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Uclincl defa dizenledigimiz KPMG
Kiresel CEO Arastirmasi'na hos
geldiniz. Raporumuz, diinyanin en
buytk olgekli ve en karmasik yaplli
isletmelerini yoneten yaklasik 1300
CEQO’nun karsilastigl zorluk ve firsatlara
derinlemesine bir bakis sunuyor.
Arastirma, CEO'larin blyUk bir
degisim ve onemli firsatlar doneminde
isletmelerini yonetirken odaklandigi

stratejik sorunlari benzersiz bir
mercekten gegirerek yansitiyor.

Gecen yilki Kiresel CEO
Arastirmasi‘nda, sirketlerinde
dontsimsel bir degisim
gerceklestirmeye odaklanan CEQ’lara
“ya simdi ya hi¢"” demistik. Agikca
gorultyor ki o glinden bu yana bircok
Ust dlzey yonetici, hedeflerine ulasma
yolunda 6nemli ilerleme kat etmis.

Ancak bu 12 aylik sire zarfinda
CEQ’lar, isletmelerini etkileyen yikici
glcler hakkinda yepyeni distinme
yollari gelistirmeye iten yeni belirsizlik
dalgalari da gérdik. “Ya simdi ya hi¢”
tavsiyemiz halen gecerliligini koruyor.
Ancak konustugumuz CEQ’lar yeni
zorluklar ve belirsizlikler karsisinda
“yikmak ve blylimek" i¢in de bir
zorunluluk hissi icindeler.

Bu yilin arastirmasi, artan belirsizlik
karsisinda (teknolojik) yikimin CEQ’lar
ve isletmeleri icin hayatin bir gercegdi
haline geldigine vurgu yapiyor. Ancak
daha da 6énemlisi, cogu CEO yikimi is
modellerini donUstirmek, yeni Urdnler
ve hizmetler gelistirmek ve eskisinden
daha basarili olsun diye isletmelerini
yeniden sekillendirmek icin bir firsat
olarak goriyor.

Bu yilin arastirmasi icin gortsttigimuz
CEQ'larin cogunlugu; kendi sirketleri,
gelecek beklentileri ve faaliyet
gosterdikleri ulusal ve kiresel
ekonomiye yonelik, gecen yildan daha
az olsa da iyimser bir yaklasim iginde.

Isletmelerinin yikima ugrayan degil
yikima ugratan taraf olmasi icin gereken
adimlari attiklarini soylGyorlar. Artan
jeopolitik ve ekonomik belirsizliklerin
isletmeleri Gzerindeki etkisini kabul
ediyor ve hazirlikli olmak igin ¢cok
calisiyorlar. Bunun yani sira pazara

giris hizi ve inovasyonun, bu belirsiz
kosullarda stratejik 6ncelikler oldugunun
da farkindalar.

Kar hanesinde sonug elde etme
baskiyla birlikte CEQ’lar, deger
yaratma yontemlerini dondstdrtrken,
isletmelerinin glcli oldugu temel
alanlari yonetmeyi de odaklarindan
cikarmuyorlar.

Daha karmasik yapili ve hizla degisen
bir ortamda faaliyet gdstermek;
organizasyonlarini yonetmek igin
gereken ve giderek cesitlenen beceri
ve uzmanliklarla birlikte, CEO’lari
daha 6nce hi¢ olmadigi kadar
zorluyor. CEQ'larin inovasyonu tesvik
etmesi, yeni musteri iliskileri tarlerini
gbzetmesi, ylUkselen itibar risklerini
yonetmesi ve teknoloji yatirimlari
konusunda cesur kararlar almasi
gerekiyor.

Bu zorluklar karsisinda, konustugumuz
CEQ'larin énemli bir kisminin,
isletmeleri genelinde esasli bir
degisimi tetiklemek icin hem yeni
beceri ve yetkinlikler gelistirmek

icin calistiklarini hem de yeni fikir ve
etkileri arastirdiklarini séyliyor olmasi
sasirtic degil.

2017 Kuresel CEO Arastirmamiz,
bugilinin is dinyasini yikima ugratan
baslica gliclere ve bugintn CEQ’larinin,
gelecekteki zorluklari yonetmek

icin sirketlerini ve kendilerini nasil
hazirladiklarina dair derinlemesine
icgortleri kapsiyor. KPMG adina,
gorustigimiz her bir CEQ'ya acik
yurekliliklerinden dolayi tesekktr
ederim.

Bu icgoruler hakkinda daha detayli
konusmak icin heyecan duyuyoruz;
KPMG'nin ortaklari ve uzmanlari da
organizasyonunuzu nasil “yikarak
blyUyebileceginizi” tartisma firsatini
memnuniyetle karsilayacaklardir.

John Veihmeyer
Baskan, KPMG International
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Bir firsat olarak yikim

— Her 10 CEQO'nun altisindan fazlasi (yiizde 65) yikimi isletmeleri icin bir tehdit degil, bir
firsat olarak gorlyor.

— Her dort CEQ'nun Ugl (yUzde 74) isletmelerinin, kendi sektorlerini yikima ugratan aktor
olmayr amacladigini sdyliyor.

Artan belirsizlik

— CEOQ'lar genel anlamda kiresel ekonominin gorinimune given duyuyor, ancak bu
A glven, gecen yila gore geriledi: Her G¢c CEQ'nun ikisi (ylzde 65) dnimuzdeki 3 yillik
donemde klresel ekonominin blylyecegine glven duyuyor. Bu oran 2016'da yuzde
80'di.
— Cogu CEQ, onimuzdeki 3 yillik donemde kendi sektorlerinin blylme beklentilerine
glven duyuyor. Ancak yine de son 12 ay icinde dikkat ¢ceken bir disUts yasandigi
(yUzde 85'ten ylzde 69'a) goruliyor.

Degisen jeopolitik iklim

‘(A :“ — CEQ'’larin ylzde 43'U kiuresellesme ve korumaciligin degisen hizinin bir sonucu olarak
‘- .’ kUresel yayilimlarini yeniden mercek altina aliyor.
\‘ " — Yuzde 52'si genel siyasi ortamin, organizasyonlari Gzerindeki etkisinin uzun yillardan bu

yana en yuksek seviyede oldugunu dUsunuyor.

— Yuzde 31'i, korumaci politikalarin tlkelerinde 6nimuzdeki 3 yil iginde artacagini
dustntyor.

itibar riski ajandada tirmanista

— 2016'da listenin ilk onunda bile yer almayan itibar ve marka riski, gectigimiz yil 6nem

@ kazanarak CEQ’larin bugln karsilastiklari toplam 16 risk arasinda en dnemli Ug riskten

biri haline geldi.

— CEOQ’lar itibar zararinin, onimuzdeki 3 yil igcinde organizasyonlarinin blyudmesini
etkileyen en bUyuk ikinci faktor olacagini disinUyor.

Stratejik denge

) — CEOQ’larin yarisindan fazlasi (ylzde 53) yerlesik pazarlardaki penetrasyonu artirtyor ve bu,
bUyUmede en ylksek 6ncelik olarak ortaya cikiyor.

— Yeni Urlnler, hizmetler ve is yapis sekillerinde inovasyon yapma, ylizde 47 ile ikinci sirada
geliyor.



CEO’'nun evrimi

. — CEOQO'larin 70'i, bugtin yeni etkilere ve isbirliklerine, kariyerlerinin hicbir doneminde
|—| olmadigi kadar acik olduklarini séyltyor.
— CEOQ’lar isletmelerini daha iyi yonetmek icin becerilerini ve kisisel yetkinliklerini

gelistiriyor. Her 10 CEQ'dan yaklasik yedisi (ylzde 68) isletmelerini daha iyi
yonetmek icin becerilerini ve kisisel yetkinliklerini gelistirdigini soyltyor.

Bilissel devrimde yetenek savasi

— CEOQO’lar, 2016'ya kiyasla yeni teknolojileri daha iyi anladiklarini diistintyorlar, ancak
uzmanlasmis yetenek rekabeti tim siddetiyle devam ediyor.

— Bilissel teknolojileri benimseyen isletmeler, kisa vadede ¢alisan sayisinda artis bekliyor.
10 kilit rol arasinda ortalama ytizde 58'i calisan sayisi bakimindan az veya kayda deger
artis bekliyor.

Calisan sayisi gecen yildan dusik olsa da artmaya devam
ediyor
— 2016'da CEQO'larin ylzde 73'U calisan sayisinin ontimuzdeki 3 yil icinde ylizde 6'nin

Uzerinde daha fazla artacagini tahmin ediyordu. 2017'de CEQ'larin yarisindan az
(ylUzde 47) bu seviyede bir artis bekliyor.

Musteriyi anlamada sezgi ve analitik

E’ — CEQ’larin cogunlugu (ylzde 64) pazar sinyallerini etkili bicimde algiladiklarini sdyltyor.

— Ote yandan siirekli basari, iyi kalitede veriye bagl ve CEQ'larin yariya yakini (ylzde
45) musteri icgorulerinin, kaliteli veri eksikligi nedeniyle engellendigini ifade ediyor.
CEQ’larin yarisindan fazlasi (ylzde 56) kararlarini dayandirdiklari verilerden endise
ediyor.

Gelismis siber direnclilik algisi
— Aclkca gorultyor ki CEO'lar siber yonetim konusunda ilerleme sagladiklarini
@ dUsUnUyor. Gecen yil baslica risk endiseleri listesinde birinci sirada olan bu konu,
bu yil besinci siraya geriledi.

— Her 10 CEQ'nun dordi (ylzde 42) bir siber tehdide karsi tam olarak hazirlikli
olduklarini dlstnUyor. 2016°da bu oran sadece ylUzde 251i.

Yikim caginda gliven

— Her l¢ CEO'dan ikisi (ylizde 65) isletmelere duyulan given seviyesinin onimizdeki 3
yil icinde ayni kalacagini veya gerileyecegdini disinUyor.

— CEQ'’larin yaklasik dortte Ugu (ylzde 74) organizasyonlarinin uzun vadede surdurulebilir
bir gelecek icin glven, degerler ve kiltlre daha fazla 6Gnem verdigini ifade ediyor.

— On CEQO'nun yedisinden fazlasi (ylzde 72) daha anlayish bir organizasyon olmakla daha
ylUksek getiri arasinda iliski kuruyor.
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LR S Bugtin, kurulu diizene meydan CEQ’larin yikimi benimsemelerinin pek
Gorugtugum her okumak ve radikal déniisim, daha ¢ok nedeni var. ABD, Birlesik Krallik ve
CEO ! | §|etmem| dnce hic olmadigi kadar, isletme diger iilkelerde gerceklesen secimler

! - » yonetiminin bir pargasi haline geldi. yoluyla jeopolitik statlikonun sarsildigina
d|J|ta| b||’ dUﬂyada Arastirmaya katilan her dért CEO'nun  tanik olduk. Hepsinden énemlisi
. . Ucl (yUzde 74) kendi sektdrlerini teknoloji odakl degisim, sektorleri ve
naS” daha |y|ye yikima ugratan aktor olmak istiyor. ekonomiler diinya ¢apinda etkiliyor.
“re '
ulastirabilirim?
dlye SOruyor. , , Grafik 1: CEO’lanin yikimla ilgili gorisleri

Mark A. Goodburn
Kuresel Danismanlk
Baskani,

KPMG International Benim organizasyonum, rakipler

tarafindan yikima ugratilmayi
beklemek yerine faaliyet
gosterdigimiz sektoru aktif
olarak yikima ugratiyor

Teknolojik yikimi bir
tehditten cok bir firsat
olarak goruyoruz

. Katiliyorum . Ne katillyorum . Katilmiyorum
Ne katiimiyorum

Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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Bir CEO olarak isletmenizin

onumuzdeki 5 ila 10 yillk strede
radikal degisim yasayacagini kabul
etmeli, sonra o yeni dinyada

basariya ulasacak bir ekip
olusturmali ve ona liderlik

etmelisiniz., ,

Adena Friedman
CEQO,
Nasdaq, Inc.

