KPMG

sUyume
Sancliar

Kiiresel CEO Arastirmasi
2018 Turkiye Sonuclan

KPMG Turkiye

kpmg.com/CEOoutlook

#CEOoutlook







NS0z

Dunyanin en blytk ekonomilerinde, en
blyUk ve karmasik sirketleri yoneten
CEQ'larin katihmiyla ktresel olarak
dordincu defa duzenledigimiz 2018
KPMG Kuresel CEO Arastirmasi igin
kilit sektorlerde faaliyet gosteren 1.300
CEQ’nun gorlsu alindi. Kiresel raporda
yer alan ABD, Almanya, Avustralya,
Birlesik Krallik, Cin, Fransa, Hindistan,
Hollanda, italya, ispanya ve Japonya'nin
yani sira aralarinda Turkiye'nin de
bulundugu 40 tlkeden daha kuresel
ankete katilim gerceklesti.

Ankete Turkiye'den katilan 25
CEQ’nun yanitlarini, kiresel sonuglarla
karsilastirmali olarak inceleyen bu
raporumuza, Turkiye'nin onde gelen
yenilikgi sirketlerinden 12 CEO'nun
degerli gorusleri de blyuk bir derinlik
ve zenginlik katti.

KPMG Kuiresel CEO Arastirmasi;
herkesin ve her seyin birbirine
baglanmaya basladigi, strekli
dalgalanmalarin yasandigi bir dinyanin
beraberinde getirdigi firsatlara ve
tehditlere CEQ’larin nasil karsilik
verdigini mercek altina aliyor. Gorlyoruz
ki Amerika, Asya-Pasifik, Avrupa, Afrika
ya da Ortadogu; nerede olurlarsa
olsunlar, CEO’lar ayni ikilemlerle karsi
karsiya kaliyor.

Tum CEQ'larin ajandasinin ilk

siralarini siber risk, kiresellesmis
pazar kosullarindan uzaklasmalar ve
demografik degisimlerin yarattigi yikici
etkiler mesgul ediyor. Dlnya genelinde
CEQ'lar bu sert ruzgarlara karsi yelken
aclyor, ama tum engellere ragmen
blylime hedefliyorlar.

Arastirmanin sonugclarina gore

hem kiresel hem Turkiye'deki
CEQ'lar kuresel ekonominin, tlke
ekonomilerinin, kendi endustri ve
sirketlerinin gelecekteki buylimesine
glven duyuyorlar, fakat bu iyimserligin
yaninda temkinli bir yaklasim
benimsiyorlar.

KPMG 2018 Kiresel CEO
Arastirmasi’na Turkiye'den katilan

ve degerli gorUslerini paylasan tim
CEQ'lara; is dunyasindaki kuresel

trend ve dinamiklerin Tuarkiye'deki
yansimalarina isik tutmamiza
yardimlarindan dolayi ictenlikle tesekklr
ediyorum.

Kendilerini bekleyen “buyume
sancilarinin” son derece farkinda olan
CEQ’lar organizasyonlarini blylimeye
gobtlrecek yeni yollar ve yenilikgi
yontemler pesinde.

iki yil 6nce arastirmamizin garpici

bir bulgusu vardi: CEO'lar gelecek

3 yilda degisimin gecmis 50 yildan
daha koklU olacagini dlsunuyor ve
harekete gecmek igin “ya simdi

ya hi¢” diyorlardi. Simdi o 3 yilin
sonuncusuna girmeye az zaman kala,
degisemeyen, cevik olamayan, hantal
kalanlar iflasa mahktm diyorlar. Cevik
bir organizasyon olma yarisinda one
gecebilmek icin de, kendilerine glic
katacak stratejik isbirliklerini odaklarina
aliyorlar.

OniimUzdeki yil da, arastirma
bulgularinin etkilerini ve isabetliligini
gormek icin gelismeleri heyecanla takip
edecegiz. Siz degerli paydaslarimizia

da hem bulgulari hem de onimuzdeki
donemin karsimiza cikarabilecegi
zorluklari tartismaktan her zaman
memnuniyet duyariz.

Arastirmamizin sonuglarina gore,
Turkiye'deki CEQ’larin bircok konuda
kiresel CEQ'lara gore daha istahli

ve hirsli olduklarini memnuniyetle
gérdiik. Ornegin bu yil teknolojik

yikimi bir tehdit degil bir firsat olarak
degerlendiren Turk CEQ’larin orani
yuzde 100’e ¢ikti. Ayni sekilde,
ceviklikle hareket etmenin is dinyasinin
yeni para birimi oldugunu dutstnen

ve organizasyonlarini bu yolda
dondsttrmek icin calisan Turk CEQ’larin
orani da daha fazla.

BlyUme hedeflerine ulasmak igin
oncelikli aksiyonlar olarak yeni
startuplar icin hizlandirma ya da kulucka
programlari olusturmayi, yenilikgi
startuplarla isbirligi yapmayi ve yikim
tespiti ile inovasyon sureclerine yatirnm
yapmay! belirten Turk CEO'larin, kendi
sektorlerindeki teknolojik inovasyonun
hizina yetisme konusunda bu vil
kendilerine daha fazla gliveniyor olmasi
da olumlu ilerlemelere isaret ediyor.

Murat Alsan
KPMG Turkiye Baskani
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musteri deneyimini
kisisellestirmek icin
yapilan yatirnmlar
blylme getirdi
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musterilerimizin marka imajini satis ve dagitim
kisisellestirilmis yeniden modelini adapte
deneyim konumlandirmak  etmek
beklentilerini

karsiliyoruz

¢ Y kusaginin ihtiyaclanna cevap vermede ilk 3 zorluk
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Y kusaginin
ihtiyaclarinin daha yasli
musterilere gore nasil
farkhlastigini anlamak
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herhangi bir sirketin siber
saldirlya ugramasi an meselesi
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¢ Bir firsat olarak yikim

teknolojik yikimi tehdit degil
firsat olarak gortyor
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icin hazir hissediyor
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is dunyasinda yeni para birimi
ceviklik diyor

guclu bir siber strateji kilit
paydaslarda glven yaratmak
icin kritik Gnemde
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kendi sektorinu yikima
ugratiyor
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tepe yonetimi donusum
surecini denetlemek icin
donanimsiz goruyor
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celisme durumunda kendi
sezgilerini veriye tercih ediyor

S

siber saldiriya karsi ne kadar
hazirlikli olduklarindan emin degil
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kendi sektorinde teknolojik
inovasyonun hizina yetismekte
zorlaniyor

gelecek Ug¢ yilda dijital dontUsum
yatirnmlarindan onemli geri donus
bekliyor

stratejik kararlarda sosyal medya
kaynakli veriye guveniyor
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Gectigimiz yil oldugu gibi, 2018 yilinda da KPMG Kuresel CEO Arastirmasi'nin en
temel bulgularindan biri, dunya genelinde CEQO’larin gelecege heyecanla ve hirsla
baktiklari oldu. 2017 yilinda CEQO'larin karsilarina cikan teknolojik yikimi bir tehdit
olarak degil, is modellerini kendi kendilerine yikip, rakiplerinden once, oyunun
kurallarini bastan yazmak icin bir firsat olarak gorduklerini belirlemistik.

CEQ’lar 2018 yilinda da gelecege iyimser bakmaya
devam ediyorlar. Fakat bu iyimserlik; isletmelerini
bluyltmek icin devamli farklilasan zorluklar ve
“blylme sancilar” ile mucadele etmeleri gerektigini
kabullenmelerinin etkisiyle, daha temkinli ve gergekgi
bir sekle baranUyor. Arastirmanin bulgularina gore
alabora olmadan, Uc¢ sert rlzgara karsi yelken acmalari
gerekiyor: jeopolitik dalgalanmalar, siber glvenlik riski
ve guclu demografik degisimler.

CEOQ'lar bir gorlUste birlesiyor: Dunya ticaretinde
yukselen milliyetci yaklasimlar endise verici ve
organizasyonlarinin bdytmesi onundeki en blyUk engel
“Ulkesellige geri donus”.

Kiresel CEQ’larin yaridan fazlasi (%55), Turkiye'deki
CEQ'larin ise Ucte ikisi (%64) bu gortse katiliyor. Yakin
donemde Birlesik Krallik'in AB'den ¢ikma karari ya

da gelismis Ulkelerin ticaret anlasmalarindan ¢ikma
olasiliklari gibi gelismelere bakilinca; 20. yuzyilin
sonlarindan bu yana yUkselen ve refah ve 6zgurltuk
yolunda ilerlemeyi tetikledigi fikriyle desteklenen
kuresellesme olgusunun tehdit altinda oldugu endisesi,
dinya genelinde CEQ'larin glindeminde ilk siraya
yerlesiyor.

o
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Kuresellesme artik geri cekiliyor.
Dunya genelinde ekonomik
milliyetcilik hizla yayiliyor. 2008
kuresel finans krizi ve 2011 'de
AB'nin yasadigi mali kriz,
hukumetlerin kuresellesmeden
kacmaya baslamasina neden oldu
ve dunyada ekonomik milliyetcilik

artis gosterdi. , ,

Zeynep Bodur Okyay
Yonetim Kurulu Baskani ve CEOQO,
Kale Grubu

Kale Grubu Yonetim Kurulu Baskani ve CEO’su
Zeynep Bodur Okyay bu durumu soyle yorumluyor:
“Kuresellesme artik geri gekiliyor. Dlnya genelinde
ekonomik milliyetcilik hizla yayiliyor. 2008 kuresel
finans krizi ve 2011'de AB'nin yasadigi mali kriz,
hikdmetlerin kUresellesmeden kacmaya baslamasina
neden oldu ve dinyada ekonomik milliyetgilik artis
gosterdi.

Jeopolitik gelismeler bu yil da hiz kesmeden devam
ediyor. Ortaya cikan korumaci politikalarin etkisi ve
klresellesmenin geri gekilmesi durumu is dinyasini
tedirgin ediyor.

Milliyetci bakis acisi ile Uretilen politikalar yerel
pazarlarin derinden etkilenmesine sebep oluyor. Bunun
yani sira, Ulkeler arasindaki ticari anlasmazliklar ve
kisitlamalar dlnya ticaretinin ve klresel blylUmenin
beklenenden dusUk seviyede kalmasina neden oldu.

Jeopolitik dalgalanmalarin ortaya ¢ikardigi riskler
grup sirketlerimizin 6ncelikli gindem maddelerinin
basinda yer aliyor. Bu cergevede hazirlanan kapsamli
risk analizleri 1siginda, alternatif Uretici ve tedarikgi
bulmanin yani sira Urin ve musteri portfoyinu
genisleterek jeopolitik riskleri minimize etmeye
calisiyoruz.”

