesi
gerekiyor. KPMG'den Kartchey,
"Riskten kaginan kultUrler, belirsizliklerin

Onimiizdeki 3 yil icinde yillik brut gelirdeki buytiime beklentileri

%5 veya Uzeri

%21

%2'nin altinda

Blyime yok /
negatif blylime

%2

%30

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

oldugu bir dlinyada sorun yaratabilir”
diyor. “Sirketlerin startup kdlttrind
benimsemesi ve hatayi, dogru ¢ozimu
bulmanin bir parcasi olarak kabullenmesi
gerekiyor.”

CEQ'larin bugtin artik zor zamanlari
beklememeleri gelecek adina iyi bir
isaret. KPMG'den Goodburn sunlari
soyllyor: “Ekonomiden kaynakli gel-
gitler olsa da, CEQ'lar diimenin basinda
olduklarini ve bunun sonucunda sirketin
gelecegine yon verebileceklerini cok iyi
biliyor.”

KPMG'den Scott'un gorlsleri su
sekilde: “Avrupal sirketlerin CEQ’lari,
onUmuzdeki 12 aylik stre zarfinda bazi
ilging olaylarin yasanacagini ve bunlarin
da is planlarini etkileyebilecegini
biliyor. Ustelik, gelisen ekonomilerde
ekonomik yavaslamayla, para
politikasinda farkliliklar ve Avrupa’daki
ekonomik toparlanmanin ivme
kaybetmesiyle ilgili endiseler mevcut.”

CEO'larin neredeyse tamami (ylzde
96), ondmdzdeki 3 yil icinde calisan

sayisinin artmasini bekliyor (bir

onceki yil oran ylUzde 78'di). Yiksek
blylme tahmininde bulunan CEO'larin
ylUzde 10'u, dnimtzdeki 3 yil icinde
calisan sayisinin ylizde 25'in Uzerinde
artacagini soyledi.

Sasirtici olarak, CEQ’lar gelecekte
blylme yaratacak ana kaynaklarin
suralardan gelecegine dikkat cekti:
yeni Urdnler (ylzde 28), yeni mUsteriler
(yUzde 26), yeni pazarlar (ylzde 25) ve
veni kanallar (yUzde 22).

Yeni GrUnler, ylksek blylme oranina
sahip sirketlerin CEQ’lari acisindan
blylmede en 6nemli faktér: CEO’larin
ylzde 34’0, bunu en 6nemli faktor
olarak gorirken, yizde 10’dan daha
az bliyUme bekleyen sirketlerin
CEQ'larinda bu oran ylizde 26.

KPMG'nin Kiresel Misteri
Danismanhgr Baskani Julio Hernandez,
blylme savasini ve musteri yarisini
kazanmak icin isletmelerin musterilerin
istediklerini, ihtiyaclarini ve neye deger
verdiklerini anlamalari ve ayni zamanda
bu musterilerin yarattig) degere 6nem




Oniimiizdeki 3 yil icinde calisan artisi beklentileri
%25'in Uzerinde I %2

artis

%5'ten az artis

Ayni kalacak/azalma I %2

%23

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

vermeleri gerektigini distnuayor.
“lyi uygulanmig ve farklilastirimis
deneyimler sunmak, isletmelerin

tasarladiklari ve sunduklari

deneyimlerde amaca yonelik hareket
etmelerini ve yonetim kadrosundan
idari birimlere kadar tim galisanlarin
bunu yaparken kendi rollerinin 6nemini
anlamalarini gerektirir” diyor.

Yetenek gelistirme

Onemli donstim planlari ve stirekli
gelisen teknolojiyle karsi karslya olan
CEOQ'larin ylzde 99'u mevcut veya

gelecekteki yetenekleri gelistirmek
icin calisma yaptigini soyledi.

Bu bulgular isiginda, CEO'larin
blyUk bir kismi belirli seviyelerde
yetenek acigi ortaya ciktigini ifade
etti. Yzde 50'sinden fazlasi, bu
yetenek bosluklarinin kilit isletme
fonksiyonlarinda oldugunu belirtti.

KPMG Gliney Afrika IK Danismanlig

Sirket Ortagi Nhlamu Dlomu, “CEQ’lar

artik tamamen yeni bir calisan
grubunu cekmeye ve elde tutmaya
calismali” diyor. “Degisime ayak
uyduracak ve CEQ’larin zaman veya

%48

deneyimlerinin olmamasi nedeniyle
sahsen Ustlenemeyebilecekleri kritik
gorev sorumluluklarini rahatlikla
alabilecek bir calisan grubu.”

Calisanlarin girisimci veya isbirligine
dayali bir cevrede inovasyon
yapmalarina ve galismalarina firsat
vermek, yeni calisanlari cekmede
en etkili yol olarak gorUltyor (ylzde

37'si bunu sdyledi). Finansal olmayan

tesvikler, calisanlari elde tutmak icin

en iyi yontem olarak gordlUyor (ylzde

39'u bunu soyledi).