Bazilar bu gelisimleri olumlu karsilasa
da bu durum, belirsizlik seviyesini ¢ok
daha fazla artirdi. Buna karsilik CEO'lar
isletmelerinin geride kalmamasini
saglamak i¢in yeni deger yaratma
yollarini destekliyor. Katilimcilar,
inovasyonu birinci stratejik oncelik

ve blylme saglamak icin tasarlanan
onemli bir inisiyatif olarak kabul
ettiklerini sdyluyor.

“Gorustigim CEQ’lar hizla degisen

ve karmasik bir is ortaminda faaliyet
gosterdiklerini kabul ediyor. Yerel olarak
Cin'in yeniden yapilanma slreci ve
giderek bilgi ve tecrlbeleri artan tlketici
kitlesi, hem zorluklari hem de firsatlari
ortaya c¢ikariyor; CEQ’lar da bu duruma,
hem Uretim ve dagitim modellerinde
inovasyon yapmak hem de yeni Urlnler
gelistirmek igin teknolojik yikimi
benimseyerek yanit veriyor,” diyor
KPMG Cin Baskani Benny Liu.

“Modsterilerimizden bunun yani
sira jeopolitik riski ydnetmeye daha

fazla zaman ve kaynak ayirdiklarini
da duyuyoruz,” diye ekliyor. Bu
yikim ¢aginda kazanan isletmeleri
yoneten CEQ’lar, cevik ve yarina
hazirlikli olmak igin isletmelerini
buglinden donUstirmeye hazir olan
organizasyonlari yoneten kisilerdir.”

Borsa ve kiiresel teknoloji sirketi
Nasdag, Inc. CEO’su Adena Friedman
kendi isletmesini yikima ugratacak
fikirler ve ilham bulmak icin kendi
sektorlinin disina bakiyor. “Dilnyanin
onde gelen pek ¢ok teknoloji sirketinin
islem gordgu bir borsayiz ve bu ¢igir
acan sirketler, Nasdaq'in kendi faaliyet
alanimizda teknolojik degisimin éncusu
olmasini bekliyor. Bir CEO olarak
isletmenizin dnimizdeki 5 ila 10 yillik
sUrede radikal degisim yasayacagini
kabul etmeli, sonra o yeni dlinyada
basariya ulasacak bir ekip olusturmali ve
ona liderlik etmelisiniz.”

Kendi isletmelerinde yikimi tetiklemek
nispeten yeni bir dncelik olabilir,

.-l'j_._-—

ama CEO’lar bunu memnuniyetle
karsiliyor: Her 10 CEO’nun altisi
(yuzde 65) teknolojik yikimi kendi
organizasyonlari igin bir tehditten gok
bir firsat olarak kabul ediyor.

KPMG Kiresel Danismanlik

Baskani Mark A. Goodburn “Bence
CEOQ'lar, yikimin sunduklarini firsat
olarak goriyor,” diyor ve ekliyor:
“Gorustigim her CEQ, ‘'Isletmemi
dijital bir diinyada nasil daha iyiye
ulastirabilirim?’ diye soruyor. Kosullari
degisen pazardan strekli olarak
yararlanmadiklari takdirde kesinlikle
geride kalacaklar.”

Sasirtici bir sekilde, yikim konusuna
proaktif olarak egilme istekliliklerinde
Glkeye gore hafif farkliliklar var.
Hindistan merkezli CEQ'lar, faaliyet
gosterdikleri sektdrlerini aktif olarak
yikima ugratmanin yaninda, teknolojik
yikimi bir tehditten c¢ok firsat olarak
goérmeye de daha egilimliler.



Grafik 2a: CEQ’lar faaliyet gosterdikleri sektorl ne sekilde yikiyor; (llke bazinda)
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M Benim organizasyonum, rakipler tarafindan yikima ugratiimayi beklemek yerine faaliyet gosterdigimiz sektoru aktif olarak yikima ugratiyo

Kaynak: 2017 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Grafik 2b: Teknolojik yikima nasil bakiliyor; (Glke bazinda)
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Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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Oracle’'da donusum hi¢ bitmez.

Bu tipki her gun egzersiz

yapmak gibi bir sey. Daima

kendinizi gelistirmek

zorundasmlz.,,

Safra Catz

OEG]
Oracle

Denge oyunu

CEQ’lar bir organizasyonu “tuhaf
zamanlarda” yonetmek icin, yeni

is modellerinden ve inovasyondan
bahsetmenin yetmedigini; bunun
cesaret ve ilham verici liderligi, hem
koruma hem tesvik etme kabiliyetini
ve organizasyonun her bir alanina dahil
olmayi gerektirdigini biliyorlar.

Bu nedenle CEQ’larin zorlu bir denge
oyunu i¢inde olduklarini gértyoruz.
Inovasyon net bir odaklanma alani;
ancak katilimcilar, ufuktaki belirsizligi
ybnetme konusunda da pragmatik
davraniyorlar. Bunun sonucu olarak,
yeni firsatlardan yararlanmaya
hazirlanirken karliliklarini koruyabilmek
icin yerlesik pazarlarda isletmelerini
glglendiriyorlar.

CEOQ'lar sirf yikim olsun diye yikima
ugratmaktan da kendilerini sakiniyor.
Yeni oyuncularin kendi pazar paylarinda
g6z oldugunun bilinciyle, odak
noktasina musteriyi, onlarin ihtiyaclarini
anlamayi ve isletmelerinin onlar

icin nasil deger yarattigini anlatmayi
koyuyorlar.

Oracle CEO'su Safra Catz, "Sizi yikan
darbe ummadiginiz yerden gelendir,”
diyor ve ekliyor: “Bunun igin her yerde
g6zlnulz kulaginiz olmali. Herkese

bir tavsiye verecek olsam, sunu
derdim: ‘Isinizi yapin ve etrafiniza
bakin; musterilerinizle konusun ve
misyonunuza sadik kalin. Basari sizi
rehavete sokmasin."”

Ufku yeniden ¢izmek

Bu raporda CEQ’larin degisen bir
ortamda yikim yaratir ve biyUrken
karsilastiklari pek ¢cok zorlugu
inceleyecegiz. Ayni zamanda, bu

yilin arastirmasinda basarinin sadece
rakiplerin yerine gecmek ve pazar

pay! elde etmek anlamina gelmedigini
belirtmekte yarar var. CEQ’lar bize
isletmelerine duyulan gltiveni artirmak,
acik ve net etik degerlere bagl kulttrler
olusturmak ve organizasyonlari igin
daha srdurUlebilir bir gelecek yaratmak
istediklerini s@ylUyor. Yikim, onlar igin
tamamen olumlu bir hedef.
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0 i Dinya, KPMG'nin 2016 Kiresel iyimserlik mevcut. Yine de, cografya
Farkll u | kelerl n J CEQ Arastirmasi’'ndan bu yana daha ve sektore bagli olarak gelecek
fark“ Sosyal karmasik ve 6ngdrilemez bir yer gorinimunde bazi farklhliklar var.
oldu. Kiresel ekonomi ve jeopolitigin . . ,
taba kalaﬂ nve gidisatl, sadece 12 ay 6ncesine gore Ara§t|rm.aya. gofe her ug"CI§O .rlwun .
) ok farkl adriiniivor. “Her zamanki yaklasik ikisi (ylizde 65) GnUmUzdeki
fark“ INsan g " g y : 3 yil iginde kiresel ekonominin
isler” artik gecerliligini korumuyor. biytimesine glivenle bakiyor
gruplarl nin Biiyiik resme karsi temkinli ~ 2016'da bu oran yiizde 80'di. Bu
o ivimserlik kontrolli gliven diizeyi, katihmcilarin
avantaj |ar| hep y ) o ayni sire zarfinda kendi Ulkeleri ve
blrllkte 2017'de CEQ'larin dlinya ekonomisinin  sektérlerindeki gelecek gdrinimiine
gelecegine dair beklentileri olumlu, iliskin goruslerine de yansiyor (bkz.
pay|a§maSIﬂI ancak bir 6nceki yila gére daha ihmli bir  Grafik 3).

saglamahylz.,,

Grafik 3: 3 yillik buyume beklentilerine duyulan guven, (2017 ve 2016)

Benny Liu Kiresel ekonomiye duyulan gliven

KPMG Cin Baskani N %65
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A T
- REU

W 2017 W 2016

Kaynak: 2017 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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ABD'deki tuketici ve isletme
guveni istikrarini koruyor. ABD
ekonomisi, istikrarli performans
gostermeye, Avrupa ve Asya
ekonomileri ise buyumeye

devam ediyor., ,

Brian Moynihan
CEO
Bank of America

Ulke bazindaki sonuclara bakildiginda Ancak en buyuk degisim, dnumuzdeki
ABD'deki CEQ’larin gliven seviyesinin 3 yillik donemde ekonomik biylimeye

diger Ulkelerdeki meslektaslarindan ¢ok iliskin iyimserligin - 0zellikle Avustralya,

daha fazla oldugu gordltyor. Nitekim bu Cin ve Japonya'nin bakis agisindan -
grup, gectigimiz yildan beri gliven diizeyi  son 12 ay iginde dibe vurdugu ASPAC
artan tek bolgesel topluluk. icerisinde (Grafik 4).

Bank of America CEO’su Brian Bazi ABD'li katilimcilar arasindaki
Moynihan, ekonomiye iyimser bakiyor.  glven dizeyi, yeni yonetimin ekonomi
“ABD'deki tiketici ve isletme guveni planlarinin umutla beklenen etkisine
istikrarini koruyor. ABD ekonomisi, iliskin degerlendirmelerinin kismi bir
istikrarli performansini korurken Avrupa  yansimasi olabilir, diger yandan ASPAC
ve Asya ekonomileri blyUyor.” katimcilari arasindaki sonuclar ise
belirsizlige yonelik daha kapsamli bir
trendin gostergesi olabilir.

Avrupa’da CEQ'larin gelecege bakisl,
2016 yilindan daha az belirgin olsa da
genel anlamda olumlu bir seyir icinde.

Ancak genel havayi kdtimser

olarak tanimlamak icin heniz ¢ok
erken olabilir; nitekim genel veriler
de ekonomik degisime karsi bir
“bekle ve gor” tavrina isaret ediyor.
Ornegin glivenin 2016'dan bu yana
en fazla diistigl Japonya'daki
CEQ’larin ylzde 46's1, Snimuzdeki

3 yillik débnemde kuresel blylimenin
gelecek gérinimune iliskin notr

bir tutum icinde olduklari gériltyor.
GUvenmediklerini sGyleyenlerin orani
ise ylzde 33 (bkz. Grafik 4). Benzer
sekilde Avustralya’da CEQ’larin ylzde
39'u nétr bir tutum icindeyken, ylzde
19'u glivenmediklerini soyltyor.