Renault Mais Tiirkiye CEO’su Berk Cagdas ise
jeopolitigin kendileri icin dnemini soyle ifade ediyor:
“Dunyadaki tum dengelerin degisimine tanik oldugumuz,
uluslararasi ticaret savaslarinin yasandigi bir donemden
geciyoruz. Piyasalar kiresellesme ve ticarette yasanan
degisimi anlamakta ve buna gore hareket etmekte gugclik
cekiyor. Ticaret endiseleri de yatirimcilarin daha temkinli
hareket etmesine sebep oluyor.
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OnlimUzdeki ddnemde karli
buyume, operasyonel ve
finansal risk yonetimi ile pazar
kosullarina hizli adaptasyon,
surdurulebilir basari icin kritik
derecede onemli olacak. , ,

Ziya Erdem
CE@
Enerjisa

Bu nedenle jeopolitik degisimlerini guindemimizde ilk
sirada izleyerek, siyasi degisimlerin ekonomi ve sektore
etkilerini yakindan takip ederek parametrelendiriyoruz.
Uzun vadeli kurum stratejilerini siklikla goézden gecirerek,
aksiyon planlarimizi daha kisa vadeli stratejiler ile
sekillendiriyoruz.

Demografik degisimleri dogru sekilde takip edip
zamaninda aksiyon alabilmek her donem icin
onceligimizdi. Bugun de talebi dogru analiz ederek,
ekonomik parametreleri ve satin alma gucunu yakindan
izleyerek; dogru urunun tasarimi ve urun gelistirme
calismalarina agirlik veriyoruz.”

BuyUmenin onundeki diger tehditler siralamasinda 2017
arastirmasina gore onemli farkliliklar goze carpiyor.
Turkiye icin ikinci siray1 yeni gelisen/yikici teknoloji riski
alirken (%52), ktresel CEQ'lar icin siber glvenlik riski
ve yeni gelisen/yikici teknoloji riski esit 6ncelige sahip
(%35) olarak ikinci sirayi paylasiyor. Ancak Uguncu sirada,
gecen vyl ilk 5'te yer almayan cevresel/iklim degisikligi
riskinin Turkiye'de yuzde 48 oraniyla, dinyada ise yuzde
33 oraniyla belirtiimis olmasi dikkat cekiyor. Kuresel
CEQ'lar igin itibar/marka riski yine ilk 5'te belirtilirken,
Turk CEQ'larin risk ajandasinda bu yil gerilere distugunu
goruyoruz.

Enerjisa CEO'su Ziya Erdem, “Oniimiizdeki dénemde
kéarli bayume, operasyonel ve finansal risk yonetimi ile
pazar kosullarina hizli adaptasyon, surdurulebilir basari
icin kritik derecede onemli olacak.” diyor ve ekliyor:
“Bu noktada en buyuk risk bashgimizin operasyonel
riskler oldugunu soyleyebilirim. Sundugumuz hizmet
ile hastanelere, fabrikalara, okullara, evlere ulasiyoruz.
En iyi ve kesintisiz hizmeti sunmanin ardinda ¢ok iyi bir
planlama ve koordinasyon olmali. Aksi durumda milyonlari
etkileyen kesintiler yasanabilir, bu da yalnizca insanlarin
gunluk hayatlarini etkilemekle kalmayip, fabrikalarda
uretimin durmasi, okullarda egitimin aksamasi gibi cok
kritik sonuclara sebep olabilir.

Bu riski yonetmek icin alaninda ¢ok tecrubeli bir ekip

ile calisiyoruz. Turkiye'de ilk 6zellesen dagitim bolgesi
Baskent EDAS ile sektorUmuzdeki en iyi ve en yeni
uygulamalari hayata gecirdik. Turkiye'nin ilk uzaktan
izleme sistemi ile elektrik kesintisini ihbara birakmadan
sistemlerimiz Uzerinden tespit ve mudahale edilebilir
hale getirdik, insansiz hava araclarinin kullanimi ile

kirsal bolgelerde kesintilere mudahale surelerini ciddi
oranlarda azalttik. Manuel hatalar yasamamak adina pek
cok surecimizi dijitallestirdik. Operasyon, dogasi geregi
hic durmayan bir sureg, biz de bu mantikla yaptiklarimizi
gelistirmek icin teknolojik gelismeleri surekli takip
ediyoruz.



Ajandamizdaki bir diger onemli risk basligimiz da yeni
teknolojiler: GUnumuzde musteriye sunulan neredeyse
her Urln ve servis yikicl teknolojilerle yeniden sekilleniyor,
yeni Urdn ve servisler yeni bUylme alanlari veya

rekabet glcu yaratilmasini saglayabiliyor. Belli konulara
odaklanmis startup’lar dev sirketlere kafa tutabiliyor ve
sektorler arasinda sinirlar sifirlaniyor. Teknolojik gelismeler
firsatlar getirmekle beraber bazi sirketler icin blyuk
yikimlara yol agabilecek tehditlere de donusebiliyor.
Gelisen teknoloji ile malzeme maliyetleri azaliyor ve is
modelleri tekrar sekilleniyor. Yikima hizli sekilde karsilik
verecek inovatif streclere yonelik calismalarimiz, yeni

Buyumenin onundeki tehditler

Ulkesellige geri doniis

teknolojilerin/girisimcilik faaliyetlerinin surekli izlenmesi
ve gerektigi durumda kurumumuza kazandirilmasi,
dijitallesme calismalarimiz devam ediyor. Bununla
beraber yeni teknolojilerin yakindan takibi, hizli olarak
yeni urln gelistirmeden Uretime, operasyonlardan
pazarlamaya kadar bircok alanda uygulanmasi ve yeni is
alanlari yaratma konusu, ajandamizda yer alan onemli
risklerden biri. Teknolojik gelismelere paralel sekilde
isglcUmuzun de yeniden sekillendirilmesini, yetkinliklerin
gelistirilmesini ve kurum icinde yeni rol ve gorevlerin
olusturulmasini saglamamiz gerekiyor.”

Ulkesellige geri dénis

Yeni gelisen/yikici teknoloji riski

Siber guvenlik riski

Cevresel/iklim degisikligi riski

Yeni gelisen/yikici teknoloji riski

Siber guvenlik riski

Cevresel/iklim degisikligi riski

Operasyonel risk

Korumaciik vie Ukesellik buyume nedefierni iendit eclyor

Operasyonel risk

Murat Palaoglu, KPMG Tiirkiye Gimrik ve Dis Ticaret Hizmetleri B6liim Baskani

Korumacilik ve Ulkeselligin gindemde daha genis yer
tutmaya basladigi 2016 yilinda, dinya ticaretinin blylime
hizi 10 yildan sonra ilk kez, ylzde 1,6 ile kiresel hacminin
ylzde 2,3'luk buylme hizindan daha dusUk gerceklesti.
Kuresellesme ile gok uluslu sirketler eliyle blyUyen kuresel
ekonomide, klresel ticaret ve serbest ticaret anlasmalari
(STA) bdydmenin motoru oldu. Son donemde uzun vyillar
sUuren muzakereler ile elde edilen STAlar veya girisimlerin
cok kisa bir strede rafa kalktigini gozlemlemek CEQ’larda
bu konuda bir endise yaratmisa benziyor. Ornegin yillarca
muzakere edilen ve kuresel ticaretin yarisini entegre etmesi
beklenen AB-ABD arasinda gorusulen Transatlantik Ticaret
ve Yatirnm Ortakligi'nin (TTIP) bir tweet ile rafa kalkmasi,
bizim uzun yillar entegre oldugumuz AB'den Birlesik
Krallik'in ayrilmasi, Ticaret Savaslari ile maliyet ve sure
kontrolUnun kaybedilmesi bu kaygiyi artiriyor.

KPMG'nin 2018 Kiresel CEO Arastirmasi’na gore yatirim
ve blyUumenin oncelikli alani gelismekte olan Ulkeler, ancak
yapilan arastirmalara gore Ticaret Savaslarinin etkilerinin
en cok gelismekte olan Ulkelerde goruldugu dikkate
alindiginda, korumacilik ve tlkeselligin CEQO’larin bluytime
hedeflerini de tehdit ettigini soylemek mumkdun.

Bunun yaninda jeopolitik riskler tedarik kanallari ve
ihracat pazarlari anlaminda bir ongortlemezlik yaratiyor.

Jeopolitik riskler ve uluslararasi siyasetin sonuglarinin kisa
zamanda ortaya ¢ikan ticaret engellerine yol actigini da
dikkate aldigimizda, talep veya istikrarsizlik disinda Ticaret
Savaslari da bu kapsamda sirketlerin is planlarinda belirsizlik
yaratabiliyor.

Turk sirketlerinin bu konuda kaslarinin gelismis oldugunu
dusUnuyorum. Zira 2007-2010 yillarinda AB ekonomik
daralmasinda alternatif ihracat pazarlari ile ihracatgilarimiz
bluylmeye devam etti veya Ortadogu-Afrika ihracat pazari
daraldiginda baska pazarlar ile istikrari saglamaya calistilar.
Ancak kUresel ticarette artan rekabet ortaminda pazar
esnekligi tek basina yeterli olamaz. Sirketlerin alternatif
tedarik kanallari ve pazarlar bulmalarinin yaninda sureclerini
uyum ve efektif olma noktasinda cok iyi dizayn etmeleri ve
inovasyona odaklanmalari gerekiyor.

Korumacilik veya ilave gumruk vergileri gibi ulkesellige dair
her degisikligin baska firsatlar da icerebilecegini dikkate
almak da gerekiyor. Ornegin bir yandan Brexit nasil bir risk
getirecek diye Turk sirketlerin maliyet ve risk yonetimine
konsantre olmasi ve bunu onden planlamasi, etki analizi
yapmasi gerekirken, diger taraftan Brexit sonrasi AB Ulkeleri
ile esit duruma gelecegi icin rekabette elde edecegi gorece
avantajl degerlendirmeye de odaklanmasi gerekiyor.



Vergi riskine bakis aedisiyor

Abdulkadir Kahraman, KPMG Turkiye Vergi Bolum Baskani

CEOQO'larin ‘Ulkesellige geri donusu’ blylimenin énundeki
en buyulk tehdit gdrmesine paralel olarak, dinyada vergi
yasalarinin kuresel (OECD ve AB kaynakli dizenlemeler)
ve yerel dlizenlemelere bagl olarak degismesi, vergi
stratejisi ve vergi dlzenlemelerine uyum riski sirket
ajandalarinda daha fazla yer tutuyor. Ornegin, 2017 yilinin
sonunda ABD'de gerceklestirilen ‘vergi reformu’, vergi
alaninda da Ulkesellige (territorialism) donlsu somut
olarak gundeme getirdi. Bu degisikligin ardindan, ABD
vergi politika degisiminin ‘kuresel kurum kazanclari
vergilemesinden’ ‘bolgesel kurum vergileme sistemine’
kaymasi, cok uluslu sirketlerin vergi riski yonetimine
bakisini etkileyip degistirebilecek. Dolayisiyla verilen
cevaplara gore, vergi riskinden kaynaklanan sorumlulugun
Ust dlzeyde yonetilmesi gerektigi konusunda ortak bir
anlayis var. Vergi riski, sirket yonetiminin ajandasindaki
onemli konulardan biri olarak goraltyor. Turkiye'den
katilmcilar ile kuresel katilimeilarin bu sorumluluga
yaklasimi hemen hemen ayni oranda. Bu durumda Turk
sirketlerin s0z konusu riske bakisi ile kuresel sirketlerin
bakisi paralel.