CEO’larin yetenek bosluklarini yonetmek istedikleri ilk bes yontem

Kurum ici egitimler diizenlemek

Otomasyona odaklanmak

Deneyimli iscileri cekmeye veya
tutmaya odaklanmak

Ceviklik ve problem ¢dzmeye
daha fazla odaklanmaya karsi
kanitlanmis yetkinlikler

Kilit alanlarda stratejik
satin almalar

%25
%25
%21
%21

%20

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Ya simdi ya hig: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi
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11 COK DUyUyen boldeie

CEQ’larin 2015 yilindan bu yana bolgesel Cin hala lider pazarlar arasinda olmalarina
blylme potansiyeliile ilgili gorislerinde ragmen, gecen yila kiyasla gerileme
degisimler yasandi. Hindistan, Cinve ABD  yasadi. Bati Avrupa da yabanci pazar

en cazip yabanci pazarlar olarak gortltyor.  cekiciliginde 6nemli bir gerileme yasadi.
Hindistan, 2015 yilina gore bes basamak

yukselerek birinci siraya ¢ikti. ABD ve

Oniimiizdeki 3 yil icinde yeni pazar biiyiime potansiyelinin en yiiksek olacagi
bolgeler sizce hangileri? (ilk bes)

%38

Hindistan

Gin %34

ABD

%33

Avustralya Cyo 2 5

Bati Avrupa

%25

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Asagida da vurgulandigi Gzere, faiz artiriyor. Ayni zamanda Japonya'da da
oranlarinin en gok disus gosterdigi faiz oranlarinda bir gerileme yasaniyor;
bolgeler, bu yil petrole dayali ekonomiler —Abenomi’'nin* Ulkeyi blylime trendine
olan Ortadogu (ylizde 21) ve Rusya sokup sokmayacagi onimuzdeki 3 yil

(ylzde 21) olacak. Ortadogu bolgesindeki  icinde netlesecek.
jeopolitik riskler, endiseleri bir kat daha

Oniimiizdeki 3 yil icinde ilginizin azalma potansiyeli tasidigi
bolgeler sizce hangileri? (ilk bes)

%21

Rusya

%21

Ortadogu

%20

Japonya

Kuzey Afrika (yo 2 O

Sahraalti Afrika

(o)

%19
* Abenomi (Abenomics): Aralik

Kaynak: 2016 Kiiresel CEO Arastirmasi, KPMG International 2012 genel secimlerinde ikinci
kere Japonya Basbakani secilen
Shinzo Abe'nin savundugu
ekonomi politikalarini ifade ediyor.

34 Yasimdiya hic: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi



“Engelleri asabilenler,
Hindistan'daki
pazarin buyuklugu

dusunuldiugunde onemli

avantaj elde ediyor.”

Richard Rekhy
KPMG Hindistan
Baskani

Hindistan

Arastirmaya gore, Hindistan bu yil Cin
ve ABD'nin dnlinde bolgesel blylime
bazinda lider konumda bulunuyor.

Hindistan'in 2015 yilinda, Cin'in 6nline
gecerek maksimum dogrudan yabanci
yatinmi aldigi soyleniyor. KPMG
Hindistan Baskani Richard Rekhy;,
Ulkenin yabanci yatinma acildigi 1991
yilindan sonraki ikinci blyUk ekonomik
reformu yasadigini sdyledi. Geng
nifusun hakim oldugu lke, GSYiH
orani bakimindan en hizli baytyen
ekonomi konumunda. Bu senaryo
Isiginda, Hint CEO’lar diger klresel

Cin

Kiresel ve yerel ekonomik belirsizlik,
ylkselen maliyetler, artan rekabet ve
teknolojik faktorler, Cin'deki CEQ’lar
icin zorlu bir ortam yaratiyor. Cin'deki
sirketler, yeni Urlnler gelistirerek,
calisanlarini tesvik edip yeni yetenekler
kazandirarak, inovasyonu destekleyerek
ve verimliligi ve etkinligi artiracak ve
gUcld organik blylime sunacak yeni
yikici teknolojiler kullanarak yeni ortama
hizla uyum sagliyor.

Cin’in gelecekteki ekonomik
blylUmesine iliskin bu iyimser hava,
arastirmanin sonuglarindan da

CEQ’lara gore 6numuizdeki 3 yil icinde
daha yiksek bir gelir artisi bekliyor. Bu
durum, ekonominin biyUmesi ile ilgili
ongorulerdeki iyimserligi destekliyor.

Hindistan'in dijital altyapisi cok dnemli
gelisim gosteriyor. 1 milyardan fazla
biyometrik imzayla Ulke, diinyanin

en buyUk biyometrik veri tabanini

elinde bulunduruyor. “Teknolojinin
yayilimi ortada; Hindistan Demiryollari,
biletlerinin yaklasik ylizde 70'ini internet
Uzerinden satiyor ve bu da onu dinyanin
en buyUk e-ticaret sitelerinden biri
haline getiriyor.”

anlasiliyor. Bulgular, Cin'deki CEO’larin
Ulkelerinin, sirketlerinin, sektorlerinin
ve klresel ekonominin dnimuzdeki 12
aylik stre zarfinda blylime potansiyeli
bakimindan kiresel emsallerine gére
daha 6zgUvenli olduklarini gdsteriyor.