Grafik 4: Ulke bazinda éntimiizdeki 3 yillik dénemde kiresel ekonomik blyimeye duyulan giiven,
(2017 ve 2016)

2017 %82 %17 %1
ABD
2016 %74 %24 %3
2017 %10 %38
Italya
2016 %94 %6
2017 %77 %21 %2
Almanya
2016 %89 %11
2017 %69 20% %11
Fransa
2016 %82 %18
2017 %64 %30 %6
Ispanya
2016 %80 %20
2017 %63 %29 %8
Hindistan
2016 %77 %23
Birlesik 2017
Krallik
" 2016 %70 %29 %1
2017 %54 %34 %11
Cin
2016 %86 %11 %3
2017 %19
Avustralya
2017 %21 %46 %33
Japonya
2016 %93 %7
M Given duyuyor [l Notr M Giiven duymuyor

Not: Rakamlar yuvarlandigr icin toplamlari yiizde 100'e esit olmayabilir.

Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
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Bununla birlikte, Grafik 5'te de
vurgulandigi Gzere bazi sektorlerdeki
(Ozellikle bankacilik, tUketici Grtnleri
ve perakende ve enerji) CEQO’lar diger
sektorlere kiyasla sektorel blylime
konusunda daha iyimser bir hava
icerisindeler.

Cesitli sektorlerdeki organizasyonlar
icin glven dlzeyleri, regltlasyonlarla
ilgili beklenen degisimlerden
etkilenebilir.

Bank of America’dan Moynihan,
"ABD'de finansal hizmetlerle birlikte
ekonominin farkli sektdrlerini kapsayan
mevcut dizenlemelerin dogru dengeyi
sagladigindan ve istenen ciktilari
verdiginden emin olmak icin bir

inceleme yapiliyor” diyor ve ekliyor: “Bu
slirec yIl sonuna karar devam edecek.”

isletme diizeyinde iyimserlik

Klresel ekonominin genel gbriinimuine
yonelik iyimserlik dizeylerinin
dlismesine ragmen arastirma,
CEQ’larin kendi isletmelerine glvenle
baktiklarini gdsteriyor. CEQ’larin gerekli
dlzenlemeleri yapma, sorunlari cozmek
icin inovasyon yapma ve gelecekteki
zorluklarla basa ¢ikma yeteneklerine
inanclarinin tam oldugu gértliyor.

Her 10 CEO'nun sekizinden daha
fazlasi (yUzde 83) dnimuzdeki 3
yilik dénemde sirketlerinin blyldme
potansiyeline glvendiklerini, yaklasik
yarisi (ylUzde 47) ise cok fazla

glvendiklerini ifade ediyor.

Bir dnceki yila gore ylzde 6 ile bu
dlsUs hafif olsa da (¢ok fazla glivenen
orani ayni) ylksek oran yine de CEQ’lar
arasinda iyimserligin gUcli seyrini
korudugunu gosteriyor.

ispanya merkezli cok uluslu bankacilik
grubu Santander Group CEQ'su
José Antonio Alvarez, “Icinde
bulundugumuz ortam, 6nimuzdeki
aylarda zorlayicihgini strdtrecek”
dedi. “Teknolojik degisimin hizi
tim bankalar icin 6nemli bir zorluk
ve bazi ¢cekirdek pazarlarimizda
baska makroekonomik zorluklar da
yasayabiliriz. Ancak Santander igin
gelecek gorinimu olumlu.”

Grafik 5: OniimUzdeki 3 yillik dénemde sektdriin blyimesine duyulan giiven
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“Dunya genelindeki siyasi
belirsizligin yukselmis olmasina
ragmen, uzun vadeli kuresel
buyume trendlerine iyimser
bakiyoruz. Operasyonel esnekligi

koruyoruz ve portfoy karmasini
degisen pazar kosullarina adapte

edebiliyoruz., ,

Nicholas Moore
CEO
Macquarie Group

Ozellikle ASPAC icerisinde CEQ'larin
kendi organizasyonlarina giiven duzeyi
gucli. Ornegin Avustralyali CEO'larin
yarisindan daha azi (ylzde 43) klresel
ekonomiye gliven duyduklarini ifade
ederken, ezici bir cogunluk (ylzde

91) kendi sirketlerinin gelecek
beklentilerine gliven duyduklarini
belirtiyor.

Kiiresel finansal hizmetler sirketi
Macquarie Group CEO’su Nicholas
Moore organizasyonunun gelecegi
konusunda iyimser. “Diinya genelindeki
siyasi belirsizligin ylkselmis olmasina
ragmen, uzun vadeli kiresel blylime
trendlerine iyimser bakiyoruz,” diyor

ve ekliyor: “Operasyonel esnekligi
koruyoruz ve portféy karmamizi degisen
pazar kosullarina adapte edebiliyoruz.”

Jeopolitik belirsizlik

CEQ'lara gore jeopolitik soklarin daima
isletmeler icin potansiyel sonuglari
oluyor. Buglniin CEQ'lari, gectigimiz
yilin siyasi gelismelerinin sonucunda,
gelecekte karsilasabilecekleri yeni
stratejik ve operasyonel zorluklarin
farkinda.

Cogunluk (ylzde 52) mevcut siyasi
atmosferin yarattigi belirsizligin,
isletmeler Gzerinde uzun yillardir
gormedikleri kadar buyuk bir etki
biraktigini distntyor. Katilimcilar,

14

ornegin Birlesik Krallik’in AB'den ¢ikisina
bagli olarak yurt disindaki islerini daha
farkli yapilandirmak ve yonetmek
zorunda kalabileceklerini biliyor.

Cogu CEO, maruz kaldiklari riskleri
yonetmek icin belli adimlar atmis
durumda. Cogunluk (ylzde 69)
potansiyel tehditleri daha iyi
anlayabilmek icin yonetim ekibine
yeni uzmanlar ekliyor. Her dort kisiden
Ucl, degisken iklimde bir yol haritasi
belirleyebilmek icin senaryo planlamaya
cok daha fazla zaman ayirdiklarini
soyluyor. Bu distinceden yola gikarak,
onudmuzdeki yil jeopolitik riskin
isletmelerin 6ncelikli riskler listesinde
Ust siralara ¢ilkmasini bekleyebiliriz.

Kanadali uluslararasi banka Scotiabank’in
Baskani ve CEQ’su Brian Porter,
jeopolitik risklerin daha yaygin hale
geldigine inaniyor, ancak isletmesinin

de bunlarla basa c¢ikabilecek kadar

gUclt oldugunu dasUndyor. “185 yillik
tarihimizde merkezin solunda da saginda
da kalan hiktmetlerle is yapmasini
bildik. Siyasi gurUltiyl ekonomik
gerceklikten ayri tutmak zorundasiniz,”
diyor.

Jeopolitigin vergiyle ilgili sonuclar
Jeopolitik belirsizligin isletmeler
Uzerindeki kisa vadeli etkilerinden

biri de vergilendirmeyle ilgili olabilir.
KPMG'nin Kiresel Vergi Baskani

Jane McCormick, isletmelerin “vergi
ve ticaret politikalar baglaminda

esi benzeri gorilmemis bir degisim
déneminden” gectigini ve bunun,
degisen jeopolitik atmosferin bir 6zelligi
oldugunu distndiguni sdyltyor ve
devam ediyor:

"Farkl Ulkeler vergi reformuna farkli
sekillerde yaklaslyor. Ancak klresel

bir perspektiften bakildiginda, Glke
bUtcelerine uygulanan baskilar ve
bireylere uygulanan ytksek vergilerin
neden oldugu siyasi zorluk, isletmelerin
odemekle yikumla oldugu vergileri
artirabilir.”

Bu durum, CEQ’larin ylizde 67'sinin
Ulkelerindeki vergi matrahlarinin
onUmuzdeki 3 yil icinde artmasini
beklemesinin nedeni olabilir. Sonuclari
ulusal olcekte analiz ettigimizde
oranlar daha da yUkseliyor. Birlesik
Krallik (yUzde 81), Fransa (ylzde 80),
Cin (yizde 76), Ispanya (ylzde 74)
ve Almanya (ylzde 74) ylksek vergi
matrahi olasiliginin en gok endise
yarattigi Ulkeler.

Kuresellesmeye bakis

CEQ'lar klresellesmenin gelisimine
genel anlamda given duyduklarini
sOyllyorlar, ancak bazi tereddutlerinin
oldugu da cok acik: Her (g kisi iginde
ikisinden azi (yUzde 64) klresellesme



Grafik 6: Kiresellesmeyle ilgili gortsler

CEO’larin oranit...
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seviyede oldugunu mercek altina diistinenler
ddslnenler alanlar ¥
Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International
hizinin dnimuzdeki 3 yil icinde tetiklendigini disidntyor. Bu durum ise Arastirma, yeni trendlerin faaliyet
artacagini tahmin ediyor. 10 kisiden statiikoda memnuniyetsizlige neden kararlarini etkilemeye basladigini ortaya
Ucl (yUzde 31) Ulkelerinde uygulanan oluyor. koyuyor. Arastirmaya katilan CEO'lar,
koru_maC| politikalarin sayica artmasini Liu, “Géristigim Cinli CEO'lar yeni bolgesel pazarlgra giris yapmaya
bekliyor. mevcut pazarlardaki operasyonlarini

kiresellesmeye baglh olduklarini

PopUlist ve korumaci séylemdeki artisin ifade ediyor ve bunun getirdigi pozitif artirmaktan daha az odaklaniyor (BOlum

3'te analiz ediliyor). Her 10 CEO

yani sira emek, sermaye ve ticaret etkilerin kabul edilmesi gerektigine . -

akislarinin genis Olgekteki etkisiyle ilgili dikkat ¢ekiyorlar” diyor ve sdyle devam a[asmda dortten fazlasi (yuzvde 43)“

blydlyen tartisma distnuldiginde, bu ediyor: "Farkl Ulkelerin, farkl sosyal kuresellg@me ve korumaC|.!|g|n degisen

durum o6zellikle dikkat cekiyor. tabakalarin ve farkli insan gruplarinin hizinin bir sonucu olarak kiresel
imkanlari hep birlikte paylasmasini yayllimlarini yeniden mercek altina

KPMG'den Liu, popllizmin artmasinin
“maas durgunlugu, gelir adaletsizliginin
artmasi ve bazi llkelerde devam eden
yUksek issizlik oranlan” sonucunda
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23 milyon musterimiz var ve
hepsinin tercihleri degisiyor.
Bankalarinin kendileriyle ayni
frekansta olmasini istiyorlar. MUsteri
deneyimini, onlarin bizimle is
yapmasini kolaylastiracak sekilde
gelistirmek icin cok zaman

harmyoruz., ,

saglamaliyiz. Bir Kusak Bir Yol girisimi alyor.
gibi pratik adimlari, bu imkanlarin
sunumunda kritik olarak goérayorlar.”

Brian Porter
Baskan ve CEQ,
Scotiabank




Degisen risk gorunumu

Belirsizlik arttikca isletmeler kilit risklerini
g6zden gecirmeye basladi. Her 10
CEQ’nun yedisi (ylzde 69) bir dnceki yil
yonetisim ve risk yonetimine yaptiklari
yatinmlari artirdiklarini belirtiyor. Yizde
27'si bu yatinmlari kayda deger 6lclde
artirdigini sdylUyor. Buna paralel olarak,
operasyonel risk CEO’lar igin genel
anlamda en yuksek endise kaynagi oldu.

itibar riski

Bu yilin arastirmasinda en fazla géze
carpan degisikliklerden biri de itibar ve
marka riskini en dncelikli endiselerden
biri olarak belirten CEO'larin sayisindaki
artis oldu. Grafik 7'de gosterildigi

gibi bu, CEQ'lar icin en 6nemli riskler
arasinda (toplamda 16) tGglncl sirada
yer aliyor; oysa gectigimiz yil ilk 10
arasinda bile yer almiyordu.