Hatta bu anlayis kamu tarafinda da gézlemlenebiliyor. Baz
ulkeler kamuoyu baskisi nedeniyle blyUk sirketlerin vergi
stratejilerini internet sitelerinde yayimlama uygulamasini
baslatti. Ornegin, Birlesik Krallik Gelir idaresi HRMC
bunlardan biri.
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Duzenlemenin amaci, Yonetim Kurullarinin ‘vergi islerini
nasll yurattuklerini mercek altina alarak, kurumlarin vergi
konusunda daha sorumlu bir yaklasim gostermelerini
saglamak’ olarak goruluyor. Birlesik Krallik uygulamasi
belli buyuklukteki sirketlerin Birlesik Krallik operasyonlari
(200 milyon sterlinin Uzerinde ciro veya 2 milyar sterlini
asan bir bilanco) ve ¢ok uluslu bir grubun parcasi olan
Birlesik Krallik sirketlerini kapsama aliyor.

Bu duzenlemeye bakarak ‘iyi bir vergi stratejisinin temel
ozelliklerini” belirlemek mumkun ve sunlari icermesi
gerekiyor:

e Kurumun risk yonetimine ve Birlesik Krallik vergi
yonetimine yaklasimi,

e Kurumun vergi planlamasina yonelik tutumu,

e Kurulusun Birlesik Krallik vergilemesi ile ilgili olarak
kabul etmek istedigi risk seviyesi,

e Kurulusun HMRC ile iliskilerine yaklasimi,

Ancak vergi stratejisi uygulamasinda temel ilkelerin
yayimlanmasi yeterli degil. Stratejinin hayata gegirilmesi
durumunda kurum ¢apinda dogru bir sekilde uygulanip
uygulanmadigindan emin olmak ve sonugclarini 6lcmek
gerekiyor.




SIDEN TISKIN

SUPNesIz varld

2017 Kuresel CEO Arastirmasi'nin dikkat ceken bulgularindan biri,
her ne kadar Turkiye'de onemini korusa da, kuresel CEQ'larin risk

ajandasinda siber guvenlik riskinin

besinci siraya gerilemesi ve

CEQ'larin yuzde 42'sinin organizasyonlarinin siber saldirilara karsi
tamamen hazirlikli oldugunu belirtmesi olmustu.

Bu yil kendilerini saldirilara karsi cok iyi hazirlikli
goren CEQ’larin oraninin ylzde 9'a gerilemesi ve
siber guvenlik riskinin algilanan tehditler arasinda
yeniden ikinci siraya yukselmesi, hukimetler ve
duzenleyici kurumlarin bu konuda denetimlerini
sikilastirmasinin da etkisiyle, tepe yonetimlerin
siber konusunu daha yakindan ele aldiginin bir
isareti.

Dijitallesme gunumuzde sirketler icin artik

bir zorunluluk ve muazzam bir deger yaratma
potansiyeline sahip. Ancak baglanabilirlik

arttikga, siber savunmasizlik da artiyor. Bunu
destekleyecek sekilde; kiresel CEQO’larin yarisi
(%49), sirketlerinin bir siber saldirlya ugramasinin
“acaba?"” denecek bir durum olmadigini, her
sirketin siber saldirlya ugramasinin bir an meselesi
oldugunu dustnuyor. Turkiye'deki CEQO’larin da
ylzde 40'1 bu fikre katiliyor.

Siber saldirnya ugramanin bir an meselesi oldugunu disiinenler

%40 %32\
%49 %15

Katiliyorum Katiimiyorum

B Turkive
B Kiresel
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BKM CEO’su Soner Canko da bu gortsu “Biz bir
kurumun siber tehditlere karsi ancak en zayif halkasi
kadar glclu olabilecegine inaniyoruz,” diyerek destekliyor.
“Siber guvenlik bizim icin hicbir zaman geri plana
disemez. Tam tersine, ornegin bizde performans
hedeflerine girecek kadar 6n plandadir. Bunun icin
teknik arac gerecler ve siki dis parti denetimleri kadar
kaltarimUze de yatirim yapiyoruz. Sirketimizde ‘Birlikte
daha guvenli’ slogani cercevesinde bircok uygulama ile
(6rnegin temiz masa temiz ekran denetimleri, sosyal
muhendislik testleri, odak gruplari, haftalik bultenler,
calisan cocuklari icin egitimler vb.) bu konudaki bireysel
farkindaligi strekli besliyoruz.”

Her ne kadar risk ajandalarinda dordincu sirada yer alsa
da, Turk CEQ'lara gore organizasyonlarinin yumusak
karinlarindan biri siber risk. Gegen yil Turk CEO'larin
ylzde 72'si organizasyonlarinin siber saldirilara tamamen
hazirlikli olmadigini distunuyordu.

Oysa bu yil hicbiri tamamen hazirlikli olduklarina
inanmiyor; yluzde 64'U bu konuda kararsizken yUzde 24U
hazirliksiz olduklarini distnuyor.

Kiresel CEQO’lar bu konuda sirketlerine biraz daha
gUveniyorlar; ylzde 51'i saldirilara kars! iyi ya da ¢ok iyi
hazirlikli olduklarina inaniyor. Diger yandan Turk CEO'lar
olasi bir saldir durumunda musterileri, duzenleyiciler
ya da is ortaklari gibi dis paydaslari yonetme becerileri
konusunda genel olarak kendilerine guveniyorlar (%60).

Pfizer Tiirkiye CEO’su Elif Aral bu konudaki yaklasimlari
icin “Dijitallesmenin beraberinde siber guvenlik risklerine
ve veri guvenligine dair endiseleri getirmesi dogaldir
ancak gerekli onlemlerin alinmasi halinde bu alanda bir
sorun yasanacagini dusunmuyorum,” diyor ve ekliyor: “Biz
Pfizer'de eksiksiz bir siber guvenlik ortami saglamak igin
tum gucumuzle galisiyoruz.
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Rakamlarla ifade etmek gerekirse her gin 1.200Un
Uzerinde proaktif glvenlik testi, 260 inceleme islemi ve
bes ayri siber glvenlik derin analizi yapiyoruz. Boylece her
gln toplam 72.187 virUs, kotl amacli yaziim ve tehdidi
engelliyor, 77 milyon istenmeyen e-postayi filtreliyoruz.
Ayrica bugline kadar toplam dort siber risk farkindalik
kampanyasi yuruttik.”

ASELSAN CEO'su Prof. Dr. Haluk Gorgtin, yillardan beri
savunma sektorinde yer almalari ve ¢cozUmler sunmalari
nedeniyle siber glvenlik konusunun ne kadar onemli
oldugunu cok iyi bildiklerinin altini giziyor ve soyle devam
ediyor: “Dijital teknolojilerin kullaniminin yarattigr gavenlik
zafiyeti ve siber ataklara karsi ortam hazirlama durumuna
karsi sirketimizde en son ¢ozumleri kullaniyor, bunun

yani sira siber guvenlik acisindan gerekli olan surekliligi
sagliyoruz. Ne kadar gelismis guvenlik sistemlerini
kullansaniz da, siber glvenlik acisindan en kritik unsurun
insan oldugunu bilerek calisanlarimizin farkindaliklarini
artirmak, ¢ozUmun bir parcasl yapmak icin surekli
egitimler verdigimizi de eklemem gerekir.”

General Electric Tiirkiye CEO’su Canan Ozsoy da siber
glvenligin her zaman gundemlerinin basinda yer aldigini
belirtiyor ve ekliyor: “Siber risk hala egitimini aldigim,
anlamaya calistigim bir risk. Biz bir teknoloji sirketi olarak,
siber riskler konusunda adimlarimizi cok daha erken
atmaya basladik. DUnyada bu konudaki yolculugumuz,
yaklasik 5-6 yil once bu alanda teknoloji Ureten iki firmanin
satin almasi ile basladi. Ozellikle sirketimizin varliklarin
korunmasi icin musterilerine sundugu ve kendisinin de
kullandigl, isin tamamen OT tarafi icin bir siber glvenlik
bolimu var. Biz siber glvenligi; bireysel, sirket, varliklar,
muUsterilerdeki varliklar olarak degisik kategorilerde
inceliyoruz. Bu konuda gercekten ¢ok calisiyoruz.”



Organizasyonlarin sibere karsi hazirlik seviyeleri Turkiye vs Kiiresel

Bir siber saldirya karsi
genel anlamda
hazirlik seviyemiz

Yeni siber tehditleri tespit
edebilme yetkinligimiz

WTirkiye MKuresel

Siber riske karsi guclu ve saglam bir savunma
mekanizmasi, glven insa etmek icin de son derece onem
tasiyor. Bunu destekleyecek sekilde, CEQO’larin yaridan
fazlasi (Turkiye'de %60) guclu bir siber stratejiye sahip
olmanin kilit paydaslarda glven yaratmak icin kritik dGnem
tasidigini belirtiyor. 10 CEO'dan 6'sl ise, gelecekte musteri
tabanini blyutmek igin musterilerinin verilerini korumanin
kendilerinin en buyuk sahsi sorumluluklarindan biri
oldugunu dasUtnuyor.

Bir siber saldin durumunda
musterilerimiz,
duzenleyiciler ya da is
ortaklarimiz gibi dis
paydaslari yonetebilme
yetkinligimiz

Stratejik operasyonlarimiza
karsl bir siber saldirinin
etkisini kontrol altina
alabilme yetkinligimiz

Diger yandan ilgi ceken bir bulgu olarak, siber glvenlik
riskinin belli dlctde diger birgok risk faktortiine sebep
olabilecegi dusunultrken, Turk CEQ’larin tamami siber
glvenlik riskinin itibar/marka riskine ancak mutevazi bir
Olclde etki edebilecegine inandiklarini soyldyor. Oysa
yakin donemde siber saldirilarin itibar/marka Gzerinde
nasll etkiler yaratabileceginin bircok érnegini gorduk.
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Ver guvenigrartik ikincl oir
gundem macides amanin
tesine gecmis durumda

Sinem Cantiirk, KPMG Tiirkiye Bilgi Sistemleri Risk
Yénetimi Boliim Baskani

Ister musteri verileri olsun ister fikri miilkiyet haklari
ya da operasyonel veriler olsun, sirketler igin veri
gUvenligi artik ikincil bir gindem maddesi olmanin
Otesine gecmis durumda.

inovasyonda éne cikan sirketler, siber givenligin
sadece yonetilmesi gereken bir risk degil, bir mUsteri
deneyimi ve gelir firsati oldugunu fark edenler.