Ayrica, Cin'den arastirmaya katilanlarin
Ucte ikisi, tlkenin 6nimuzdeki 3

yil icindeki blylme potansiyelinin

en ylUksek seviyesine ulasacagini
dUsUtnuUyor. Cin'deki CEQO’larin diger
odak noktalart ABD ve ASEAN.
Dunyadaki diger katilimcilarin, Cin

ve Hindistan'i en yuksek blyime

Hindistan ekonomisi icin zorluklar da
mevcut. Disik ham petrol fiyatlari
ekonomi icin avantajli olsa da bu durum
gecici olabilir. Ortadogu’daki jeopolitik
gerilimler, Hindistan'a giren para akisini
etkileyebilir. Hindistan'in ekonomik
olarak toparlanabilmesi icin firsat
yaratan bir is ortaminin hakim olmasi
gerekiyor. Is yapmay! kolaylastirmak icin
adimlar atilmis olmasina ragmen, buyuk
Olgekli bir iyilestirme yapmak, kritik bir
ihtiyac. Rekhy, “Engelleri asabilenler,
Hindistan'daki pazarin bUyukIGgu
dUstnildigunde 6nemli avantaj elde
ediyor” diyor.

potansiyeline sahip iki bolge olarak
goérmesi énemli. Bu durum, Cin’e
yonelik yabanci yatinm istahinin hala
gUcli olduguna dair olumlu bir isaret.

Ozellikle Cin'in yatirimin yogun oldugu
ve ihracata dayali bir bUylUme modelinin
hakim oldugu ortamdan tlketime ve
daha da énemlisi inovasyona dogru
gecgmesiyle birlikte, Cinli CEQlar,
sirketlerinin bayUmesiyle ilgili iyimser
bir beklentiicinde. Katma degerli
ekonomiye gegiste inovasyonun
onemini anlayan merkezi hikimet,
2016-2020 Dénemi 13. Bes Yillik Plani

Ya simdi ya hig: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi 35



icin bunu, “gelisimin bes ilkesi"” icinde
ilk siraya oturttu. Hiktimet bu planda,
ekonomik kalkinma stratejisini acikhyor,
bUyltme hedeflerini belirliyor ve
reformlari acgikliyor.

Bu politika, Cin'in inovasyon

alaninda lider olarak ylikselmesinin
yolunu agiyor. Cin’deki CEQ’lar igin
inovasyonu desteklemek birinci
oncelik. Katilimcilarin neredeyse
tamami, inovasyonu aclk hedefler ve
amaclarla birlikte isletme stratejisine
dahil etmenin, basarili bir inovasyon
adina 6nemli oldugunu kabul ediyor.
Buna ek olarak, Cin'deki CEO'larin diger
uluslararasi CEQ'lara kiyasla inovasyon
konusunda daha net bir odagi var.
CEQ’larin neredeyse yarisi, inovasyonu
kendi kisisel gindemlerinde ilk siraya
koyuyor. Oysa bu oran, diinya genelinde
sadece ylzde 23.

Bununla birlikte Pekin, BT alaninda

en son yenilikleri, gelismis Uretim ve
otomasyon teknolojilerini gelistirerek
Cin’'in geleneksel sektorlerinde
verimliligi artirmak icin cesitli girisimler
baslattl. Bulut teknolojisi ve blytk

veri analitigi ile Nesnelerin interneti
gibi veri yonetim teknolojileri,

Cinli sirketlerin isletme giderlerini
azaltmasina, verimliligi artirmasina ve

tUketicilerin taleplerinin daha iyi ele
alinmasina yardimci olacak. Arastirmaya
Cin'den katilanlarin yliksek veri analiz
kabiliyetlerini ve Nesnelerin interneti'ni
ekstra yatinm yapilmasi gereken
oncelikli alanlar olarak gérmesi, bu
nedenle hi¢ sasirtici degil. KPMG Cin Es
Baskani Honson To, “Cin’in geleneksel
Uretim sektorinde ¢ok sayida isletme,
teknoloji ve veri analitigini daha fazla
kullanarak daha yUksek blaylime
oranlarina ulasabileceklerini fark ediyor.
Oysa bu durum 5 sene 6nce kesinlikle
gdremeyeceginiz bir durumdu” diyor.

Cok sayida sirket Cin'de yeni is

modellerini kesfediyor. Amazon, Alibaba,

Uber veya Cinli rakibi Didi Kuaidi gibi
sirketlerin is modelleri, mUsterileri

arln veya hizmetlere baglayan ozel
platformlar Gzerinden faaliyet gosteriyor.
Bu sirketler hizla blyUyebiliyor. Cinli orta
sinifin kisa sire dnce ABD orta sinifini
gectigi ve daha da blylimeye devam
edecegi disunullrse bu durum avantaj
yaratiyor. Ayrica, Cin'de hizla ilerleyen
lojistik altyapisi ve mobil teknoloji hem
esyalari ve hizmetleri hi¢ olmadigi

kadar erisilebilir hale getiriyor hem de
Cinli Ureticiler ve hizmet saglayicilar

icin muazzam bir kirsal mUsteri tabani
yaratiyor.