CEOQ'lar ayrica itibar ve marka riskini
dnumuzdeki 3 yillik ddnemde blyimeyi
etkileyecek en 6nemli ikinci faktor olarak
gosteriyor. Bu faktér, 2016'da ilk 10
arasinda yedinci sirada yer aliyordu.

CEQ'lar, yaptiklari her seyin daha énce
hi¢ olmadigi kadar seffaf bir ortamda

Grafik 7: Risk gortinimu, 2017 ve 2016

.

Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

gerceklestiginin ciddi sekilde bilincinde.
Sosyal medya ve anaakim medyanin,
zarar verici haberlerin klresel dlgekte
ve gorilmemis bir hizla yayilmasindaki
etkisi CEQO’lar tarafindan gayet

iyi anlasiimis durumda. Bilgisayar
korsanlari, risk taslyan e-posta
mesajlarini internet Uzerinden hizl bir
sekilde dagitabilirken, kdtl musteri
hizmetlerine iliskin zarar verici videolar
hizla “viral” hale gelebilir.

Bu sorun, calisanlarin biyuk bir
bélimanin “talep Uzerine” istihdam
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edilmesi ve markanin degerlerini,
tam zamanli galisanlar kadar
benimsemeyebilmesi nedeniyle,
is glcindeki kompozisyonel
degisikliklerle daha da blyUyebilir.

Siber baglanti

Yakin zamanda gerceklesen bircok
sansasyonel siber saldir ve buytk
capli zararlan distnUldtginde, siber
konularin, gegen yil risk listesinde
birinci sirada yer alirken bu yil besinci
sirada yer almasi sasirtici gelebilir.

Lafl gevelememek ve disindligimai
dogrudan sdylemekle taniniyorum.
Ekiplerimle yaptigim gorusmelerde...
acik sozlu olmak, dinleme becerisi
kadar degerli bir 6zellik olarak 6ne

glklyor., ,

José Antonio Alvarez

CEO
Santander Group
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CEQ’lar ¢alisanlarinda bir

sahiplenme hissi olusmasini
saglamali. Calisanlar islerine bagli
olmali, bunu para kazanmak icin

yaptiklar bir sey olarak

gormemeli. Bu, yaptiginiz is ne
olursa olsun buyUk bir degisim

yaratacaktlr., ,

Aliko Dangote
Baskan ve CEO
Dangote Industries

Belirli bir dereceye kadar, bu durum
Bolim 3'te inceledigimiz gibi CEQ’larin
riskleri yonetmelerine duyduklari
glvenin artmasiyla aciklanabilir. Ayrica
Grafik 7'deki tim baslica risklerde
(6zellikle operasyonel, yeni gelisen
teknoloji ve itibar riski) bir siber boyut
da oldugunu belirtmekte yarar var.

Bu durum, CEO'larin risk ve risklerin
birbiriyle iliskili oldugu algisinin
olgunlastigini dogruluyor.

Cogu CEQ’nun, isletmelerinin en ciddi
etkilenebilecek bolimleri cergevesinde
risk, direng ve énleme planlari
olusturmak igin siber riske jenerik
yonelik bir bakisin 6tesine gegtigine
dair glclu sinyaller aliyoruz. Risk,
akillardaki 6ncelikli yerini koruyor.

Cok uluslu bir sigorta sirketi olan

Aviva PLC'nin Grup CEQO'su Mark
Wilson sunu iddia ediyor: “S6z konusu
siberse asla glivende olmayacaksiniz.
Bu daima bir kirmizi alarm olarak
kalacak. Bunun tartisiimadigi bir
yonetim kurulu toplantimiz olmayacak;
bunun tartisilmadigi bir idari toplanti
olmayacak. Paranoyaklastik ama haksiz
da degiliz.”

Kendi kendini yikmak:
Yepyeni bir bakis acisi
bulmak

Arastirma, CEQ'lar yeni zorluklara
gbgls germeye ve degisen riskleri
yonetmeye hazirlanirken, énemli bir
kisminin kendi becerilerine ve rollerine
odaklandiklarini ortaya koyuyor. Cogu
kisi icin yikim, organizasyonel oldugu
kadar kisisel anlamda da zorlu bir hedef
olarak gorilUyor.

CEQ’larin rollerini ve basarti icin gereken
oOzelliklerini gelistirdiklerini goériyoruz.
Bu durum, katilimcilarin yizde 45'inde
gorildugu Uzere duygusal zeka gibi ince
becerilere daha fazla itimat edilmesi
veya ylzde 52'lik dilimin ifade ettigi
Uzere kendi kisilikleriyle ilgili limitlerin
farkinda olunmasi anlamina gelebilir.
Ama daha ileri gorisli ve cevik olmak
anlamina geldigi kesin.

Santander Group'tan Alvarez,
isletmesinde “lafi gevelememesi ve
disundugini dogrudan sdylemesiyle”
tanindigini séylUyor. “Ekiplerimle
yaptigim goérismelerde, genel katilmli
toplantilarda veya sirket ici geri bildirim
sisteminde acik s6zIU olmak, dinleme
becerisi kadar degerli bir 6zellik olarak
one cikiyor.”

]

CEOQ'lar ayrica sirekli olarak, goreve
basladiklari zaman kritik olmayabilen
konularda yeni beceriler 6grendiklerini
de ifade ediyor. Her 10 kisiden yaklasik
yedisi (ylzde 68) son 12 ay igerisinde,
cogunlukla da resmi bir egitim ile,
kendilerini zorlayacak adimlar attl.

Dangote Industries Baskani ve
CEQ'su Aliko Dangote, “Surekli bir
seyler 6greniyorum,” diyor ve ekliyor:
“Ama ilk 6nce isimin temellerini
bilmem gerekiyor. Ornek olmakla
lider olunacagini soyluyorlar, o ylzden
ben de baglihigimi gdstermeliyim. Bu
heyecan verici bir sey, ¢inkd isimi
aslinda yapmak zorunda oldugum bir
sey olarak gérmuyorum. Bu benim
hobim.”

CEQ'lar farkli calisma sekillerini de
degerlendiriyor. Cogunluk (ylzde 70),
bugiin yeni etkilere ve isbirliklerine,
kariyerlerinin hicbir ddneminde olmadigi
kadar acik olduklarini séyltyor.
Scotiabank’ten Porter CEO'nun
rollintin degistigine kesin olarak
inaniyor. “Teknolojinin yaptigimiz isi
nasil etkiledigini ve misterilerimizin
davranislarini nasil degistirdigini
anlamayi istemek zorundasiniz. Bu
noktada merak 6n plana cikiyor iste.”
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Inovasyon _ _J

aSlInda Sd hlp Her dort CEQ'dan gl sektorlerini pazar stratejisi, inovasyona yaklasimi,

Old ug unuz her yikima ugratmak istiyorsa, pratik hedeflerine ulasmak igin gereken

! .. . anlamda bu, isletmeleri icin ne anlama teknoloji, musteri iliskileri, yetenek

sey! deg Istirmekle gelir? Peki CEO'larin yiizde 68'i rollerini  havuzu, siirekli degisen bir tehdit

TN TR E gelistiriyorsa, organizasyonlarini olarak siber ydnetimi ve son olarak

||g| || deg ||d IT. Da ha olusturan insanlari ve sistemleri nasil genis kapsamda toplum icindeki yeri)

go k, yenl ZOI’| U klar zorla?/acaklar. o g;;:ﬁil;lgfnne bakarak nasil cevap verdigini
CEOQ'larin gelecekteki belirsizlige karsi

ve f| rsatla I’|a ba§a hazirlanirken oynamak zorunda oldugu ABD merkezli tasimacilik sirketi
denge oyunuyla ilgili ise daha buyuk Hyperloop One CEO’su Rob Lloyd'un

gl kmaya, esnek soru isaretleri var. Degisen bir diinyada da ifade ettigi gibi “Yikici inovasyona

ve ge\” k Olmaya direncliligi saglarken pazarda cesur 6nclliik etmek icin etkisi kanitlanmis
hamleler yapmanin, bir sirket ve sirketin  bir taktik yok. Artik moonshot' isler

haZ| |’| | k|| Ol ma kla faaliyet tarzi icin kacinilmaz sonuglari ddénemindeyiz ve bunu uygulamaya
olacaktrr. gecirmek icin harika bir ekibiniz, agik

teknoloji hedefleriniz, kesin bir mUsteri

Bu bolim; CEQ'larin bu sorulara yedi B ) .
odaginiz ve biraz da sansiniz olmali.

temel is alanindaki (6zellikle de sirketin

igilidir. ,,

Lisa Heneghan Grafik 8: CEQ’larin 6nimuzdeki 3 yilik donemde buylimek icin
KUresel Teknoloji Lideri, stratejik dncelikleri
Yonetim Danismanligi
KPMG International Meveut Yeni Urlinler,
pazarlara hizmetler ve is
penetrasyonu yapls
artirmak §ek|llermde
inovasyon
yapmak
Yeni Yeni bolgesel
dikeylere pazarlara
giris yapmak aciimak

Kaynak: 2017 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

" Onemli problemlerin gelecegin teknolojisi kullanilarak ¢éztlmesine yonelik radikal fikirler ortaya atmak.
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Yikici inovasyona onculuk
etmek icin etkisi
kanitlanmis bir taktik yok.
Harika bir ekibiniz, acik
teknoloji hedefleriniz,
kesin bir musteri odaginiz
ve biraz da sansiniz

oImah.,,

Rob Lloyd
CEO,
Hyperloop One

1. Temeli guclendirmek

CEQ’larin 6numuzdeki yillarda
yasanacak belirsizlige hazirlik olarak
mevcut pazarlarini ve temel is alanlarini
glclendirdiklerini gortyoruz. Her

iki CEQ’dan biri (ylzde 53), ylksek
oncelikli olarak yerlesik pazarlarda
stratejik penetrasyonlarini artirirken,
sirasiyla sadece ylizde 32'si ve ylzde
21'i yuksek oncelikli olarak yeni
dikeylere ve bdlgelere agiliyor (bkz.
Grafik 8). Ayni zamanda CEQO'larin
ylzde 70'i karhlikta bUyUmeyi yatinm
icin birincil hedef olarak belirliyor.

Singapur merkezli cok uluslu bir banka
olan DBS Group CEQ’su Piyush Gupta,
“Dongunin neresinde oldugunuza
bagl olarak ayaginizi ya gaz pedalina
basarsiniz ya da pedaldan gekersiniz”
dedi ve ekledi: “Su anda biz Cin'de
daha temkinli hareket ediyoruz.
Hindistan'da ve Endonezya’da

kendimizden daha eminiz, ancak bu bir
taktik ve zamanlama meselesi.”

Merkeze odaklanmak CEQ’larin
yikimla ilgili belirtilen istekleriyle celiski
yaratmiyor, ¢linkU inovasyonu, stratejik
oncelik siralamasinda gucli bir ikinci
ve isletme geneline donik en énemli
inisiyatiflerden biri olarak goériyoruz
(bkz. “Yikimin taraftarlar” ve Grafik 9,
20. ve 21. sayfa).

isletmeler mevcut pazarlarinda yikima
oncelik verebilir ve ikinci sirada diger
pazarlara ilerletmeyi disUnebilir.

ilgili organizasyonun direncliliginden
ve cevikliginden emin olduklari ve
ekonomik ortam da daha istikrarli hale
geldigi zaman CEQ’larin tekrar yeni
firsatlara daha fazla odaklanmalarini
bekleyebiliriz.