Siber guvenligi bir maliyet kaleminden ziyade bir
rekabet avantaji haline getiren sirketler, daha tasarim
asamasinda siber guvenlige sahip yeni Urln ve
hizmetler olusturuyor ve siber gtvenligin bir BT
meselesi olmadigini fark ederek tUm ekosistem ve
organizasyonu buna uyumu hale getiriyor.

Sorunu kabul etmenin isin yarisi oldugunu dusunursek,

2018 Kuresel CEO Arastirmasi sonuglari bizce sinirli
bir iyimserlik yaratiyor. Bunun nedeni, arastirmamizda
gecen vila kiyasla siber saldir tehdidiyle ilgili daha
yuksek ve belki de daha gercekgci bir endise ortaya
cikmis olmasi. Ancak, Ust duzey yoneticilerin
algisindaki onemli degisimi kutlamadan once,
onumuzde daha zorlu ve uzun bir yolun oldugun
unutmamak gerekiyor.

Siber glvenligin yoneticilerin glindemine hizli
donudsunde, katilimer CEQ’larin glglu bir siber strateiji
ile kilit paydaslar nezdinde olusturulacak guven
arasindaki pozitif iliskiyi fark etmeleri de yatiyor.

Tabii bu etkilerin yaninda, gectigimiz yil stresince
bankacilik veya teknoloji gibi geleneksel olarak siber
gUvenlik riski yUksek gorulen sektorlerin 6tesinde
lojistik ve endUstriyel Uretim gibi ¢ok farkli sektorlerde
gerceklesen yuksek profilli siber saldirilarin sayisindaki
artis, bunun evrensel bir tehdide donusttgtine yonelik
algiyr gtclendirdi.

KPMG olarak musterilerimizin birgogu igin siber
gUvenligin yonetim kurulu seviyesinde ele alinan bir
konu haline geldigini biliyoruz. Ust diizey yoneticiler
artik bize “Siber glvenlik aciklarimiz nedir?” gibi

acil taleplerle geliyor. “Siber glvenlik riskine maruz
degeri 6lcmemize yardimcl olabilir misiniz?” ve
“Bilinen bilinmeyenler igin hazirlik planlari gelistirebilir
miyiz? Bilmedigimiz risklerle nasil bas edecegiz?”
gibi sorular olagan hale gelmis durumda. Ayrica

yoneticiler, operasyonel esneklige artan ilgileri 1siginda,

olasI buyuk siber saldirilar sirasinda ve sonrasinda
is surekliligini saglamak konusuna da daha fazla
odaklaniyor.

Jenerasyonel degisimler

Is dinyasi uzun siredir degisen miisteri davranis

ve beklentilerinden, dijital dUnyanin yetistirdigi yeni
musterilerden ve ozellikle de 1980-2000 yillari arasinda
dogan Y (milenyum) kusagindan bahsediyor, sirketler
kendilerini bu yeni musterilere gore adapte etmeye
calisiyor. Ancak uzun yillardir faaliyet gosteren ve BB
(Baby boomers) ya da X kusaklarina yonelik Urlnler Uretip
satan buyuk kurumsal sirketler bu acil adaptasyon ve
cogunlukla dontdstm zorunlulugu karsisinda bocaliyor.

Bundan 6nceki donemde henlz kendileri buyuk bir
musteri potansiyeli olarak gorilmeyip ebeveynlerinin
satinalma kararlarina etki ettikleri nedeniyle dikkate
alinan ve analiz etmeye calisilan Y kusagi artik bayudu,
kariyerinde belli bir noktaya geldi, evlendi, bircogu cocuk
ve belki de ev sahibi oldu. Artik bankalarin goztinde;
sadece kendileri ve gezip tozmak icin degil, bir hayat
kurmak icin para harcayan bir kitle onlar ve en 6nemli
ekonomik faaliyeti gosterecekleri donemdeler.

Y kusagi diger musterilerin beklentilerine de etki ederek
ozellikle perakende sektorinde yikici etkiler yaratti ve
markalari, kendi tercihlerine uygun ¢coézumler ve hizmetler
gelistirme arayisina itti. Bugun artik hemen her sektorde
musteri memnuniyetine giden yol, “kisisellestiriimis”
deneyimden geciyor. Arastirmamiza katilan kuresel
CEQ'larin ylzde 40"t musteri deneyimini kisisellestirmek
icin yaptiklar yatinmlarin bekledikleri buyUmeyi getirdigini
belirtirken, Turkiye'de bu oran ylzde 56'ya ¢ikiyor. Ancak
kiaresel CEQ'larin ylzde 52'si “kisisellestirilmis” deneyim
bakimindan musterilerinin beklentilerini karsiladiklarini
dusunurken, sadece yuzde 23'U bu beklentileri asmayi
basardiklarina inaniyor. 4 CEO'dan 1'i ise beklentilerin
altinda kaldiklarini distnuyor. Turk CEO'larin ylzde 36's!
beklentileri karsiladiklarini, ylzde 36'sI astiklarini, yuzde
28'i ise beklentilerin altinda kaldiklarini belirtiyor.
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Sattiginiz urun ya da hizmet
karsiliginda musterinizi, dahil
oldugu surecte bayinizi, yaptigi is
sebebiyle calisaninizi memnun
edemiyorsaniz, bir basaridan
bahsetmek mumkun olamaz. Ne
satarsaniz, ne kadar satarsaniz satin
musterinizin ‘biricik” oldugunu
unutma luksunuz yok. ,,

Berk Cagdas
@=(0]
Renault Mais Turkiye

Berk Cagdas musteri memnuniyetinin kendi ajandasinda
daima ilk sirada yer aldigini belirtiyor ve konuyu soyle
degerlendiriyor: “Sattiginiz Grdn ya da hizmet karsiliginda
musterinizi, dahil oldugu sUrecte bayinizi, yaptigi is
sebebiyle calisaninizi memnun edemiyorsaniz, bir
basaridan bahsetmek muUmkin olamaz. Ne satarsaniz,
ne kadar satarsaniz satin musterinizin ‘biricik” oldugunu
unutma luksinudz yok.

Sikayeti ne olursa olsun, musterimizi dinleyip anlamak ve
derdimizi anlatmak, olduysa da bir kusurumuz, bunu telafi
etmek bizim onceligimiz.

Kusaklar arasindaki farklilasmayi, araglara iliskin teknik
beklentilerden ziyade satin alma ve iletisim kanallarinda
daha net hissediyoruz ki, bu ¢esitli beklentilere gore
hareket etmek de bizim agimizdan zorluk degil, daha cok
keyifli bir 6greti oluyor.”

Masterilerin “kisisellestirilmis” deneyim beklentileri

Tarkiye %28

Kuresel

M Misterilerimizin beklentisini asiyoruz

B Misterilerimizin beklentisini karsiliyoruz

%36

[ | Mdsterilerimizin beklentisinin altinda kaliyoruz
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Temel stratejimiz yemek siparisi surecini
etkin ve mukemmel kilmak ve kullanici
memnuniyetini her an zirvede
tutabilmek. Bu nedenle henuz bir
pazarlama departmaninin olmadigi
yillarda bile, Yemeksepeti'nde bir musteri
deneyimi departmani bu yuzden
mevcuttu. Internetin cok az kullanildigi
yillarda, markanin isminin kulaktan kulaga
yayilabilmesi de bu alana verilen onem
sayesinde mumkun oldu. , ,

Nevzat Aydin
CEQ,
Yemeksepeti

Musteri deneyimi konusuna gok uzun yillardir

odaklanan Yemeksepeti CEO’su Nevzat Aydin, kendi
uygulamalarini soyle anlatiyor: “Kullanicilarin marka
sadakati gostermelerinin 3 temel nedeni var. Oncelikle o
marka benim ihtiyacimi karsiliyor mu? Markanin durusu,
sdylemleri uygun mu? Uclinciist de ilk ikisi tamamsa,
bana bunlari uygun fiyata saglhyor mu?

Musteri deneyimi ve memnuniyeti Yemeksepeti'nin
genlerine islemis en dnemli performans kriteri ve basarili
olmasinin altinda yatan en buyuk faktor. Kullanicilarimizin
bizden beklentisi en temel ihtiyaclari olan yiyecege en
hizli, en dogru ve en avantajli sekilde ulasmak. Biz de tim
yapilanmamizi ve planlarimizi bu farkindalikla yapiyoruz.
Mobil uygulamalarimizi kullanicilarimizin istedikleri
yemege en hizli sekilde ulasip en kisa surede siparis
edebilmeleri icin durmadan glncelliyoruz. istedikleri
yemege dogru bir sekilde ulasabilmeleri icin de her ay
1.200 restorani sistemimize ekleyip iyi hizmet vermeyen
restoranlar ile yollarimizi ayiriyoruz.

Temel stratejimiz yemek siparisi surecini etkin ve
mukemmel kilmak ve kullanici memnuniyetini her an
zirvede tutabilmek. Bu nedenle henuz bir pazarlama
departmaninin olmadigi yillarda bile, Yemeksepeti'nde
bir mUsteri deneyimi departmani bu ylzden mevcuttu.
internetin cok az kullanildigi yillarda, markanin isminin
kulaktan kulaga yayilabilmesi de bu alana verilen 6nem
sayesinde mumkun oldu.”

CEQ’lar organizasyonlarinin, Y kusaginin ihtiyaclarina
cevap vermede belli konularda buyuk zorluklarla
karsilastigini disUtnuyor. Kiresel CEQ'lar ylzde 45
oraniyla en Ust siraya Y kusaginin ihtiyaclarinin yasca
daha buyUk musterilerin ihtiyaglarindan nasil farklilastigini
anlamayi; Y kusagiyla dijital kanallardan yeni sekillerde
etkilesime gecmeyi ve Y kusagi ile daha iyi anlasabilecek
kidemli liderler belirlemeyi koyuyor. Turk CEO'lar

icin ise oncelikli iki zorluk markanin imajini yeniden
konumlandirmak ve satis ve dagitim modelini adapte
etmek. Bunlarin hemen ardindan Y kusaginin ihtiyaglarinin
yasca daha bUyUk mdusterilerin ihtiyaclarindan nasil
farkhlastigini anlama sikintisi geliyor.

Buguln Y kusagi is hayatinin onemli bir ylzdesini
olusturuyor ve aslinda sirketler icin bu kusaklarin ihtiyac
ve beklentilerini anlamlandirmada en 6nemli anahtar kendi
calisanlarl. Nevzat Aydin da bu konuda soyle disunuyor:
“Y ve Z kusagi teknolojinin icine dogmus, cabuk sikilan,
cabuk tuketen, hizli yasayan kusaklar. Yemeksepeti'nin
blyuk oranda hedef kitlesi Y ve Z kusagi. Hedef kitlemiz
derken buna ic musterilerimizi de dahil ediyorum.
Yemeksepeti startup ruhunu koruyarak dinamik kalan ve
bu dinamizmi her gecen yil Y ve Z kusagindan eklenen
Uye sayislyla da pekistiren bir marka.