Cin yeni is modellerine dogru gecis
yaparken, geleneksel Uretim tabani
da kiresel CEQ'lar igin cazibesini
strddrlyor. Cinli bir sirketle kurdugu
ittifak dogrultusunda Temmuz 2017
itibariyle Cin'de dort yeni fabrika
kuracak olan Gonvarri Steel Services
icin Cin'deki genislemeleri, en 6nemli
bUyUme yollarindan biri.

Orta sinifin blydklaga ve alim glcd,
fiziksel ve teknolojik altyapisi ve yliksek
nitelikli buylmeyi ve inovasyonu
destekleyen politikalari dikkate
alindiginda, Cin ¢ok uluslu sirketler

icin onemli bir cazibe merkezi olmaya
devam ediyor. Ancak, zevkleri strekli
degisen ve yeni Urin ve hizmetlere daha
fazla acik olan Cinli tiketicileri memnun
etmek hi¢ kolay degil.

Bunun sonucunda ¢ok sayida CEQ,
blyUme stratejilerini degistirerek

yeni UrUnleri gelistirmeye, inovasyonu
desteklemeye ve veri analitigi ile yikic
teknoloji kabiliyetlerine odaklanmaya
basladi. To, “Isletmeler dogru is
modeline sahip olup musteri agisindan
inovatif, ezber bozan ve ‘kusursuz’
olduklari takdirde Cin'de basariya
ulasabilir” diyor.



ABD

Amerika Birlesik Devletleri, yeni
blylme potansiyeli bakimindan bolge
olarak Hindistan ve Cin'in arkasindan
Gglncu sirada yer aliyor. ABD'yi diger
gelisen ekonomilerle karsilastirirken,
KPMG ABD Basekonomisti
Constance Hunter, “OECD’deki
komsulariyla karsilastirildiginda, kot
bir mahallede bulunan en glzel ev”
olarak nitelendiriyor. Bu giclt bdyime,
diger gelismis ve hatta bazi gelismekte
olan pazarlarla karsilastirildiginda daha
ylksek tUketim orani ve yiksek faiz
oranlarindan anlasiliyor.

ABD'deki blylime kaynaginin bir
bdlimine ekonomistler, “is dinamizmi”
adini veriyor. Ya da Silikon Vadisi'nin
tabiriyle hizli basarisizlik... Dolayisiyla,
Amerikall CEQ’larin ylizde 76'sInin
pazara yeni giris yapanlarin ve rekabetin,
is modellerini sekteye ugratmasindan
endise duymasi (diger CEO’larda bu
oran yUzde 65) hi¢ de sasirtici degil.
ABD, diinya genelinde akilli telefon ve
sosyal medya kullaniminin en ylksek
oldugu Ulkeler arasinda bulunuyor. Bu
durum, bilgi sahibi olan ve cogunlukla
da talepkar olan musterilerin sosyal
medyay! kullanma gtcund ellerinde
bulundurdugu anlamina geliyor.

Amerikali CEQ'lar, hakli olarak msteri
memnuniyetinden endise duyuyor.
YUzde 54U sirketlerinin mUsterilerin
ihtiyaclarina ve beklentilerine

ayak uyduramamasindan endise
duyuyor. TUm bu rekabet ve mUsteri
odagi, Amerikali sirketleri klresel
emsallerinden daha sert ve cogu
durumda daha cevik hale getiriyor.

Hunter, “Amerikali CEQ'larin calisan
saylisl tahminleri, bizim ekonomik
modellerimizle orantili” diyor. Kiresel
kosullarin artik ABD faiz oranlarini da
etkiledigini soyllyor. Gelismis Ulkelerin
geri kalaninda negatif faiz orani politikasi
izlenirken, FED kisa vadeli oranlari
kademeli olarak artirmaya devam etse
bile, bu durum ABD faiz oranlarinin uzun
bir stire boyunca c¢ok fazla ylkselmesini
Onleyecek. DusUk oranlarin uyarici
etkisi, 6zellikle orta vadede blylUmeyi
ve istihdami tetikleyecek. Arastirmaya
gbre, Amerikali CEQ’larin yUzde 49'unun
sadece onumuzdeki 12 ay icinde calisan
saylisini ylzde 5 oraninda artirmayi
planliyor ve ylzde 54'Gntn dnUmuzdeki
3yilicinde ylzde 6 ila 10'luk bir
istihdam artisi bekliyor.

Hunter, bir dnceki yilla
karsilastinldiginda, “Merkez Bankasi
faiz oranlarini kademeli olarak artirmaya
basladi ve secimlerle ilgili belirsizlikler,
odak noktasi oldu” diyor. Ancak, yine de
dlnyada rekabetin en yogun oldugu is
glcd, derin sermaye piyasalari ve ticari
yonden olumlu bir ortam sunan NAFTA
ve diger ticari anlasmalari iceren kanun
ve diger dizenlemeler dahil olmak Uzere
ABD'ye yatinm yapmanin hala birgok
avantajl oldugunu ifade ediyor.