Mitsui & Co. Baskani ve CEO’su
Tatsuo Yasunaga, isletmesinin

temel direncliliginin yani sira birincil
sektorlerinin disinda adimlar atmaya
odaklandigini soylUyor ve ekliyor:
“Bizim stratejimiz, blylime potansiyeli
tasiyan sektorlerde yeni is imkanlarini
Uzerine kuracagimiz bir temel olarak,
cekirdek is alanlarimizi gelistirmek.
Surdurllebilir blylime yaratmak
istedigimiz icin, planlamamizin ilk
asamalarindan itibaren uzun vadeli

bir ydnetim anlayisi benimsiyoruz.”
Ote yandan Dangote Industries'den
Dangote, ise yeni pazarlara girmenin
isletmesi icin halen temel bir hedef
oldugunu ifade ediyor ve sdyle diyor:
“Bizim stratejimiz daima yeni pazarlara
yeni bir sirket olarak girmek olmustur.
Sifirdan olusturdugumuz, pazara
strdigumuz ve aralarinda bizden 50 yil
once yola ¢ikmis olanlarin da bulundugu
cok sayida kisiyle rekabet etmeye
basladigimiz bir projemiz var.”
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Inovasyon icin de inanilmaz firsatlar
iceren, yogun teknolojik yikimin

yasandig bir gagdaylz., ,

Tatsuo Yasunaga
Baskan ve CEQ,
Mitsui & Co.

iceriden yikim

Bugin her doért CEQ’dan biri (ylzde
26) isletmelerinin 3 yil icinde dnemli
oranda farklilasmis bir kurulusa
dontsmesini bekliyor. 2016'da bu oran
ylUzde 41°di. Bu veri noktasi ilk basta
CEOQ'larin yikici inovasyon igin belirttigi
heveslilikle tezat olusturuyor. Oysa
veriler daha detayli incelendiginde

bu resimde baska nlanslar oldugu
goriltyor.

CEO'larin donldstm istahlarinin yerel
pazar baskilari ve jeopolitik nedeniyle
bblgeye gore degistigini goriyoruz.
Cin, Hindistan, Avustralya ve
Japonya'daki katiimcilar isletmelerinin
3 yil icinde 6nemli oranda
farklilasmasini bekliyorken, ABD ve
Avrupa’daki katilimcilar bu yonde daha
dUstk bir beklenti iginde.
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ABD ve Avrupa'daki birgok
organizasyonun inovasyon konusunda,
yikimi blyUk ¢apta dondsimle bir
tutmayan ve giderek buyulyen bir trende
oncullk ettigi gorultyor.

KPMG'nin Kiresel Teknoloji, Yonetim
Danismanlgl Baskani Lisa Heneghan,
“Inovasyon aslinda sahip oldugunuz
her seyi degistirmekle ilgili degildir,”
aciklamasini yapiyor ve ekliyor: “Daha
cok, yeni zorluklar ve firsatlarla basa
clkmaya, esnek ve cevik olmaya
hazirlikli olmakla ilgilidir.” Isletmeler
daha pragmatik davraniyor ve karsilik
vermeleri gerektiginde kendilerini
doénustlrebilecekleri bir platform
gelistiriyorlar.

“Ayrica yikimin bir sektorl toptan
yikacak sekilde gerceklesmek zorunda
olmadigini da biliyoruz,” diye ekliyor
Heneghan. “Fonksiyonlar veya sektorler
icindeki yikim da carpici olabilir ve ciddi
bir etki birakabilir.”

Grafik 9: Ik bes stratejik
inisiyatif

I
uygulamak

Kaynak: 2017 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG
International




Olagan doniisiim

Arastirma; cok sayida isletmenin
doéntsimd, isletmenin bir varolus
yapisindan digerine aniden gecisi
olarak, minferit bir program gibi
goérmek yerine, “olagan is” seyrinin
bir parcasi olarak kabul edecegini
gOsteriyor. Yinelemek gerekirse;
yonetim kurulunun genelinde degil de
cevikligi saglamak icin o anda buna en
cok ihtiyac duyan alanlar hedeflenerek
gerceklestirilebilir.

Oracle'dan Catz, déntsimin
sirketinde nasil bastan basa
icsellestirildigini acikliyor. “QOracle’da
donUsim hig¢ bitmez. Bu tipki her gun
egzersiz yapmak gibi bir sey. Daima
iyilesme saglamak zorundasiniz.
Donistmde glven insa etmeniz
gerek. Biraz anlik disuntp hizli
sonuclar gostermeniz sart. Dinamizm
kazanmaniz gerek.”

Catz, donlistimu i¢csellestirmenin
teknolojiyi gelistirip kullanmak kadar
insanlari anlamakla da iliskili oldugunu
distnlyor. “Insanlar degisimden
nefret eder, ¢linkl ne yaptiginizi
bilmemenizden korkarlar. Bu nedenle
dontsimde glven insa etmeniz
gerek. Riza gosterenlerden bir birlik
olusturun, ise birkag kisiyle baslayin;
geri kalanlar pesinizden gelecektir.”

2. Yikimin taraftarlar

Belirsizlik beklentisi, geleneksel olarak
isletmelerin inovasyon yatirimlarini
kisitlamasina neden olurdu. Oysa
buglnkl CEOQ’lar teknoloji odakli
inovasyonun o6lgegini kicultmek yerine
blUydtlyorlar. Birgogu icin bu, yepyeni
bir dislnce, zorlu kosullara verilecek
mantikli bir yanit.

Macquarie'den Moore, sirketinin
gecmiste belirsizlik karsisinda inovatif
olmasina bel bagladigini séyltyor.
“QOrganizasyonumuz entelektlel
merak, iyimserlik ve fikirlere agiklik
sayesinde basarili oldu,” diyor. “Bu
durum ozellikle ge¢gmis yillardaki
jeopolitik ve kiresel ekonomik
zorluklar karsisinda énemli oldu.”

CEQ'lar biyime 6nceligi olarak mevcut

pazarlara odaklaniyor olabilirler, ancak
isletmenin geri kalaninda izledikleri
stratejik inisiyatiflerin hepsi, ister
pazara daha hizli giris yapmak ister
dijitallesmeyi benimsemek isterse de
yikici teknoloji uygulamak olsun, oyle
ya da bdyle inovasyonu destekler (bkz.
Grafik 9). Ayrica ¢cok sayida CEQ'nun
inovasyon slrecinde pratikte de rol
Ustlendigini goriyoruz.

Mitsui'den Yasunaga Ozellikle zorlu
ve hizla degisen is ortamlarinda,
uzun vadede performansa katki
yapacak bir faktor olarak temel gigla
alanlara odaklanildigini gézlemliyor.
“Ongbrilmesi giic ve yikicl bir cagda
yaslyoruz,” diyor ve ekliyor: “Ama
surdUrdlebilir blylime elde etmek
icin; hizli degisime ayak uydururken
bile baslica guclu yonlerimizi, uzun
vadeli yonetim perspektifini ve glcli
kurumsal yonetimi birlestirmek zorunda
oldugumuzu dtsdndyorum.”

Aviva'dan Wilson yikima firsat tanima
konusuyla sahsen ilgilenen iyi bir

CEQ o6rnegi. Sirketi, dijital firsatlari
kesfetmek amaciyla Londra’da bir
"“dijital garaj” olusturdugunda Wilson,
bu girisimin basariya ulasmasina nasil
yardim ettigini acikliyor.

Wilson, “Dijital is ile eski is

arasindaki baglar koparmak zorunda
oldugumuzu biliyordum,” diyor ve
ekliyor: “Lansmanda ‘Sizin stratejiniz
isletmenin geri kalaniyla rekabet etmek
ve onu yiyip yok etmek’ dedim. Herkes
bundan nefret etti. Ama geleneksel
isletmede hi¢ kimsenin yaptiklarimizi
engellemeyeceginden emin olmak
zorundaydim. Bu da tim dinamigi
degistirdi.”

Yikimin etkilerini yonetmek

Yikim riskler olmadan olmuyor tabii;
Ozellikle de rakiplerin biyudk cogunlugu
pazardaki inovasyonda digerlerine fark
atmay!i planlarken. CEQ’larin neredeyse
yarisi (ylzde 48) 6nimuzdeki 3 yillik
doénemde sektorlerinde blyuk capli bir
yikim éngortyor.

KPMG ABD Baskani ve CEO'su Lynne
Doughtie soyle diyor: “Gergek su ki
isletmeler artik musterilerinin gecmise

ait Urdn ve hizmetlerle tatmin olmasini
bekleyemez. Isletmelerin simdiye dek
hic olmadig kadar dijitali benimsemesi
ve inovasyon yapmasl, hem de bunu
yaparken tim rakiplerinden daha hizl ve
verimli sekilde hareket etmesi gerekiyor.
Bunun asla sonu gelmez.”

Bulgular, cogu CEO'nun sektér
degisimini ydnetme ve oldukga
rekabetgi ve inovasyon odakli bir
ortamda basariya ulasma kabiliyetlerine
glvendigini ortaya koyuyor. Gegtigimiz
yil CEQ’larin ylzde 65'i is modellerinin
heniiz bir rakip olarak gérmedikleri yeni
bir oyuncu tarafindan yikilmasindan
endise duydugunu séylemisti. Bu yil
ise bu oran ylzde 48'e geriledi. Her 10
CEQ’nun dordl (yazde 39) isletmelerinin
karsilasabilecegdi herhangi bir yikimin
belirli fonksiyonel alanlar igerisinde
kontrol altina alinabilecegini distntyor.

CEQ’lar yine de kayitsiz kalmiyorlar:
Isletmelerinin dzellikle yeni gelisen
teknolojileri hayata gegirirken daima
daha etkili bicimde inovasyon
yapabilecegini biliyorlar. Ornegin her
iki CEQ'dan biri, organizasyonlarinin
henlz gelismis uyari sistemlerine,

hizli ilerleyen yikima cevap verebilecek
yetkinliklere ve inovatif streglere sahip
olmadigini kabul ediyor.

KPMG'den Heneghan'in da ifade

ettigi Uzere gercek bir dijital isletmenin
temelini olusturan sey, bu yanit
verebilme yetenegi. “Dijital salt bir
kavram degil, dinyamizin bugtinki
durumunun tanimi. Dijital olmak, yikici
oyunculara yanit vermek ve gerektiginde
isletmeyi yikmak ve degistirmek igin
olaganistU teknolojik ilerlemeleri
kullanma istahidir.”

Ufukta inanilmaz firsatlar var

Arastirmada genel anlamda inovasyon
ve dijital isletme icin pozitif bir portre
ciziliyor. Ornegin DBS'den Gupta,
dijital teknolojilerin isletmesinin bazi
iddiali hedeflere ulasmasini sagladigini
soyllyor. “Meydan okuyan bir oyuncu
oldugumuz Hindistan ve Endonezya
pazarlarina acilmayi, dijitalden 6nce
tahayyUl bile edemezdik. Bir sube agi
olusturmak bu dénemde son derece
maliyetli olurdu.”
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1

Dijital devrim musterilerimizle,

teknolojinin sadece isi

kolaylastiran bir unsur olmayip
ayni zamanda musterilerin

markayla etkilesim kurma

seklinin ayrilmaz bir parcasi

oldugu yeni iliski turleri
gelistirebilmemize olanak

taniyor. , ,

Francois-Henri Pinault
Baskan ve CEQ,
Kering

Fotograf: David Sims

Balenciaga, Gucci ve Puma gibi
markalarin sahibi, Fransa merkezli IUks
perakendecilik grubu Kering'in Baskani
ve CEQ'su Francois-Henri Pinault, dijital
olmanin, isletmesinin Griin merkezli
olmak yerine daha musteri merkezli
olmasina yardim ettigini belirtiyor.
“Dijital devrim musterilerimizle,
teknolojinin sadece isi kolaylastiran

bir unsur olmayip ayni zamanda
muUsterilerin markayla etkilesim kurma
seklinin ayrilmaz bir parcasi oldugu yeni
iliski tUrleri gelistirebilmemize olanak
taniyor.”