Elbette bu kusaklari iyi anlamamizdaki en buyuk faktor
bdnyemizde calisan geng profil. Bu sayede her donemde,
genc dusunen, yeniliklere acik, ileri goruslu fikirlerle yol
almay! basarabildik.”




LEICEKCI DUYUMe

Arastirmanin sonuglarina gore, dunya genelinde CEO'larin makro duzeyde bluyume
beklentilerinde gecen vyil oldugu gibi bu yil da iyimser olduklari gorulGyor. Gelismis
ekonomilerde yakalanmis olan pozitif blUyume seyri, kuresel CEQO’larin yuzde 67'sinin
kuresel ekonominin gelecek 3 yillik donemdeki buyumesine duydugu guvende

yansimalarini gosteriyor.

2017 yili sonuglariyla karsilastirildiginda, CEO’lar

hem kendi endustrilerinin hem kendi isletmelerinin
bayumesine bu yil daha olumlu bakiyor; ytuzde 90’1 kendi
isletmesinin blyUumesine yonelik endise tasimiyor.

Ulke bazinda biiyiime beklentileri temkinli

Fakat bu glven seviyesi, ulusal blUyUme beklentilerine
ayni sekilde yansimiyor. Ozellikle Avrupa’nin biytik
ekonomileri olan Birlesik Krallik, Almanya, ispanya ve
Italya’da CEOQ'larin kendi (ilkelerinin yakin gelecekteki
bluyumesine duyduklari glven seviyesinde dusUsler
g0ze carpiyor.

3 yillik buyime beklentilerine giiven seviyeleri

88
48

68

48

Ulke
Il 2017 W 2018 (Tuarkiye)

Klresel Ekonomi

68 66

Ulke
Il 2017 W 2018 (Kiresel)

Kiresel Ekonomi

Kadraji Tarkiye'ye cevirdigimizde genel hatlariyla
benzer bir tablo ile karsilasiyoruz. Turk CEQ'lar da kendi
isletmelerinin gelecegine guvenle bakiyor: Yizde 84'U
gelecek 3 yillik donemde hem endustrilerinin hem de
kendi sirketlerinin blylyeceginden emin.

Diger yandan Turkiye'deki CEQO'larin kuresel ekonominin
bldyUmesine duyduklari glven oraninin gegtigimiz yilki
yuzde 48 seviyesinden, kiresel CEQ'lari da asarak yuzde
88’e ¢cikmis olmasi dikkat ¢ekiyor. Fakat bu guven, son
donemdeki siyasi ve ekonomik gelismelerin de etkisiyle,
Avrupa’da oldugu gibi Turkiye'de de tlke ekonomisinin
bldyume beklentilerine yansimiyor: Tark CEO’larin ylzde
48'i gelecek 3 yillik donemde buyimeden emin oldugunu
belirtirken, ylUzde 40’1 kararsiz gorunuyor.

84 84

Endustri Sirket
78
69
EndUstri Sirket



Ulke bazinda ulusal ekonomilerin 3 yillik biiyiime beklentilerine giiven seviyeleri
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Buyume oranlan mutevazi olacak

Her ne kadar CEQO’lar makroekonomik ortama glven
duyuyor olsa da bu, kendilerine iddiali blyime hedefleri
belirledikleri anlamina gelmiyor. Kuresel CEQO’larin yaridan
fazlasi (yUzde 55) sirketlerinde ylzde 2 ve altinda, yluzde
42'si ylzde 2-5 arasinda bir brut gelir artisi bekliyor.

Turkiye'de ise CEO'larin gogunlugu gelecek 3 yilda,

hem gelir hem de calisan sayisi icin, kiresel CEQO’lara
kiyasla daha temkinli bir vizyonla, daha mUtevazi artislar
ongoruyor. 10 CEQ'dan 8'i sirketlerinin brut gelir artisinin
yuzde 2 ya da altinda olmasini, ylzde 88'i de calisan
sayisindaki artisin ylzde 5'in altinda gerceklesmesini
bekliyor. Kiresel CEQ'larin ylzde 54’0 calisan sayilarinin
bu oranda artmasini beklerken, ylzde 36'sI da ylzde 6-10
arasinda bir artis olacagini ddsUtnuyor.

Baslarken de soyledigimiz gibi, CEO’lar “buyime
sancllariyla” bas etme zorunluluklarinin son derece
farkinda ve bu nedenle iyimser ama temkinli yaklasimlar
sergiliyorlar. Uzun yillardir gindemde olmayan
“Ulkeselligin yUkselisi” gibi yeni gelismeler, akilci davranip
ilk olarak onlerini gorme gerekliliginin altini ciziyor. Yine de
ufukta olumsuzluk yok; hem kuresel hem Turk CEQO’larin
sadece yUzde 28'i gelecek 3 yilda bUyUmenin gegcmise
oranla ¢ok daha zor elde edilecegini dUsunuyor.

Canan Ozsoy, “son yillarda diinyada endiistrilerde
yasanan degisimler, konsolidasyon ve/veya
desantralizasyon trendlerinin sonucu olarak, GE'nin ana

odak alanlarini enerji, yenilenebilir enerji ve havacilik
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olarak yeniden yapilandirdigini” belirtiyor ve devam
ediyor: “Turkiye Cumhuriyeti de orta ve uzun vadeli
planlarr igin kendisine 6zellikle enerji, yenilenebilir enerji,
havacilik ve saglik alaninda onemli hedefler ve kilometre
taslari koydu. Bu anlamda, makro perspektiften bakinca
General Electric’in Turkiye'de odaklandigi endUstrilerin
artn, hizmet ve servisler acisindan Turkiye'nin blyime
hedeflerine paralel pozisyonlandigini, yatinmlarini gerek
Uretim gerek servis olarak genis bir perspektifle bu
sektorlerde yogunlastirdigini soyleyebiliriz.

Onumuzdeki 3 yilda tiim bu is kollarinda Tirkiye'nin ve
General Electric’in buyUyecegini ongoriyorum. Ancak
burada dikkat edilmesi gereken husus, bluylme ve
bldyume firsatlarindan ziyade bu bluytumenin finanse
edilmesi. Yabanci ve yerli finans kuruluslarinin bu
projeleri, projelerin saghgini, uzun vadedeki getirisini
dogru anlamasi, projenin surdurulebilirligine glivenmesi
ve uygun kosullarda finansman saglanmasi gerekiyor.
Ulkemizde 6nemli bir ihtiyac ve talep oldugu icin blyiime
firsatlarinin oldugunu dtsuntyorum. Turkiye'de dogru
konumlanmis 6zel sektor ve kamu var, ancak dinyadaki
trendlerde gordigumuz gibi Ulkemizde de projelerin
finanse edilebilmesi ve bu esnada da rekabetgi kosullarin
korunmasi son derede buyuk 6nem tasiyor.”



Biiyiimenin motoru: stratejik isbirlikleri

Onlerindeki belirsizliklere ve engellere ragmen biiyime
nereden gelecek diye sordugumuzda, CEQO'lar inorganik
yontemleri isaret ediyor. Bunlarin basinda da Ucuncu
taraflarla stratejik is birlikleri geliyor. Kuresel CEQO’larin
yuzde 33U ilk siraya bu secenegi koyarken, Turk CEO’larin
yuzde 52'si bu yontemin blytme hedeflerini yakalamada
daha oncelikli oldugunu dusunuyor.

ikinci sirada ise inovasyon, Ar-Ge, sermaye yatirimlari

ya da ise alim vb taktiklerle organik buylime geliyor:
Turkiye'de yUzde 32, dlinyada yuzde 28. Kuresel CEO’lar
birlesme ve satinalmalar, ortak girisimler ya da dis kaynak
kullanimi gibi yontemleri de goz ondnde bulundururken,
Turk CEQ'lar icin bu seceneklerin daha geride kaldigini
goruyoruz.

Pfizer Tiirkiye CEO’su Elif Aral, Ar-Ge oncelikli olarak
blaydmeyi planladiklarini belirtiyor ve soyle aciklyor:
“BuUyUme stratejimizin temel yapitasini Ar-Ge ve yenilikci
isbirliklerinin olusturacagini séyleyebilirim. Oniimiizdeki
5 yil tim dinyada 1 trilyon dolara yakin ilag Ar-Ge yatirmi
yapiimasi bekleniyor. Artik konusulan konular ise hayal
glcunu zorlar nitelikte... Kisiye 6zel yani kisinin genetik
altyapisina uyumlu tedaviler kisa vadede tip dunyasina
damga vurabilir. Biz Ar-Ge'ye yilda ortalama 7 milyar
dolarlik kaynak ayiriyoruz.”

Gelecek 3 yilda oncelikli biiyiime stratejileri (ylizdesel)

4‘“

Turkiye

I Dis kaynak kullanimi
I Organik blyime

I Ortak girisimler

N

Klresel

I Birlesme ve satinalmalar
I Uciincl taraflarla stratejik isbirlikleri




Yine de, etkili bir blyUme stratejisi olan birlesme ve
satinalmalar onemini her zaman koruyacagini gosteriyor:
Turk CEQ’larin yUzde 84'U gelecek 3 yillik donemde
organizasyonlarinin birlesme ve satinalma istahinin orta
ya da yUksek seviyede olacagini belirtiyor. Yuzde 78'i bu
goruse katilan kiresel CEQ’larin birlesme ve satinalma
kararlarinin altinda yatacak en buyuk nedenin

sinerjiler/6lcek ekonomileriyle maliyetleri dusturmek
olmasi beklenirken; Turk CEO'lar birlesme ve satinalma
kararini ya dogrudan bir rakibi ortadan kaldirmak ya da
organik buyUmenin saglayabileceginden daha hizli sekilde
is modelini donustlrmek gibi daha agresif hedefler igin
vereceklerini soylUyor.

SUrAlBJK ISDINKIer nedsn Sket evilkierne tercin ediiyor?

Hande Senova, KPMG Tiirkiye Danismanlhk Boliim Baskani

Turkiye'de birlesme ve satin almalarin 2018 yilinda,

hala buylimeye ve dnemini korumaya devam etmesine
ragmen CEQ’larin ajandasinda onceligini kaybetmesi;
bugn itibariyle sirketlerin geldikleri gelisim ve buyime
seviyesi, onumuzdeki 3 yillik blylme ongoruleri

ve kuresel hedeflerle birlikte degerlendirilmeli.