Gonvarri Steel Services, ABD ve
Meksika dahil NAFTA Ulkelerindeki
varligini artiracak. Calvo,
“Degerlemelerin distltgu ve ekonomik
toparlanmanin yakin oldugu Latin
Amerika'da yakinda satin almalar
gerceklestirmek igin iyi bir zaman
olabilir” diyor.

ABD ayni zamanda teknoloji yoninden
en gelismis pazar olarak biliniyor.
Software AG'den Streibich, “ABD
bugtn bizim en bulyuik pazarimiz ve
gelecekte de boyle olmaya devam
edecek” diyor. “ABD’deki isletmelerin
ve federal ve eyalet hikimetlerinin yeni
yazilim teknolojilerine yatirm yapma
istegi, dinyanin hicbir yerinde olmadigi
kadar ytksek."”
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SONUCI

Dorduncu sanayi devrimi, makine 6grenimi, bilissel programlama ve yapay zeka
cagini mujdelerken, degisim de hiz kazanmaya devam ediyor. Onumuzdeki 3
yilda kritik bir doniisiim siireci yasanacak. Bu degisimin hizi, CEO’larin hemen
harekete gecmesi gerektigini gosteriyor. Ayni zamanda asagidaki fikirleri
dikkate alarak bilincli bir sekilde hareket etmeliler.

Savunmasizhik

Yalniz degilsiniz. Arastirmaya
katilan CEQ'lar, gelecekteki
talepleri karsilama, sirketlerine
saldiran yikici gelismelerin

tim yonleriyle karsilasma

ve bunlari 6nceden saptama
konusundaki endiselerini ortaya
koyuyor. Daha 6nce basimiza
gelmeyen seylerden korkmak
bizim dogamizda var. Ve bugln
yasadiklarimiz, bir sanayi devrimini
isaret ediyor. Bilmediginizi bilmek
ve bunu itiraf etmek, dirtstligl
ve olgunlugu gosterir.

Ekosistemler

Geleneksel sinirlar ve roller
gegerliligini yitirdi. Sektorleri,
sirketleri, teknolojileri ve
muUsterileri birbirinden ayiran
cizgiler yok oluyor. Hiz ihtiyaci
nedeniyle CEQ'lar, kiralamanin
veya isbirliginin daha uygun
oldugunu ve insa etmek veya
satin almak yerine daha tercih
edilebilir alternatifler oldugunu fark
ediyor. Bu isbirliklerinin bir sonucu
olarak rakipler, hem tedarikgi

hem de musteri olabiliyor. Bu da
yetki ve sorumluluklarin yeniden
tanimlanmasina ve farkli bir
liderlik tUrdne ihtiyac duyulmasina
neden oluyor. CEO'lar belirsizlik
ortaminda ve tanimlanmamis
alanlarda daha rahat hissetmeli.
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Ceviklik

Degisimin hizi, gelecege bakisi
sinirlandiriyor ve kisa veya

orta vadede stratejileri riskli

hale getiriyor. Bilinmeyeni ve
bilinemeyecek olani anlamak igin
degisim stratejisini belirleyip bunu
cevik bir sekilde uygulamak bir
¢6zUm olarak 6ne cikiyor. “Oldu-
bitti” dontsUmlerinin donemi artik
sona erdi. Buglnkt dontsum,
kademeli adimlar halinde strekli
olarak ilerliyor bu da, kiglk
ayarlamalara, dizeltmelere, pazara
hizli ¢ikisa ve 6lcimlemeye olanak
taniyor.

Mausteri merkezli olmak

Musteriyle dijital kanallar
araciligiyla iletisim kurma imkani
ile musterileri dinlemek ve onlarin
beklentilerini karsilamak buytk

bir onem arz ediyor. Ancak,
musterilerin gercekte ne istedigini
anlamak da benzer sekilde
onemli. Bu ihtiyag, bu musterilerin
yarattigi degerle dengelenmek
zorunda.

Gilven

Veri caginda, glivenin 6nemi

daha da fazla. Veri analitigi veya
algoritmalarin ciktisi Uzerinden
cok sayida stratejik karar alinirken,
verilerin dogruluguna gugli
bicimde odaklanmak gerekiyor.

Ayni zamanda, verilerin gizlilik ihlal
edilmeden kullanilmasi gerekiyor.
Bu guvenin, tedarik zinciri,
ortaklar ve musteriler dahil olmak
Uzere ekosistemin tamaminda
surdurtlmesi gerekiyor.

Risk

Nesnelerin Interneti, makine
ogrenimi, bilissel programlama
ve yapay zeka cagi olan dordincl
sanayi devrimi guvenlik risklerini
kademeli olarak artiriyor.
Sirketlerin siber kabiliyetlerini
standart hale getirmesi gerekiyor:
kurumun tim birimlerinde siber
konularda bilgi sahibi olan insanlar.
Her 6nemli karar, siber glvenlik
bakis acisiyla ele alinmall.