Mitsui'den Yasunaga’nin deyimiyle:
“Inovasyon igin de inaniimaz firsatlar
iceren, yogun teknolojik yikimin
yasandigi bir cagdayiz.”

3. Teknoloji: Olgunluga dair
karmasik bir resim

Bir pazar yikma veya bir
organizasyonun yerlesik yapilarinda
inovasyon yapma kabiliyeti, bir
isletmenin yeni gelisen teknolojileri ve
bunlarin potansiyel kullanimlarini ne
kadar iyi anladigiyla yakindan ilgilidir.
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Nasdag'tan Friedman kendi
sektorlerindeki teknolojik degisimin

esi benzeri gortlmemis bir boyutta
oldugunu daslndyor. “Pazarda yikimla
ilgili yogun tartismalar strlyor, ama
gercekten buna 6ncllik edenler

ancak isletmelerini déntstlirmek igin
teknolojik inovasyonu benimseyenlerdir.
Yikimin getirdigi firsattan faydalananlar,
bu pazarda daha avantajli olacak.”

2017'de CEQ'lar, 2016'ya kiyasla

yeni teknolojiler hakkindaki bilgilerine
g6ze garpan bir oranda daha fazla
glveniyor. Yarisi (ylzde 47) halen
isletmelerinin yeni teknolojilere ayak
uydurup uyduramadigindan endise
ediyor, ancak bu sayl 2016'da ¢ok

daha yuksekti (ylzde 77). KPMG'den
Goodburn, giivendeki bu artisin,
CEQ’larin her gun farkli teknolojilerle
calistiginin ve bunlarin birbiriyle nasil
baglantili oldugunu gérmede daha fazla
deneyim kazandiklarinin bir gostergesi
olabilecegini distnUyor. Bir teknolojinin
getirdigi firsatlari ve limitlerini
degerlendirdikten sonra ona ayak
uydurmak ve bu bilgiyi yeni teknolojilere
uygulamak cok daha kolay hale gelir.

Goodburn karsilastirma yapmak
icin iPhone® mobil dijital cihazini
ornek veriyor. “Apple® mobili veya
interneti icat etmedi, ama bu
teknolojileri tlketici seviyesinde
bulusturma ve dinyayi ylkma
kabiliyetini gelistirdi. CEQ’lar bir
teknolojiyi baska bir teknolojiyle veya
platformla birlestirmeleri gerektigini
ve bu kesisimin, yeni ¢cdzimler
gelistirmelerini ve yeni firsatlar elde
etmelerini saglayacagini biliyor.

Ancak teknolojiyi anlamak, CEQ’larin
isletmelerindeki teknolojik inovasyonu
bir emrivaki olarak kabul etmeleri
demek degil. Her 10 CEO’dan dordl
(ylUzde 38) musterilerle baglanti
kurmada dijitali yeterince etkin
kullanmadiklarina dair endisesini dile
getiriyor. Her 10 CEQ'dan altisi (ylzde
61) ise, organizasyonlarinin yeni is
modelleriyle olmasi gereken basari
dlUzeyine ulasmadiklarindan endise
duyduklarini ifade ediyor.



Bu, farklh cografyalar arasinda dikkat
ceken bir fark gozlemledigimiz baska
bir alan. Grafik 10'da gosterildigi gibi
ASPAC bdlgesindeki organizasyonlar,
bilissel ve dijital isglcU gibi yeni
teknolojilerin kullaniminda geride

kalmaktan daha fazla endise duyabiliyor.

Devam eden zorluklar

Isletmelerin gergeklestirdigi teknolojik
ilerlemelere ragmen gegmisten gelen
zorluklar da devam ediyor. Ozellikle
Grafik 11'de gdsterildigi gibi, CEO'larin
karsilastigi baslica sorunlar yetenek
eksiklikleri ve bilissel teknolojileri

entegre etmenin karmasikligiyla ilgili.
Benzer sekilde uygulamadaki en blytk
engelleri soruldugunda, entegrasyon
karmasikligi ve i¢ yetenek eksiklikleri
siraslyla birinci ve Uglincl sirada yer
aliyor.

Ozellikle hizla degisen bilissel stirecler
s6z konusu oldugunda, isletmenin
yeterli sayida, ilgili teknolojiler hakkinda
derinlemesine bilgi sahibi ve yetenekli
calisani yoksa karmasiklik sorunu
katlanarak artiyor.

CEO'larin yarisi (ylizde 52)
isletmelerinin yapay zekayl temel

otomatize stlreclere entegre etme
kabiliyetinden endise duyuyor.

Her (g kisiden biri (ylzde 31)
organizasyonlarinin gelismis yapay
zekay! benimsemeye hazir olmadigini
soyliyor.

Acikca goruliyor ki, bu alandaki
gelismeleri yakindan takip etmek
istiyorlarsa isletmelerin, spesifik bilgi
birikimine sahip kisilerin uzmanhgindan
ve rehberliginden faydalanmasi
gerekiyor. Ancak bdyle yetenekleri elde
etmek pahali; ya bu becerilere sahip
uzmanlar igin ciddi bir rekabet olmasi ya
da mevcut calisanlara bu tir yetenekleri

Grafik 10: Yeni teknolojiye ayak uydurma konusunda CEQO endisesi, bolgeye gore
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Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Grafik 11: Onimuzdeki 3 yillik ddnemde baslica teknoloji zorluklari

Kaynak: 2017 Kuresel CEO Arastirmasi, KPMG International

Yeni stratejik yetenekleri cekebilmek
Bilissel teknolojileri entegre etmek
- Yeni gelisen teknolojileri denemek

Veri analitigini ve kestirimci teknolojileri dogru kullanmak

Mevcut is gliclinln becerilerini yeniden sekillendirmek
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kazandirmanin uzun zaman almasi ve
doldurulmasi gereken yeni bosluklari
ortaya cikarmasi nedeniyle.

Ozellikle 6ntimuzdeki birkag yillik
slirecte, Ustln yetenekli kisilere yonelik
bu rekabet, 2017 arastirmasinin en
sasirtici bulgularindan biri.

Bilissel teknolojilere iliskin yaygin
goruse gore, bu teknolojiler cok sayida
meslegi ortadan kaldiracak. Ancak
arastirmaya katilan CEQ’larin ylzde
B8'i, ortalama da, yakin gelecekte

kilit gorevlerdeki calisan sayisinin
artmasini bekliyor (bkz. Grafik 12).
Ylzde 32'si bu artisin ortalamada
disUk seviyede kalmasini bekliyor olsa
da daha uzmanlasmis calisana ihtiyag
duyulacagl konusundaki beklenti net.

Ancak KPMG'den Heneghan, galisan
sayisindaki artisin strekli olmayacagi
konusunda uyariyor. “Su anda isletmeler
dijital isgUcUnU esas olarak misteri
deneyimini iyilestirmek icin kullaniyor.
En bUyUk itici glg, cogunlukla maliyet
azaltmak olmuyor ve bu olana kadar,
isletmelerin isglicu stratejilerinde blylk
degisiklikler yaptigini gérmeyecegiz. Bu
da biraz zaman alacak.”

Isletmeler bilissel teknolojileri calisan
sayisini azaltmak igin kullanmadan
once ¢oézimlenmesi gereken bir
diger faktor ise gliven. Heneghan,
“Sizin adiniza karar almasi igin
yazilima glivenecekseniz bu kararlarin
dogru olduguna hangi asamada
glvenebilirsiniz? Bunu ancak zaman
icinde olusturabilirsiniz.”

4. Musteriler ve pazar:
Sezgiyi dogrulanabilir
sayilarla dengelemek

CEQ'lar ¢ekirdek pazarlarinda
penetrasyonu artirmak istiyor. Ayni
zamanda bu pazarlar yikima ugratmak
da istiyorlar. Bu yuUksek hedeflere
ulasmak blyUtk oranda onlarin pazarla
olan iliskileri yonetme, musterilerinin ne
aradigini anlama ve markalarini koruma
kabiliyetlerine bagli. Her 10 katilimcinin
yedisinin bize soyledigi gibi CEO'lar,
mdusterilerinin ¢ikarlarini en ylksek
seviyede koruma konusunda kendilerini
daha fazla sorumlu hissediyor.

24

Grafik 12: Bilissel teknoloji Gnumuzdeki 3 yillik donemde
calisan sayisini nasil etkileyecek
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Catz'in gdziinde Oracle’in basaris,
mUsterilerinin ihtiyaclarini anlamasinda
yatiyor.

" Anlamak zorundasiniz,” diyor Catz.
“Ozellikle de bizimki gibi, fiziksel olarak
gdremediginiz ve sirket basarisini
olcmenin tek yolunun musterilerimizin
basarisini anlamak oldugu bir Griin s6z
konusu oldugunda...”

DBS'ten Gupta da, isletmelerin,

ister profesyonel ister kisisel olsun,
insanlarin hedeflerine ulasmalarina
yardimci olmak icin caba gostermeleri
gerektigi gorisine de katiliyor. “Bazen
DBS icin vizyonumun DBS'i goriinmez
hale getirmek oldugunu sdylemekten
keyif alirm. Bu; bankacilik hizmetini,

musterinin hayatinda gerceklestirmek
isteyecegi baska bir seyin icinde
gizleyebilmemiz gerektigi anlamina
geliyor ve bu da tamamen purlzsUz bir
sekilde gerceklesmeli.”

CEQ'lar bu yilki arastirmada,
musterilerinin ihtiyaclarini ve isteklerini
oldukca sezgisel bir dlizeyde anladiklarin
ortaya koydu. Her 10 CEQ’nun altisindan
fazlasi (yUzde 64) pazar sinyallerini etkili
bicimde algladiklarini ifade ediyor.

1

Benim vizyonum
DBS'i gérinmez hale
getirmek. Bu;
bankacilik hizmetini,
musterinin hayatinda
gerceklestirmek
Isteyecegi baska bir
seyin icinde
gizleyebilmemiz
gerektigi anlamina
geliyor ve bu da
tamamen puruzsuz
bir sekilde
gergekleg.meli., ,

Piyush Gupta
CEO,
DBS Group

Mdsterilerin neye deger verdiklerini
anlayabilme becerisi, onlarin hizmet ve
Grn deneyimlerini iyilestirmede kritik
onem tasir. Bu da itibar riskinin ytksek
oldugu bir dénemde marka itibarini
korumada kilit rol oynar. Buna paralel
olarak, isletmelerin muUsterilerine
sunduklari deneyimi iyilestirmek

icin degisiklikler yaptiklarini

goriyoruz: Ornegin ylzde 55'i, 6n

ofis operasyonlarinda daha musteri
merkezli bir yaklasim sergilemek icin
orta ve arka ofis streclerini uyumlu
hale getirdiklerini sdyltyor.

“23 milyon mUsterimiz var ve
hepsinin tercihleri degisiyor,” diyor
Scotiabank’ten Porter. “Bankalarinin
ve finansal hizmet saglayicilarinin
kendileriyle ayni frekansta olmasini
istiyorlar. MUsteri deneyimini, onlarin
bizimle is yapmasini kolaylastiracak,
surtlinme surelerini kisaltacak ve
hantal sUreglerden kurtulacak sekilde
gelistirmek i¢in ¢ok zaman harciyoruz.