Mesela bu anket yapildigi zaman Tiark CEQ'lar, dlnya
geneline gore daha iyimser bir bakisla, ontimuzdeki

3 yillik blylmenin gegmise gore daha zor olacagina
inanmadiklarini belirtmisler. Acikgasi bu soruyu
bugtnlerde sordugumuzda farkli bir cevap alabilecegimizi
dusunUyorum. Ancak Turk CEQ’larin oncelik listesinde
sirket evliliklerinin yerini stratejik isbirliklerinin almasi, bir

Zeynep Bodur Okyay da inorganik blUylUmenin artik
daha ok tercih edilen bir bluyume stratejisi olduguna
isaret ediyor ve soyle acikliyor: “Inorganik buylume, son
donemin en ¢ok tercih edilen buyume stratejilerinden biri
ve dunya uzerindeki genel egilim bu yonde seyrediyor.
Ozellikle daha oturmus, kéklii sektérlerde yogun bicimde
inorganik buylume, yani sirket evlilikleri ve satin almalarla
buyume dikkat cekiyor.

Turkiye'de ise gecmisten gelen baskin organik buyume
yaklasiminin yerini yavas yavas inorganik buyume
egilimine biraktigini goruyoruz. Kiuresel ticaretteki
korumaci politikalar ve kiresellesmedeki yavaslama,
organik buytume firsatlarini gecmise gore daha kisitli
kilyor. Ozellikle uluslararasi yeni cografi pazarlarda varlik
gOstermeyi ya da mevcut pazarlardaki penetrasyonu
artirmayi hedefleyen sirketler, uluslararasi isbirlikleri veya
satin almalara yoneliyor. Sektor icerisinde birlesmeler, atil
kapasite kullanimi konusunda ¢ok daha faydali olabilir.

Kale Grubu olarak biz kurulusumuzdan bugline marka
yaratarak buyuduk. Yakin donemdeki yeni buyUme is
alanlarimiz olan savunma ve havacilik alaninda uluslararasi
ve yerli is birliklerimizle ilerliyoruz. Bunun yani sira 2011
yilinda bir inorganik yontem uyguladik. Edilcuoghi,
Edilgres ve Campani markalarini blinyesinde barindiran
Fincuoghi sirketini aldik. Kale Italia Srl olarak faaliyet
gOsteriyoruz.
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yandan islem fiyatlarindaki getiri beklentilerinin azaldigi ve
evlilik yerine ishirligi yaparak daha cok kazang alinacagina
inanilmasi seklinde yorumlanabilir.

Turk CEQ’lar ozellikle klresellesme konularinda daha
geride olduklarini dustnerek kendilerini yeterince
glvenli ve guclu hissetmiyorlar, dolayisiyla stratejik
isbirliklerinin hem daha kolay hayata gegcirilebilecegini
hem de daha hizli geri donus alinabilecegini dusunerek,
buna yoneliyorlar. Bu sekilde sirketlerini daha rekabetci
konuma getirip nemalanmayi kendi blnyelerinde tutabilir
ve sonraki donemde yuksek fiyat beklentileriyle sirket
evliliklerine hazirlanabilirler.

Onimiizdeki ddnemde yapi sektériindeki sirketlerimiz
genelinde dijital dontusum yatirimlarinin hem buyUmeye
hem de verimlilik ve karliiga 6nemli katki saglayacagini
dusUnUyoruz. Ayrica yurtdisina yonelik farkh satis ve
pazarlama faaliyetleri ile belirledigimiz hedef Ulkelerde
yeni yatirimlar yapmayi planhyoruz.”

4 kitada faaliyet gosteren Kordsa’nin CEO’su Ali
Caliskan, Kordsa’'nin son iki yilda hem organik hem
inorganik buyUme stratejilerini birlikte hayata gegirdigini
soylUyor ve ekliyor: "ABD'deki hammadde tedarikgcimiz
Invista 2017 basinda Tennessee Chattanoga'da Uretimden
cikacagini acikladi. Ayni avluda Uretim yaptigimiz bu

firma ile paylastigimiz araziyi ve kismi olarak makina
parkini 4 milyon ABD dolari tutarinda bir yatinmla satin
aldik. Su anda bir dnceki Uretim safhasindan baslayarak
{iretimimizi tekrar sekillendirdik. izmit'teki fabrikamizda
beton glglendirici sentetik fiber donatimiz igin Haziran
ayinda yeni bir hat acilisi oldu. Insaat gtclendirme
teknolojilerinde gerceklestirdigimiz bu yatirimimizla

drun yelpazemizi genisletiyoruz. Bu hattin devreye
girmesiyle, pazarda rakiplerimizden farkllasarak blydmeyi
hedefliyoruz. Ayrica Endonezya'da polyester iplik kapasite
artinmi yatirimlarimiz faaliyete gegerken, Turkiye'deki
yatinimimizi yil sonuna kadar tamamliyoruz.



Kompozit teknolojileri ile de ‘ikinci Kordsa'yi yaratmay!
hedefliyoruz. Kompozit alaninda organik buytimemizi
teknoloji yatirimlarimiz ile surdururken, inorganik
buyumemize ABD'de devam ediyoruz. 2017 yilinda
ABD'de iki sirket satin aldik. Boeing'in tedarik zinciri
icinde yer alan iki sirketin satin alma surecinin
tamamlanmasi ve Philadelphia ile Los Angeles'ta yer alan
FDI ve TPI sirketlerinin bunyemize katiimasiyla, 85-90
milyon dolarlik bir ek ciro yaratarak, ytzde 10'un Uzerinde
bir blyuime gerceklestirmis olacagiz”

Orta ve Giiney Amerika'nin yildizi parliyor

2017 Kuresel CEO Arastirmasi’'nda cografi genisleme

ve hedeflenen yeni pazarlar konusunu sordugumuzda,
CEOQ'larin pusulasi gelismis pazarlari gdsteriyordu. Bu

yil ktresel oyun tahtasinda yeni gelismeler oldu ve ayni
sorunun yanitinda ibre gelismekte olan pazarlara dondu.
Kiresel CEQ’larin ylzde 70°i, Turk CEO'larin da yluzde 68'i
gelecek 3 yilda cografi genisleme hedeflerinde tepeye
gelismekte olan pazarlari koyuyor. Her 3 CEO'dan 1'i ise
bunlar icinde onceligi Orta/Guney Amerika'ya veriyor.
Hemen arkasindan yUzde 24 oraniyla (gecen yil listede
yer almayan) Dogu Avrupa gelirken Turk CEQ’lar Afrika'ya
da esit bnem veriyor.

Zeynep Bodur Okyay da “Sahra-alti Afrika, Meksika,
Kolombiya, Brezilya, Sili gibi GUney Amerika Ulkelerinde
buyUk yatirm potansiyeli var,” diyor ve devam ediyor:
“Bir yerin cazip olabilmesi igin iki unsur 6n plana cikiyor:
Istikrar ve dayaniklihk. Bu pazarlarda iyi yonetisim ve
stirdiiriilebilir biyime el ele ilerliyor. Ozellikle Afrika'nin
buyUme potansiyeli pek cok sirketin istahini kabartiyor.
NUfus olarak hizla buyUyen bir kita olan Afrika, tiketimde
dunyanin diger bolgeleriyle yarisir hale gelecek.”

Biiyiime hedeflenen pazarlar

Gelismis pazarlar

Gelismekte olan pazarlar

Hande Senova da yatirim cografyasinin yuksek oranda
devlet politikalarindan etkilenmekte oldugunun altini
ciziyor ve ekliyor: “HUkUmetin yatirim programi ve
Ulkeler arasi isbirligi stratejileri, sirket CEQ’larinin da
yatirm ongorulerini degistiriyor. Orta ve GUney Amerika
acilim egilimi hem Turkiye hem de diger ulkeler igin
paralel; bunun sebebinin bluylme beklentileri ve Amerika
politikasinin yaratacag firsatlar oldugunu distndyorum.

Dogu Avrupa'nin Turkiye ile olan yakinligi ve gecmis tarihi
iliskileri, bazi gelenek ve is yapis tarzlarinin benzerlik
gostermesi; Uretim, bldylme ve yatirnm firsatlarinin
degerlendirilmesinde Turk CEO'larin radarina girmesini
sagladi. Afrika ise hem diger gelismis Ulkelerin pazara
bakisinin degismesi hem de hukimet bazinda politik

ve ticari stratejilerin 6n plana ¢ikmasi nedeniyle Turk
firmalarinin kaynaklara erisimi ve pazar payini blyutmesi
adina bir firsat olarak kendini gosterdi.”

Gelismis pazarlara acilacaklarini belirten 1/3 oranindaki
CEO'nun ilk tercihi ise gecen yil kiresel CEQO'larin
listesinin tepesinde yer alan fakat bu yil korumaci
politikalarin en kuvvetli sinyallerini veren ABD. Gelismis
pazarlari onceliklendiren kuresel CEQ'larin ylzde 34’0
yine ABD'ye yonelecek. Burada dikkat ceken sonug;
gecen yil Turk CEQ'larin higbiri ABD pazarini tercih
etmezken, bu yil gelismis pazarlarda bUyumeyi planlayan
Turk CEQ’larin ylzde 88’inin bir numarali hedef olarak
burayl gostermesi. Bu sonucu okurken, arastirma

icin gergeklestirilen anketin Ocak-Subat 2018 tarihleri
arasinda yurutuldugunu ve yanitlarin ardinda o donemeki
konjonkturin oldugunu hatirlamakta fayda var.

M Turkiye
B Kiresel

%2
%0

Yeni pazarlara
girmeyi planlamiyoruz
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Gelismis pazarlarda hedef bolgeler

Orta/Gliney
Amerika

W Turkiye M Kdiresel
Gelismekte olan pazarlarda hedef bolgeler: M Turkiye M Kuresel

Gelismis pazarlarda hedef bolgeler:

Ali Caliskan, sonuglari ve kendi bliyume hedeflerini soyle
acikliyor: “Gelismis pazarlar doyum noktasina ulastiginda
gozler potansiyel pazarlara gevrilir. Orta ve GlUney Amerika
ile Afrika'ya olan ilgiyi bu sekilde yorumlamak lazim.
Ancak her sektor icin sadece bu pazarlar cazip demek de
yanlis olur. Biz, Kordsa olarak Amerika'dan Asya Pasifik’'e
kadar genis bir cografyaya yayllmis bir glclendirme
oyuncusuyuz. Turkiye, Amerika, Brezilya, Tayland ve
Endonezya olmak Uzere toplam 5 ulkedeki 10 Uretim
tesisimizde faaliyet gosteriyoruz. Gliney Amerika'da
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polyester iplik ile polyester ve naylon kord bezinin, Kuzey
Amerika'da yine naylon kord bezinin tek yerel Ureticisi
konumundayiz. Turkiye'den sonra, en buyuk merkezimiz
Asya Pasifik. 200 milyon dolarin Gzerinde yatirm
yaptigimiz Endonezya'da 7 polyester hattimiz bulunuyor.
Lastik guclendirme pazarinin yani sira buyimemizi
surdurdugumuz kompozit teknolojilerinde Amerika
pazarina yogunlastik. Burada havacilik sektorintn tedarik
zincirinin guclt oyuncularr arasina girmek icin stratejik
hamleler yapiyoruz.”