CEQ'larin blylk cogunlugu
onudmiizdeki birkag yilin ihmli bir
ekonomik blylimeyle birlikte
zorlu gegecegini ongodrirken,
bu ortamda sirketlerini basarili
bir sekilde yonetebilecekleri
konusunda da iyimserler. Bu ya
simdi olacak ya da hic.



[BSEKKU

Bu raporda yayimlanan anket verileri,
Avustralya, Cin, Fransa, Almanya,
Hindistan, Italya, Japonya, Ispanya,
Birlesik Krallik ve ABD'den 1.268 CEQO
ile yapilan bir ankete dayanmaktadir.
Diger 18 Ulke ve bolgedeki CEO'lara
iliskin bulgulari, bu raporun Ek
boliminde bulabilirsiniz. Otomotiv,
bankacilik, altyapi, sigorta, yatirm
yonetimi, saglik, imalat, perakende/
tUketici pazarlari, teknoloji ve
enerji/kamu hizmetleri ve telekom
hizmetlerinin de bulundugu baslica on
bir sektér yer almaktadir. 275 CEO 500
milyon ila 999 milyon dolar arasinda
gelire sahip sirketlerde, 595 CEO 1
milyar ila 9,9 milyar dolar arasinda
gelire sahip sirketlerde, 398 CEO ise
10 milyar dolar ve Uzeri gelire sahip
sirketlerde gorev yapiyor.

Vetodolo) ve

— Vittorio Colao, CEO, Vodafone,
Birlesik Krallik

— Daniel Hunter, CEO, HealthShare
NSW, Avustralya

— Steven A. Kandarian, CEO, MetLife,
ABD

893 CEO kamu sirketlerinde galisirken,
375 CEO ise 6zel sirketlerde calisiyor.
Arastirma 15 Mart ve 29 Nisan 2016
tarihleri arasinda yapild.

Sayilar yuvarlandigi icin toplamlari ylizde
100'e esit olmayabilir.

KPMG ve Forbes Insights olarak, degerli
zamanlarini ayirarak gordslerini bizimle
paylasan asagidaki kisilere tesekklr
ederiz:

— Debby Blakey, CEQ, Health
Employees Superannuation Trust,

— Kiran Mazumdar-Shaw, Chairman,
Biocon Limited, Hindistan

— Sofia Merlo, Co-CEQ, BNP Paribas
Varlik Yonetimi, Fransa

— Paul Polman, CEQ, Unilever, Birlesik

Avustralya Krallk

— Gary Burnison, CEO, Korn Ferry, — Pietro Salini, CEQ, Salini Impregilo,
ABD Italya

— Josu Calvo, CEQ, Gonvarri Steel — Karl-Heinz Streibich, CEO, Software
Services, Ispanya AG, Almanya

— Chunhua Chen, eski CEQ, New
Hope Liuhe, Cin

— Emma Walmsley, CEQ, TUketici
Saghgl, GSK, Birlesik Krallik
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Secilmis bolge ve ulkelerin gorusleri

Raporda analiz edilen Ulkelere ilave 2. . . fe e .
olarak, dinya genelindeki diger blge Onimiuzdeki 3 yilin, sektorleri icin onceki 50 yildan daha

ve Ulkelerdeki CEO'lar da arastirmaya kritik olacagini sdyleyen CEO’lar

katildi.” Asagida bu Ulke ve bolgelerin,
ontimuzdeki 3 yil icinde CEQ'larin ASEAN
stratejik dncelikler, blylme, yatirimlar

%83

ve riskler baglaminda kurumlarinin

: o)
gelecegine iliskin yaklasimlarini nasil Brezilya _ 7056
etkileyecegine yonelik dnemli bilgiler
Kritik degisim
Diinya genelinde, dniimiizdeki 3 yila Dogu Afrika _ %50
yonelik kritik 6Gnem gorisU degiskenlik

(her ikisi icin de oran yizde 92) ve

ASEAN (ylUzde 83) bolgelerindeki

CEO'lar tarafindan bu dénem kritik Meksika
olarak gorultyor. En distk oranda ise,

Dogu Afrika'daki (yizde 50) CEOQ'lar

onumuzdeki 3 yili kendi sektorleri Giiney Afrika
icin bir onceki 50 yildan daha kritik

%52

%56

olarak goriyor. Sirketlerinin ciddi L o
déniisim istahi da Ulkeden Ulkeye Isvigre %92
farklilik gosteriyor. Meksikali CEQ’larin

CEQ’larinki daha az. v 7092

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Stratejik oncelikler ve yatirrm oncelikleri

Baslica 10 Ulkenin CEO’su igin ilk Ug Ornegin Kanada'da birinci dncelik,

oncelikte, bUylmeyi destekleyen (¢ etkin dlclimU saglamakla ilgili. Diger
ana unsura deginiliyor: inovasyon, taraftan Tayvanl CEO'lar, farkl
teknoloji ve mUsteri odagil. Bu sirketler ya da arastirma kurumlari
oncelikler diinya geneliicin gecerli arasindaki isbirligi sonucunda
olmasina ragmen, diger bolge ve olusturulan is ekosistemlerinin
Ulkelerdeki CEQ’larin gelecek igin onemini anlamis gibi gértnUyor.

stratejilerini planlarken spesifik is
ortamlarina dikkat etmeleri gerekiyor.