Verinin glictl

Cogu kisi icin muUsterilerle basariyi
devam ettirmek ve basarili yeni hizmet
ve urlnler gelistirme becerisi, veri
analitigi konusunda olgunlasmis bir
yetkinlik ile insan anlayisi arasindaki
dengeyi kurma becerisine dayanir.
Ancak gortnUse gore daha gidecek
yol var. CEO'larin neredeyse varisi
(yUzde 45) musteri icgdrisunun kaliteli
veri eksikligi nedeniyle kisitlandigini
sOyllyor. Yizde 56'si da, kararlarini
dayandirdiklari verilerin dogruluguyla
ilgili endiselerini dile getiriyor.

KPMG'den Goodburn, “Tim
kararlarin ylzde 100 verilere

dayali olarak verilecegi bir noktaya
ulasacagimizi sanmiyorum”

diyor ve ekliyor: “Icgudisel yapi,
verilerinizden edindiginiz icgorilerle
destekleyebileceginiz Ust dizey
yoneticilerin sahip oldugu deneyimler
son derece dnemlidir.”

Diger yandan bazi isletmeler, 6zellikle
Ar-Ge faaliyetlerini desteklemede

1

Musteri trendlerinin dntne

gecebilmek icin gelismis
analitigin gucunden

verilerden yeni deger yaratma
konusunda 6nemli ilerlemeler

sagliyor. Hindistan'da Tata Motors
Limited CEO’su ve Genel Muduri
Guenter Butschek, sirketinin “musteri
trendlerinin 6nlne gecgebilmek

icin, icgodruleri kullanarak ve bunlari
dogrudan Urln gelistirme slrecine
aktararak, gelismis analitigin gliciinden
yararlandigini” soylUyor. “Yapay zekayi,
operasyonlari yeniden tasarlama

ve benzersiz misteri deneyimleri
yaratma anlaminda bir is firsati olarak
gorlyoruz.”

Yine de veriye daha fazla glven
duyulmadigi surece, diger pek cok
CEO oyun degistiren inovatif Grtnler
ve hizmetler sunmakta zorlanacak.
KPMG'den Goodburn, “Eskiden
agirlikh olarak gecmis verilere bel
baghyorduk” dedi. “Veri, daha yakin
vadeli hale geldi ve daha kolay
ongorilebiliyor. Simdi elinizde ne kadar
veri oldugu 6nemli degil; bu verilerin
kestirim glctnin ne kadar oldugu
onemli. Misterilerimizin yakin vadede
veya uzun gelecekteki ilgileri, trendleri

yararlaniyoruz. Yapay zekaysi,
operasyonlari yeniden tasarlama
ve benzersiz musteri deneyimleri
yaratma anlaminda bir is firsati

olarak gc'eryoruz., ,

Guenter Butschek
CEO ve Genel Mudur,
Tata Motors Limited

ve istekleri neler?”

5. Yetenek ve ise alim: Yalin
ve uzmanlasmis

Bu yil CEO'larin iki temel hedefi (yikimi
tetikleme ve belirsizlikten faydalanma)
arasindaki dengenin yetenek konusuna
yaklasimlarinda net bir sekilde
sergilendigini gortyoruz.

lleriye donUk potansiyel ekonomik veya
siyasi zorluklarin yaninda yeni btylime
firsatlari bekleyen CEQ'lar, Snimizdeki
3 yillik ddnemde cgalisan sayisini
artiracaklarini 6ngordyor. Ancak gegen
yila kiyasla beklentileri daha él¢ulu
durumda. 2016'da ytizde 73'U galisan
sayisinin yakin gelecekte ylizde 6'dan
fazla artacagini dngértyordu. Bu yilsa
ylzde 47'si calisan sayisinin bu 6lgekte
artmasini bekliyor.

Ote yandan CEQ'larin biyiik
cogunlugu kisa vadede istihdam
yatirimlarini artirmayi planliyor.
Gectigimiz 12 aylik sirede ylUzde
52'si, istihdam harcamalarini artirdigini
soyliyor. Ontimuzdeki 3 yillik dénem




Grafik 13: Bir siber tehdide karsi tamamen hazir olduklarini sdyleyen sektorler
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Kaynak: 2017 Kiresel CEO Arastirmasi, KPMG International

icin istihdam yatirimlarini artiracak
olanlarin orani ylzde 75'e cikiyor.

Bu sonug, isletmelerin dnimuzdeki
yillarda, yukarida belirtildigi Gzere
bilissel teknoloji uzmanlari veya 2.
boélimde belirtildigi Gzere jeopolitik
sorunlarla ilgili daha fazla bilgi sahibi
olan kisiler gibi, daha uzmanlasmis
yetenekleri ise almayi distindigunu
gosteriyor. Bu da, Gstln yetenekli
kisilerin isletmelerin kendi pazarlarini
yikmayi basarabilmesi icin kilit 6nem
tasidigr gortsint destekliyor.

KPMG'den Heneghan "isletmeler,
musteri iliskileri cercevesinde
analitik zorluklarla basa c¢ikabilecek,

veri becerilerine sahip kisileri
bulmakta zorluk yasiyor,” diyor ve
ekliyor: “QOrganizasyonlar kurumsal
mimarlar bulmakta da glclik yasiyor.
isletmenizde, teknolojiyi yikic
amacla kullanmaya olanak taniyacak
bir strateji gelistirmenize yardimcli
olabilecek kisilere ihtiyaciniz var.”

Artan otomasyon, robotik ve yapay
zekanin isglclne talebi nihayetinde
ortadan kaldiracagina dair yaygin
gorise ragmen, CEO’lar bu

blyUk degisimin birkag yil uzakta
olabilecegini disinUyor.
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6. Siber: Devaml gelisen bir
tehdit

Siber, gecen yilin arastirmasinda en
onemli riskler arasinda ilk sirada yer
alirken bu sene gdrece besinci siraya
gerilemesine ragmen, CEQ’lar igin
ciddi bir endise kaynagi olmaya devam
ediyor. 2017 arastirmasi, CEQ'larin
isletmelerinin tehdit yonetiminde
ilerleme kat ettigini gdsteriyor. Bu da
bu yil toplamda neden bir numarali
risk olmadigini agiklamaya yardimci
olabilir. Bugtin her 10 CEO'nun doérdu
(yUzde 42), bir siber saldiriya yeterince
hazirlikli oldugunu distnUyor. 2016'da
bu oran ylzde 25'ti.
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Geceleri uykumu kagiran iki
sey var: siber suc ve jeopolitik
sorunlar. Hizli hareket edip
cevik olmalisiniz, yoksa sizi

ezip gegerler., ,

Mark Wilson

Aviva PLC Grup CEQ’su

CEOQ'lar ilerleme kat ettiklerini distinse
de, uygulamaya koyduklari kontroller
ve sistemler nedeniyle tetikte olma
ihtiyaci hala blyldk énem tasiyor.
KPMG KUresel Siber Glvenlik ortak
lideri Akhilesh Tuteja, “CEQ’lar siber
risk konusunu hi¢ olmadigi kadar iyi
anlamaya basladilar, ama birgcogu hala
riski dogru bicimde yonetmek igin siber
konusuna tam olarak hakim degil,”
diyor.

“Cogu sirket orantisiz bir sekilde;
saldirinin ardindan meydana gelen
hasari kontrol altina almak icin hizlica
yanit vermek yerine saldiriyr dnlemeye
calisarak yanit veriyor.” diyerek
aclkliyor Tuteja ve devam ediyor:
“Belli ki CEQ'lar siber risklere dikkat
ediyor ve bircogu, bunlarla sahsen bas
edebilmek igin sorumluluk Ustleniyor.
Ancak bazilarinin; yetkinlik olusturmak
icin dnemli yatinmlar yaptiklarini
bildikleri veya siber glivenlik
tartismalarina kisisel olarak daha yakin
durduklarr icin glvenlik algisi yaniltici
olabiliyor. Bir riskle ilgili sahsen bir
sey yaptiginizda kendinizi, size bunun
yapildigi séylendiginde olacagindan
daha glvende hissedersiniz.”

28

Bazi isletmeler acik bir sekilde

ust yoneticilerinin, canli bir vakayi
yonetmenin gerekleriyle ilgilenmesini
sagliyor. Scotiabank'ten Porter
"Gercekgi simuUlasyonlar Gzerinde
calisiyoruz,” diyor. “Bir tur saldiriya
maruz kalirsak ne olur? Yonetim nasil
davranir? Yonetimin roll nedir? Yonetim
kurulunun rolU nedir? Bunlar, Uzerinde
calistigimiz farkli senaryo tipleri.”

CEOQ'lar icin siber glvenlik ydnetiminin
talepleri artiyor. Arastirmaya
katilanlarin ylzde 72'si, siber riski
onlemenin, gorevlerinin bir pargasi
olma seviyesinden memnun oldugunu
soylUyor. Gegtigimiz yil bu oran ylzde
83'tl.

Aviva'dan Wilson, geceleri uykusunu
kaciran iki sey oldugunu soyllyor:
"Siber sug ve jeopolitik sorunlar. Hizh
hareket edip cevik olmalisiniz, yoksa
sizi ezip gecerler.”

Sektoriin bakisi

Siber suglularin verebilecekleri

zararlar sektore gore blyUk farklliklar
gbsteriyor. Saglik isletmeleri ellerindeki
hassas musteri verileri nedeniyle risk
altindayken, 6rnegin otomotiv ve altyap

organizasyonlari da sugclularin otomatik
aragclari ve cevirimici kontrol sistemlerini
kotlye kullanarak kamuya fiziksel zarar
vermeleri nedeniyle risk altinda. Ote
yandan finans kuruluslari siber sugclular
icin cok karl bir hedef.

KPMG'den Tuteja, “En blylk risk
altinda olan ise bankacilik ve sermaye
piyasalari, clnki siber sugclular

para calmak ve finansal hizmetler
ekosisteminde tahribata yol agmak
icin sahte kimlikler kullanabiliyor,”
diyor ve ekliyor: “Ayni zamanda akilli
telefonlarin tlketiciler ve isletmeler
icin ne kadar dnemli hale geldigini
dUstndrsek, telekomtnikasyon
sirketleri de, insanlarin onlarin tiketici
ve kurumsal musterilerine yonelik
gerceklestirebilecedi bircok saldiri
sebebiyle ciddi risk altinda.”

Tuteja’'nin yorumlarini distndigimuz-
de risk acisindan kilit sektérler olan
bankacilik ve telekom sektorlerinin, bir
siber saldiriya karsi diger sektorlere
gore kendilerini daha hazirlikli his-
setmemeleri sasirtici gelebilir. Ancak
diger taraftan, onlar bilgisayar korsan-
larinin kendilerini gitgide gelistirdiginin
daha fazla bilincinde ve direnclilik



kazanmanin ne kadar zor oldugunu da
daha iyi anliyorlar.

Siber inovasyon

Gecen yilin raporundaki gértslerin bir
yansimasi olarak, CEQ’larin dnemli
bir kismi (ylzde 71) siber yatirimlarini
genel bir gider olarak degil, yeni gelir
akislari bulmak ve inovasyon yapmak
icin firsat olarak gériiyor. Ornegin
bazi isletmeler, farkli bir Ulkeden giris
gibi olagan disi bir giris s6z konusu
oldugunda musteriye uyari gdnderen
teknolojiye yatinm yaparak deger
yaratti. Bu, mUsterinin bir baskasinin
kendisi adina hareket edip etmedigini
bilmesi anlamina geliyor ve bu da o
isletmelere musterilerini memnun

etmek icin iyi bir firsat veriyor.