Jj@iesme KSISelesiyo

2017 yilinin Kuresel CEO Arastirmasi’'nda onemli bir degisim trendi ortaya cikmis

ve dunya genelinde CEQ'lar bUyumek icin yikmayi goze aldiklarini, hatta bunu
planladiklarini soylemislerdi. Ancak aralarinda henuz kesin kararini vermemis olanlarin
da etkisiyle, oranlar dunyada yuzde 65, Turkiye'de yuzde 76 seviyesindeydi.

Bu yil gorayoruz ki 6zellikle Turk CEQ’lar yikimin zarar aktif olarak yikim gerceklestirdiklerini soyleyen Turk

degil fayda ve rekabet glicu getirecegi gorustinde oy CEQ’larin orani gecen vyilki ylizde 84 seviyesinden bu vyil
birliginde. Kuresel CEQ’lar da ylizde 95 oraniyla hemen yUzde 44'e geriledi; ylzde 56'sinin henlz bu konuda aktif
arkalarindan geliyor. Diger yandan rakipleri tarafindan olmadigi gordlayor. Karesel CEQ’larin ise yuzde 54’0 bu
yikima ugratiimayi beklemektense kendi sektorlerinde konuda aktif olarak calisiyor.

Bir firsat olarak yikim

Rakipler tarafindan yikima ugratiimayi beklemek yerine organizasyonum %44
aktif olarak faaliyet gosterdigimiz sektort yikima ugratiyor o

Donusum surecinde kayda deger ilerleme saglama sureleri cogunlukla fazla uzun geliyor %84

Hizla ilerleyen teknoloji isletmemin karsi karsiya kaldigi tek yikim degil %96

Teknolojik yikimi tehditten cok bir firsat olarak gortyoruz

Organizasyonum sektorimuzdeki teknolojik inovasyonun hizina yetismekte zorlaniyor

W Tirkive MKiresel



Yikim denince akla ilk olarak, hizla ilerleyen teknolojinin,
yarattigl ¢Ig etkisiyle eski teknolojiye dair onine gikan
ne varsa silip stpurdugu teknolojik yikim geliyor. Ancak
kiresel CEQ’larin ylUzde 65'ine, Turk CEQ’larin ise ylzde
96'sina gore teknolojik yikim, isletmelerinin karsi karsiya
kaldigi tek yikim turd degil.

Berk Cagdas da yikimi firsat olarak degerlendirdigini
belirtiyor: “Oncelikle ben de inovatif kaynakli yikimlara,
degisim ve donUsumlere bulyuk firsat olarak bakiyorum
ve dikey ve yatay blylume noktasinda degerlendirilmeleri
gerektigini distntyorum.
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Bizim sektorimduz icin, talebin tipi ve yapisinin degisimi
ve onumuzdeki yillarda drtn kaynakli degisiklikler, bu
degisimin cok daha hizli gerceklesecek olmasi, bir

nevi inovatif yikimdir. Ancak bu durum, bizim otomotiv
piyasasinda daha oncu bir rol oynamamiza, Grin ve
teknolojilere liderlik etmemize olanak saglayacaktir.”



Arzum CEO’su Mete Zadil ise yikimi firsat olarak
gorduklerini, ama c¢ok yakin zamanda olmasa da ileride
tehlikelerinin de gorulmeye baslayacagini vurguluyor

ve "Yikim her sektorde oldugu gibi bizde de satis
kanallarinin yapisini degistiriyor ve daha ¢ok satisin
internete kaymasina sebep oluyor. Bu kisim bizim icin
firsat olusturmakla birlikte bazi zorluklari da beraberinde
getiriyor. Yikimin tehlike olusturdugu yerler yakin
zamanda daha cok gundemde olacak. Mesela yikama
gerektirmeyen, haliyle Utu gerektirmeyen nano-teknolojili
kumaslarin yayginlasmasi ileride Utu piyasasini vuracak.
Mutfak robotlari ise bircok mutfak aletinin sonunu
getirecek.

1

Yikicr inovasyon yakin zamanda
bircok alani tehdit edecek ve
her gecen gun daha fazla
gundemimize girecek. Bazen
kategorileri, bazen bir kanali
yikacak ama yerine muhakkak
daha guncel bir sey koyacak.
Biz bunlari firsat olarak

goruyoruz ve kendimizi yikimin
getirecegi donusume

hazirliyoruz. , ,

Mete Zadil
CEOQO,
Arzum

Yikicl inovasyon yakin zamanda bircok alani tehdit edecek
ve her gecen gun daha fazla gindemimize girecek.
Bazen kategorileri, bazen bir kanall yikacak ama yerine
muhakkak daha guncel bir sey koyacak. Biz bunlari

firsat olarak gortyoruz ve kendimizi yikimin getirecegi
donusume hazirliyoruz.”

Gectigimiz yil Turk CEQ’larin ylzde 72'sinin sirketlerinin
kendi sektorlerindeki teknolojik inovasyonun hizina
yetismekte zorlandigini dustnmesi dikkat ceken bir
bulgu olmustu. Bu yil yuzde 60'inin bu konuda kararsiz
oldugunu, sadece yuzde 36'sinin bu goruse katildigini
goruyoruz. Bu sonuctan, teknolojik inovasyon konusunda
ilerleme kaydedildigini, fakat henulz yeterli seviyeye
ulasilmadigini okuyabiliriz.
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Dénuasume liderlik etmek CEO’lar radikal bir calisma modeli doniisimii
Bir organizasyonun, gelisen teknolojinin avantajlarini siirecini yonetmeye ne kadar hazirhkli?
kullanarak kendi calisma modelini yikip yepyeni bir model

gelistirmesi icin bircok cephede radikal bir dontisum

sUrecinden gecip kabuk yenilemesi gerekiyor. Bunu ABD

basarmanin anahtari ise bu dontsum surecini yonetecek

olan lider. Arastirma sonuglarina gore kuresel CEO’larin

yuzde 71'i bu radikal dondsum surecini yonetme

konusunda kendilerini sahsen hazirlikli gortrken, Fransa

Turkiye'de CEQ’larin bu alanda kendilerine daha az

glUvendigini goruyoruz (%52). Ayrica ylzde 56'sI tepe

yonetim kadrolarinin donaniminin bu sureci denetlemeye

yeterli olmadigini ddsUtnurken, ytzde 40'i bu konuda Almanya %69

kararsiz durumda. Kuresel CEQ'larin ylzde 44'0 tepe

yonetim kadrosuna bu anlamda gUveniyor.

Turk CEQ’lar radikal dontdstm sUrecinde dnemli ilerleme o

kaydetme siresinin uzun ve yorucu olmasindan da, Avustralya 7068

kuresel CEO'lara gore yluzde 65'e karsilik yluzde 84

oraniyla cok daha fazla sikayetci.

Baslangic donemini yasamakta oldugumuz 4. Sanayi Birlesik Krallik

Devrimi, guclunu teknolojik ilerlemeler ve inovasyondan

aliyor ve bas dondurtcu bir hizda yasaniyor. Bunun dogal

bir sonucu olarak, “dijital yerliler” olarak yetismemis

olan liderler, sirketlerinde radikal bir donustm strecini italya %66

yonetme konusunda kendilerine, diger yonetim

alanlarindaki kadar gvenmiyor olabilirler.
Hindistan @
ispanya
Hollanda
Turkiye @
Japonya @
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Sirketler ancak daha yalinlasmis
ve daha teknolojik tabanli bir
calisma tarzini benimsemesiyle,
dijital cagin gercekleriyle
mucadele edebilme sansini
yakalayabilecek. Dolayisiyla yeni
cagda bir sirketin basarisi, dijital
donusumu kendi alanina gore
yorumlayabilme ve kullanabilme
basarisiyla olculecekitir. , ,

Prof. Dr. Haluk Gorgun
CEGH

ASELSAN

Prof. Dr. Haluk Gorgiin bu konuda gortsuinu séyle ifade
ediyor: "Dijital cag ile gelen dijital dontsum, sirketlerin
uzun zamandir degerlendirdigi, nasil yaklasmasi ve neler
yapmasi gerektigi hakkinda gorus olusturmaya calistigi,
hatta basarili uygulamalari gérmeye basladigimiz bir
yaklasim. Artik dijital teknolojiler, yarattigr olumlu

etkiler ve sagladigi degerler nedeniyle geleneksel is
yapis sekillerimizi degistirmeye basladi. Birbirleriyle
butlnlesik calisan akilli sistemler, anlik verileri otomatik
toplayabilme, bu verileri kullanmanin sonucunda karar
verme sUremizin kisalmasi, yeni bir calisan tanimi olarak
‘metal yaka'nin, diger bir deyisle robotlarin varligini
hissettirmesi, sosyal medyay! cok daha fazla ve verimli
kullanabilme bunlara érnek olarak verilebilir.

Ayrica ‘teknoloji yerlisi’ olarak adlandirilan, teknolojinin
icine dogmus ve teknolojiyi bir aliskanlik olarak kendinde
barindiran yeni kusagin calisma hayatinda daha fazla

yer almaya baslamasi ile onlardan istedigimiz verimi
alabilmek ve calisan memnuniyetini saglamak icin dijital
teknolojilere dayali is yapis modellerine gecmemiz
gerekiyor. Sirketler ancak daha yalinlasmis ve daha
teknolojik tabanli bir galisma tarzini benimsemesiyle,
dijital cagin gergekleriyle micadele edebilme

sansini yakalayabilecek. Dolayisiyla yeni cagda bir
sirketin basarisi, dijital dontsumu kendi alanina gore
yorumlayabilme ve kullanabilme basarisiyla dlctlecektir”
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Insanligin her zaman motive eden, ilham
veren ve cesaretlendiren kisilere ihtiyaci
olacak. Ancak son yillarda liderlerin bu
ihtiyaclar karsilamalari beklenen ortamda
koklu donusumler yasiyoruz ve bu
donusume uyum saglamadan lider olmak
imkansiz diyebilirim. Bunlardan biri elbette
bas donduren bir hizla gelisen teknolojiyi
yakin markaja alabilmek. Takip etmek
demiyorum, cunku bu hiz o kadar artti ki

takip etmek yetmiyor, bu donusumun
icinde yasamak gerekiyor. , ,

Elif Aral
CEOQ,

Pfizer Turkiye

Elif Aral da liderligin dijital dinyadaki dogasini sdyle
yorumluyor: “Her cag farkh énceliklerle karsimiza ciksa
da aslinda liderlik kavraminin 6zu ¢ok degismiyor.
Insanligin her zaman motive eden, ilham veren ve
cesaretlendiren kisilere ihtiyaci olacak. Ancak son
yillarda liderlerin bu ihtiyaclari karsilamalari beklenen
ortamda koklU donusumler yasiyoruz ve bu donusume
uyum saglamadan lider olmak imkéansiz diyebilirim.
Bunlardan biri elbette bas donduren bir hizla gelisen
teknolojiyi yakin markaja alabilmek. Takip etmek
demiyorum, cunku bu hiz o kadar artti ki takip etmek
yetmiyor, bu dondstmun icinde yasamak gerekiyor.
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Ikincisi, artik kendi yaginda kavrulan, diinyadan habersiz
bir lider olmak s6z konusu degil. Dinyadan haberdar
olmak insan kaynaklari anlaminda da cok onemli,

cunku her nesil farkli karakter ozellikleri tasiyor ve iyi

bir liderin bunlari bilerek kendi sirketine uygulamasi
gerekiyor. Ayrica artik, ‘calisanlar sadece kendisini
ilgilendiren seyleri bilmeli" donemi de sona erdi. Bu
yuzden liderlerden maksimum bilgi paylasimi bekleniyor.
Paylasilan bilgi miktari ne kadar cok ve seffaflik ne kadar
fazla olursa, liderler igin o kadar iyi."
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Var olmayi surdurmek isteyen
tum firmalarin, sistemlerini
Endustri 4.0'in getirdigi
robotik uygulamalar, bu
yonetimi, bulut uygula
nesnelerin interneti,

sanal gerceklik uygul
simulasyon sistemle

guvenlik gibi alanlara
etmeleri gerekiyor.