"ASEAN bolgesi Singapur, Malezya, Tayland, Endonezya, Filipinler ve Vietnam'dan olusuyor; Dogu Afrika ise, Kenya, Uganda,
Tanzanya, Ruanda ve Etiyopya'dan olusuyor.

2Bu Ek’te yer alan tim veriler, dntimuzdeki 3 yillik beklentilere karsilik geliyor.
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Baslica 10 llkedeki CEQ'lar, artan veri analizini (ylzde 25), yeni Urtn gelistirmeyi (ylzde 24) ve
siber glivenligi (ylzde 22) daha fazla dnceliklendiriyor.

Onimuzdeki 3 yil icinde bolgeye/iilkeye gore ilk stratejik oncelik

ASEAN — Daha glicli musteri odaklilik -
Brezilya — Ezber bozan teknolojileri uygulamak -
Kanada — Ter?el per‘_form__an§ gést_er_gelerinin amaca uygunlugunu ve

dogru sekilde dlgllmesini saglamak
Dogu Afrika — Siber glivenlik -
irlanda — Verilere daha bagimli olmak _
Meksika — Kisa vadeli distinen/aktivist hissedarlara karsilik vermek - 0/0 26
Giiney Afrika — Duzenleyici ortam degisimine etkili karsilik vermek - % 24
Isvicre — Piyasaya stirme hizini artirmak - %22
Tayvan — ls ortaklani/ittifaklar ekosistemimizi ydnetmek - %26

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
Tekrar etmek gerekirse, diinya genelindeki CEQ'lar, belirli Ulke veya sektdrlerde blylme saglayacak yatirimlara odaklaniyor.
Brezilyali ve Kanadali CEO'lar, isletme, kapasite ya da varlik satin alarak biyimeyi diisiniyor. Isvicreli ve Tayvanl CEO'lar,

musteri odakli olmanin 6nemini fark ederek, en blylk yatirimlarini misteri beklenti ve ihtiyaclarinin analiz edilmesine
yoneltecek.

Bolgeye/ulkeye gore 6nuimuzdeki 3 yil icinde onemli yatinm gerektiren baslici alanlar

%43

ASEAN — Yeni Urin gelistirme

. — Isletme, kapasite veya varlik alimi %)
Brezilya — Yeni Urtn gelistirme /0 34
— lIsletme, kapasite veya varlik alimi 0
Kanada — Siber glivenlik ¢éztmleri /O 30

%34

Dogu Afrika — Mdusteri deneyiminin/ihtiyaclarinin 6lgiimu ve analizi

irlanda — Is modeli dénistim _ % 32
Meksika — Sirket merkezinin bulundugu Ulkede bolgesel genisleme _ cyo 36
Giiney — Sirket merkezinin bulundugu Ulkede bolgesel genisleme (y 32
Afrika — Musteri deneyiminin/ihtiyaglarinin 6lgtim ve analizi Y

isvigre — Musteri deneyiminin/ihtiyaclarinin dlgtimi/analizi _ %34
Tayvan — Miisteri deneyiminin/ihtiyaclarinin élciimii/analizi - 0/0 28

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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CEOQ’larin baslica endiseleri

Baslica 10 tlkedeki CEO'lar, en ¢cok Olgunluk gostergelerinden biri olan veri ~ CEQ’larin biyk bir kisminin,

musteri sadakati ve kiresel unsurlarin kalitesi, veri odakl kararlara dogru gecis  teknolojilere ve yeni Urtin ve hizmetlere
etkilerinden endise duyuyor (her yapan bir dinyada blyUk énem tasiyor. ayak uydurma konusunda endise

ikisi icin de oran ylzde 88). Diinya Dogu Afrika tlkeleri ve Meksika'daki duymalari hi¢ sasirtici degil.
genelindeki CEQ’larin endiseleri, CEOQ'lar agisindan veri kalitesi en dnemli

ekonomilerinin ve isletmelerinin endise kaynagdi.

olgunluguna bagl.

Bolgeye/lilkeye gore CEO’larin baslica endiseleri

— Karar alirken kullandigim verilerin kalitesi
— Sirketimizin gelecekte hizmetlerde/trlnlerde lider olup olmayacagi

— Blydmemizi engelleyecek dlizenlemeler
Brezilya — Kuresel ekonomik guclerin isletmemiz tzerindeki etkisi
— Isleyisi durdurabilecek unsurlar hakkinda stratejik olarak diisinmem gereken stire

— Sirketimizin gelecekte hizmetlerde/Uriinlerde lider olup olmayacagi
Kanada — Y kusagi ve bu kusagin istekleri/intiyaclari, isletmemizi ne sekilde degistirecek
— Mdsterilerimizin sadakati

— Karar alirken kullandigim verilerin kalitesi
Dogu Afrika — Kuresel ekonomik giiclerin isletmemiz Gzerindeki etkisi
— BlyUmemizi engelleyecek dlzenlemeler