7. Kisa vadenin otesinde:
Iceride ve disarida guven
insa etmek

Son yillarda ve 6zellikle kiresel
ekonomik krizden bu yana, kamuoyu
bUyUk isletmelere fazlasiyla elestirel
bir gdzle bakmaya basladi. Cogu
CEQ, kisa vadede bu hissiyatta

¢ok az ilerleme olacagina inaniyor.
Arastirmaya katilanlarin sadece Ugte
biri (yUzde 35), isletmelere duyulan
kamu guveninin énimuzdeki 3 yil
icinde artmasini bekliyor.

Olumsuz kamuoyunun, KPMG'den
McCormick'in agikladigi gibi, isletme
Uzerinde dogrudan bir etkisi olabilir.
“Baz ulkelerde, kimin ‘Gzerine disen’
vergiyi 6dedigi sorusuna yonelik sivil
toplumun ilgisi, vergi davranisinin,
itibar riski ve kamu gtvenini etkileyen,

Bu yilki arastirmada
on CEO'nun
yedisinden

fazlasi (ylzde 72)
daha anlayisli bir
organizasyon olmakla
daha yuksek getiri
arasinda iliski kuruyor.

/6

genis sirket kultartnun bir gostergesi
olarak gortlmesiyle sonuglandi.”

Kismen bu nedenden dolayi ve marka
ve itibarin isletmenin basarisi icin

artan dnemi bakimindan, CEQO'larin
ylzde 61'i, dis paydaslar ve mUsteriler
nezdinde daha fazla gliven insa etmenin
organizasyonlar icin bugtn ilk U¢ dncelik
arasinda yer aldigini sdyltyor.

Santander Group'tan Alvarez,
"Bankacilik sektorl net bir sekilde
ekonomik kriz sirasinda ciddi

itibar kaybina ugradi ve sektorin,
kaybettigi gliveni tekrar kazanmak
icin hala yapacak ¢ok isi var,” diyor.
“Modsterilerin ve toplumun glvenini
kazanmanin, her glin emek vermemiz
gereken bir sey oldugunu kabul
ediyoruz. Bunun igin, hizmet ve
Urtnlerimizi basit, kisisel ve adil hale
getirmeye calisiyoruz. Bunu iyi ve
surekli olarak yapabilirsek musterilerin
glvenini kazanabilecegimize
inaniyoruz.”

Giiven ve kurumsal kiilttir

Ancak duristlik insa etmek ve bir
organizasyonun algisini iyilestirmek
hic de kolay degil ve kisa vadede bunu
gerceklestirmek pek mimkin olmuyor.
Nitekim, yUksek buitceli pazarlama
kampanyalariyla ilkelerini sergilemeye
fazlasiyla hevesli olan organizasyonlar
bu cabalarinin, blyUk isletmeleri

"g6z boyama” ve diger taktiklerle
suclamaktan hoslanan elestirmenlerin
alayciligiyla karsilastigini gorebilir.

Bu dlsUtnceden yola ¢ikarak,
organizasyon icerisinde saygin ve
seffaf bir kltlr olusturmaya uzun

vadede odaklanmanin son derece
6nemli oldugunu distnUyoruz. Her
dort CEQ’dan tglnUn (ylzde 74)
surdurdlebilir bir gelecek icin glven,
degerler ve kdltlre blytk 6nem
atfettiklerini séylemesinden, bu
gorusU arastirmaya katilan CEO'larin
da paylastigini goriyoruz. Her 10
CEO’nun altisi (ylizde 61) sosyal
yonden daha sorumlu olmanin kisa
vadeli performans hedefleriyle
bagdasmadigini ifade ediyor.

“Daima kendimizle galisanlarimiz
arasinda, bizi anlayabilmeleri igin
katilimci bir iliski ortaya kurmaya gayret
ediyoruz,” diyor Dangote. “Kultlri
anladiklarindan emin olmaya calisiyoruz.
Her CEO'nun yapmasi gereken

temel sey, sahiplenmeyi saglamaktir.
Oncelikle isinize bagli olmalisiniz. Bunu
para kazanmak icin yapmak zorunda
oldugunuz bir sey olarak gérmeyin. Bu,
yaptiginiz is ne olursa olsun buytk bir
degisim yaratacaktir.”

Kering'den Pinault ise deger odakh
kalttrdn énemli olduguna katihyor.
“Inovasyon yapmak ve isimizi
bUyltmek icin ihtiyacimiz olan disUlnce
cesitliligini saglamak bakimindan,
kapsayicl bir kiltdr sektérimuz igin
hayati 6nem tasiyor.”

Bu yilin arastirmasinda her 10
CEQ'’dan yedisinden fazlasi (ylizde
72) daha anlayisli bir organizasyon
olmakla daha ytksek getiri arasinda
iliski kuruyor. Buginun sirketleri her
gecen gln, glven olusturmanin is
hedefleriyle uyumlu oldugunu fark
ediyor.

Dis paydaslar ve
musteriler nezdinde
yuksek guven insa
etmenin bugunun
organizasyonlari icin
ilk Gc oncelik arasinda
yer aldigini sdyleyen
CEQ’larnn orani.
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SONUCI

Belirsizlikle inovasyon
kol kola

Kisa bir strede radikal
degisimlerden gecmis bir
dinyada CEQ'lar, gecen yila

gore gelecekten daha az umutlu;

ancak cogunluk, genel olarak
kiresel ekonomiye ve kendi
isletmelerinin potansiyeline
iyimser yaklasiyor. En dikkat
cekici olan ise CEO'larin,

kendi isletmelerini ve pazari
yikima ugratmak igin inovasyon
yapma istekliliginin her
zamanki gibi gii¢li olmasi.

Bu durum, ginimuzin énde
gelen isletmelerinin ve onlari
yoneten CEQ'larin direncliligi ve
becerikliligine dair iyimser bir
tablo ¢iziyor.

Temeli giiclendirmek

CEQ'lar kendileri, isletmeleri
ve pazar i¢in yikimin degerinin
farkinda. Ancak dikkatsiz
davranmiyorlar. Gelecekte yeni
belirsizliklerin olmasini bekleyen
bircogu, ikisini dengelemeye
calisarak bir yandan temelde
direnclilige diger yandan
inovasyona odaklaniyor. Kendi
mevcut pazarlarini yikiyor ve
bdylece yeni pazarlara girmek
daha az riskli hale gelene dek
esas islerini glclendiriyorlar.

Akill teknoloji her
kosulda akilli insanlar
gerektiriyor

Isletmeler inovasyonu kendi
avantajlarina kullanma
kabiliyetlerine guveniyor. Ancak
bircogu icin, yeni teknolojileri
benimsemek, uygulamaya
gecirmek ve bunlardan sonuc
elde etmek icin gereken yetenek
seviyesinde teknoloji uzmanlarini
cezbedebilmek, temel bir zorluk
olacak.

Bu yeni teknolojiler, her ne

kadar uzun vadede is gicunU
yeniden sekillendirecek olsa

da, CEQ'lardan net bir sekilde,
yine de yakin gelecekte calisan
sayisinin artmasini beklediklerini
ve isletmelerini donlstirmek icin
halihazirda mevcut teknolojiyi
uygulayabilecek derecede
yetenekli calisanlari bulma
konusunda sikinti yasadiklarini
duyuyoruz. Bu nedenle ve belki
de zannedilenin aksine, CEQ’lar
bilissel teknolojilerin kisa vadede
calisan sayisinda dususten ¢ok
artisa yol agcmasini bekliyor.

Kendine meydan okuma

CEQ'lar gelecekteki ekonomik,
teknolojik ve jeopolitik zorluklar
degerlendirirken kendi becerilerini

ve kisisel niteliklerini de yeniden
gbzden geciriyor. Bu durum, hizla
gelisen ticari bir atmosferde umut
verici. Ancak yine de CEQ'lar igin
daha zor olan sinav, bu gelismis
yeteneklerini isletmeye nasil
uygulayacaklar ve yeni edindikleri
teknik ve ince becerilerini en iyi
sekilde nasil kullanacaklari.

itibar 6nemli

itibar riski, esas olarak dijital
dlnyanin yarattigi seffaflik
nedeniyle, organizasyonlarin
kars! karsiya oldugu en buyuk
tehditlerden biri. Saygi ve
aclk etik degerlere dayali
kultUrler insa ederek ve daha
surdurtlebilir bir gelecek
planlayarak, organizasyonlar
bltlnsel bir durus sergileyebilir
ve isletmelerinin uzun vadede
basarili olmasini saglayabilir.

Belirsizligin arttigi bir devirde
CEQ'nun gorevi, asla daha

kolay veya basit olmayacak.

Ote yandan arastirma, diinya
genelindeki CEQ’larin bu

meydan okumay! kabul ettigini ve
isletmelerini kararlilikla, tutkuyla
ve yeni fikirlere ilham verecek bir
aciklikla yonettiklerini gosteriyor.
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Bu raporda yayimlanan arastirma
verileri, Avustralya, Cin, Fransa,
Almanya, Hindistan, Italya, Japonya,
Ispanya, Birlesik Krallik ve ABD'den
1.261 CEO/genel muddr ile yapilan
bir ankete dayanmaktadir. Arastirma
21 Subat - 11 Nisan 2017 arasinda
yaplimistir.

Bu CEO’lar 11 kilit sektoérde faaliyet
gostermektedir: Otomotiv, bankacilik,

altyapl, sigorta, yatirm yoénetimi, saglik,

Uretim, perakende/tlketici pazarlari,
teknoloji, enerji/kamu hizmetleri ve
telekomiinikasyon.

312 CEQO 500 milyon ile 999 milyon
dolar arasinda gelire sahip sirketlerde,
527 CEO 1 milyar ile 9,9 milyar dolar
arasinda gelire sahip sirketlerde, 422
CEQ ise 10 milyar dolar ve Uzeri gelire
sahip sirketlerde gérev yapmaktadir.

\etodolo) ve

&

1.105 CEO kamu sirketlerinde
calisirken, 156 CEO ise 6zel sektorde
calismaktadir.

KPMG asagidaki katiimcilara
desteklerinden otirl tesekklr eder:

— José Antonio Alvarez, CEQ,
Santander Group, Ispanya

— Guenter Butschek, CEO ve Genel
MUdur, Tata Motors Limited,
Hindistan

— Safra Catz, CEQ, Oracle, ABD

— Aliko Dangote, Baskan ve CEQ,
Dangote Industries, Nijerya

— Adena Friedman, CEQ, Nasdaq,
Inc., ABD

— Piyush Gupta, CEO, DBS Group,
Singapur

Rob Lloyd, CEQ, Hyperloop One,
ABD

Nicholas Moore, CEQ, Macquarie
Group, Avustralya

Brian Moynihan, CEO, Bank of
America, ABD

Francois-Henri Pinault, Baskan ve
CEQ, Kering, Fransa

Brian Porter, Baskan ve CEQ,
Scotiabank, Kanada

Mark Wilson, Grup CEQO’su, Aviva
PLC, Birlesik Krallik

Tatsuo Yasunaga, Baskan ve CEOQ,
Mitsui & Co., Japonya

Yik ve biiyii: 2017 CEO Arastirmasi bagimsiz bir yayindir ve Apple Inc. tarafindan yetkilendirilmemis, desteklenmemis veya baska bir sekilde
onaylanmamistir. Apple® ve iPhone®, Apple Inc.'in ABD ve diger tlkelerde tescilli ticari markalaridir.
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