— Yapay zeka ve bilissel streclerin entegrasyonunu diisiinme zorunlulugu
irlanda — Karar alirken kullandigim verilerin kalitesi
— Isleyisi durdurabilecek unsurlar hakkinda stratejik olarak diisinmem gereken stire

— Karar alirken kullandigim verilerin kalitesi
Meksika — Kdresel ekonomik giiclerin isletmemiz Gzerindeki etkisi
— Oniimuzdeki 3 yil icinde Grlinlerimizin/hizmetlerimizin uygunlugu

— Sirketimizin gelecekte hizmetlerde/Uriinlerde lider olup olmayacagi

Guney Afrika

— Mdsterilerimizin sadakati

— Kuresel ekonomik gigclerin isletmemiz Gzerindeki etkisi

isvi(;re — BUyUmemizi engelleyecek dizenlemeler

— OniimUzdeki 3 yil icinde Grlinlerimizin/hizmetlerimizin uygunlugu

— BUyUmemizi engelleyecek diizenlemeler
— Kiresel ekonomik giglerin isletmemiz tzerindeki etkisi
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Siber guivenlik ve riskler

Baslica 10 llkedeki CEQ'lar i¢in siber Ayni zamanda CEQ'lar, siber riske
risk, en ¢cok endise duyulan riskler hazirlik hususunda yapilacak ¢ok isin
listesinde ilk siraya cikti. Ayrica diinya oldugunu iyi biliyor.

genelinde CEQ’lar operasyonel risk ve

dUzenleyici ortam riskini en dnemli rikler

arasinda goriyor. Bununla birlikte, siber

risk Brezilya, Dogu Afrika, Meksika ve

GuUney Afrika'da birinci oncelikli risk

olarak ortaya ciktl.

Ulkeye/bolgeye gore en 6nemli risk Siber bir tehdide karsi tamamen hazirlikh degil

%58

ASEAN: Operasyonel risk

%34 ASEAN

Brezilya: Siber glvenlik
riski

%40 Brezilya %76

%87

Kanada: Cevresel risk

%32 Kanada

soorsirons s IR 50 °: - [ %98
Meksika: Cevrgss(le;/ﬁksriit;iri _ %38 Meksika _ %88
oo oo, I %32 cover e | * 20

isvigre: Yir;ik%illigﬁifilsz - %32 isvigre _ %50
Tayvan: Operasyonel risk - %34 Tayvan _ %92

Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International Kaynak: 2016 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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En cok buyuyen bolgeler

BlyUyen boélgelerin gorusleri konuma sayida Ulke ve bdlge bulunuyor. Bunlar
gore farklilik gdstermesine ragmen, Hindistan, Cin ve ABD.
CEQ'larin buyUk bir kismi tarafindan

bityGyen alanlar olarak gérilen gok Baslica 10 Ulkedeki CEQ'lar icin en ¢ok

blUylyen destinasyonlar da mevcut.

Yeni pazarlarda en yiiksek bilyiime potansiyeline sahip bolgeler/ulkeler

ASEAN
Cin %34

Hindistan %30

Brezilya

Hindistan %38

ABD

Kanada

Hindistan %51

A\=1D)

Dogu Afrika

Hindistan

%58

Brezilya

irlanda

%32

Bati Avrupa

Glney Amerika %29

Meksika

%36

Avustralya

Hindistan %32

Giney Afrika

Brezilya %42
Hindistan %38
isvigre
Hindistan %28
%26
%48
%44

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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Giuven

Baslica 10 llkedeki CEQ'larin kiresel Dunya genelinde, CEQ’larin blyk bir
ve yerel ekonomiler ile sirketlerinin kismi calisan sayilarinin dntimuzdeki 3
bUylmesine iliskin glvenlerinin yiksek  vilicinde ylizde 5'in lzerinde artacagini
olmasi diinyanin geneline yayiliyor. ongoriyor. En ylksek orana sahip
Tayvan, bu kategorilerin her birinde llkeler: Kanada (yiizde 96), irlanda
glven ydninden ilk (¢ bolge arasinda (yUzde 91) ve isvicre (ylizde 90).
bulunuyor.

Ulkelerinin blyiiyeceginden en cok emin olan CEO’lar -
tilke/bolge bazinda

%92

Tayvan

Glney Afrika

%90

Dogu Afrika

%86

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Kiiresel ekonominin biliyiilyeceginden en ¢cok emin olan CEO’lar -
tlke/bolge bazinda

%96

Tayvan

Isvicre

%84

Kanada

%381

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Sirketlerinin biyluyeceginden en ¢cok emin olan CEO’lar -
tilke/bolge bazinda

%100

Dogu Afrika

%96

Kanada

Tayvan

%94

Kaynak: 2016 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Gelirlerinin 6GnUmuzdeki 3 yil iginde
ylUzde 5'in Uzerinde artacagini distnen
CEQ’larin en yogun bulundugu yerler
Isvigre (ylizde 32), ASEAN Ulkeleri
(ylzde 21) ve Kanada (ylzde 19).
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