Ali Caliskan
CEEs

Kordsa

Ali Caliskan Kordsa'da bu donlstme ¢ok onem
verdiklerini vurguluyor ve calismalarini soyle anlatiyor:
“Her sektorde oldugu gibi Endustri 4.0 rldzgarlari bizim
sektorlerimizde de esiyor. Var olmayi surddrmek isteyen
tam firmalarin, sistemlerini Endustri 4.0'in getirdigi
akilli robotik uygulamalar, buyutk veri yonetimi, bulut
uygulamalari, nesnelerin interneti, mobil ve sanal
gerceklik uygulamalari, simulasyon sistemleri ve siber
guvenlik gibi alanlara entegre etmeleri gerekiyor.

Biz, bunun bilincinde bir firma olarak dijital teknolojilere
yatirim yaparken verimlilik, kalite, maliyet ve is
guvenligi sureclerinde deger yaratan uygulamalara
odaklaniyoruz. Son 10 yildir dzellikle otomasyon, veri
toplama, veri guvenligi ve sensor teknolojileri Uzerinde
arastirma ve gelistirme c¢alismalarina agirlik veriyoruz.

Akilli Gretim sistemlerimiz ile Gretim kalitesini yeniden
tanimhiyor, daha az hata ile dretimin hizini artirryoruz.
Tum fabrikalarimizdaki makine parkindan verileri
gercek zamanli cekebiliyoruz. Tesislerimizin uretim
verilerine tek noktadan mobil olarak ulasabiliyor,
gerekli iyilestirmeleri kolaylikla tespit edebiliyoruz.
Verimliligi artirmanin yani sira isci saghgi ve guvenligi
risklerini de azaltma hedefiyle paketleme ve yukleme
sureglerinde robotik sistemlere gectik. Eszamanli kalite
takibi ve bu verilerin anlik incelenerek 6ngorult analiz
tekniklerine girdi saglamasi igin de platformlar kurduk.
Yine butun tesislerimizde Uretim sureclerini ve makine
verimliliklerini anlik olarak mobil cihazlardan takip
edebildigimiz uygulamamizi devreye aldik. Teknoloji
gelistikce biz de sistemlerimizi gelistirmeye, daha akilli
hale getirmeye devam ediyoruz.”
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Innova CEO’su Aydin Ers6z ise donlsum yolculugunda
tum sirketlerin iyi cozUm ortaklarina ihtiyaclari oldugunu
vurguluyor ve soyle acikliyor: “Bugun, sirketlerin dijital
donusum zorunlulugundan s6z ediyoruz. Faaliyet alani
ne olursa olsun, bir sirketin ayakta kalabilmesi igin ilk
yapmasi gereken, sureclerini gozden gecirmesi ve

dijital ortama tasimasi. Bilgi ve iletisim teknolojilerini

is sUreclerine gerektigi sekilde entegre edemeyen

bir kurumun rekabet etme ve hayatta kalma sansinin
olmadigi bir donemdeyiz.

Her sektortn ve her kurumun kendine ozel
gereksinimleri soz konusu olmakla birlikte, temel

olarak kurumlarin oncelikle dijitallesmede rotalarini ve
hedeflerini belirlemis olmalari gerekiyor. Bundan sonraki
adim, dijitallesmenin sagladigi firsatlari degerlendirerek
is modelini yenilemesi, bir anlamda kendini yeniden
tanimlamasi.

Zaman alan, kaltar degisimi gerektiren bu yolculukta
sirketlerin, yanlarinda yer alacak, yol gosterecek teknoloji

1

Zaman alan, kultur degisimi
gerektiren bu yolculukta
sirketlerin, yanlarinda yer
alacak, yol gosterecek teknoloji
¢cozum ortaklarina ihtiyaclari
var. Dogru Is ortaklari ile yola
cikan sirketler dijital donusumu
daha hizli ve daha sorunsuz

gerceklestirebiliyorlar. , ,

Aydin Ersoz
CEO,

Innova

¢ozUm ortaklarina ihtiyaclari var. Dogru is ortaklari ile
yola cikan sirketler dijital dontisimu daha hizli ve daha
sorunsuz gerceklestirebiliyorlar.”

Zeynep Bodur Okyay ise Kale Grubu'nun gelecek
vizyonunun “tasarim, teknoloji ve insan kaynakl bir
donusum yolculugu” oldugunu belirtiyor ve ekliyor:
“Bir sUre sonra, icinde yasadigimiz donemin teknolojik
gereksinimlerine sahip olmayanlarin sektorde yer
edinmesi imkansiz hale gelecek. is diinyasinda da yeni
teknolojilere yatirim yapan, yeni egilimleri takip edip
buglnden gelecege entegre olanlar ayakta kalacak. Biz
bir yandan yeni teknolojilere yatirm yaparken, diger
yandan nesnelerin interneti, yapay zeka, bulut bilisim,
artinlmis gerceklik gibi yeni egilimleri takip ediyoruz.
Hedefimiz katma degerimizi artirmak. Tasarlayip,
tasarladigimizi Uretmek icin calisiyoruz,” diyor ve sunun
altini ciziyor: “Dijital dinyanin en buyUk sermayesi
insandir. Teknolojiyle butlnlesmis insan beyni de
ozellikle sanayide dijital dontsumun onceligidir”




BIBCEX ICIN donusum

CEQO’larin gece uykusunu kaciran onemli sebeplerden biri beklentileri karsilama
zorunlulugu. Kendilerinden organizasyon icerisinde donusumun oncusu
olmalarina yonelik beklentinin yani sira, bir de yapilan teknoloji yatirrmlarinin
sonuclarini (mumkun olan en kisa surede) gorme beklentisini karsilamak i¢in
mucadele ediyorlar. Bu, her zaman kolay olmuyor elbette.

10 CEO'dan 4'U teknoloji yatinmlarinin gogunu, bugtnin
sorununu ¢ozmek icin yapilmis taktiksel hamleler olarak
gorlyor ve uzun vadeli bir plana dayanan stratejik yatinmlar
olduklarina inanmiyor. Turk CEQ'larin yUzde 40'inin
kararsizhgi ise dikkat cekiyor. Buna karsilik ktresel CEO'larin
varisi (%51), yonetim kurulunun dijital dontsim icin yapilan
teknoloji yatirnmlarinin geri dontsu konusunda makul
olmayan beklentilere sahip oldugunu dtsunuyor. Anlasilan,
Turk CEQ’lar bu alanda daha fazla problem yasiyor ve her 10
Turk CEQ'dan 7'si (%68) bu gortse katiliyor. Bunun yaninda,
isletmelerinin dijital ve dijital olmayan taraflari icin paralel
donUsim surecleri yonetme konusunda da zorlandiklarini
ifade ediyorlar (%48).

Teknoloji yatinmlarindan geri dontis beklentileri

%60

Yatirnnmlarin geri donudsuyle ilgili beklentilerin derinine
inildiginde, dikkat cekici bulgular ortaya cikiyor.

Kiresel CEQ'larin aksine Turk CEQ'larin cogunlugu,
organizasyonlarinin; genel anlamda dijital dontistm programi,
yapay zeka sistemleri ya da robotik strec otomasyonuna
yonelik yapilan yatinmlardan beklenmesi gereken geri
donUsl hesaplamayi iyi anlayamadigini ddstnUyor. Kuresel
sonuclara baktigimizda ylzde 82 ile en iyi anlasilan yatirimin
yapay zeka sistemleri oldugunu, bunu ylzde 79 ile dijital
donustm programlari ve ylzde 47 ile robotik streg
otomasyonunun takip ettigini goriyoruz. CEQ’larin kendileri,
dijital donustum programlarindan ytzde 60 oraniyla 1-3 vil,
yapay zeka sistemlerinden ylzde 72 oraniyla 3-5 yil ve
robotik strec otomasyonundan yUzde 53 oraniyla 3-5 yil
icinde onemli geri donus almay!i bekliyor.

(Turkiye)

12 ay icinde

1-3 yil icinde

12 ay iginde

1-3 yil icinde 3-5 yil icinde

[l Sirketimin genel anlamda dijital dontstim programi [l Sirketimin yapay zekéa sistemleri

%6 %6

5-10 yil icinde

3-5 yilicinde 5-10 yil iginde

(Kiiresel)

Yatirnmlarimiza
onemli derecede
geri donus aldik bile

10 yildan fazla
bir sirede

M Sirketimin robotik stire¢ otomasyonu
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Bugun CEQ’larin yatirimcilara, sirketin
hissedarlarina, ust duzey yonetimlerine
karsi en buyuk sorumlulugu sirketin
karliligini temin etmek. Rekabetciligin
arttigl, finansal kaynaklara erisimin
zorlastigi, is yapmanin kuresellestigi,
dolayisiyla rekabetin de kuresellestigi
bir dunyada bir CEO gozunu higbir
zaman bilancosunun en alt satirindan

ayirmamall. ,,

Canan Ozsoy
CEQ,
General Electric Turkiye

General Electric Turkiye'nin CEO’su Canan Ozsoy,
bdyume ve verimlilik tarafinda gézden kacan noktalara
soyle dikkat cekiyor: “Dijitallesmenin, Uretimin
dijitallesmesinin ve yapay zekanin Uretimde de
kullanilmaya baslamasinin birinci dnemli etkisinin artan
verimlilik olmasi gerektigini distntyorum. Eger oyle
degilse bir yerde bir seyler yanlis kurgulaniyor demektir.
Bugln CEQ'larin yatinmcilara, sirketin hissedarlarina, tst
duzey yonetimlerine karsl en blyUk sorumlulugu sirketin
karlihgini temin etmek. Rekabetciligin arttigi, finansal
kaynaklara erisimin zorlastigi, is yapmanin kuresellestigi,
dolayisiyla rekabetin de kuresellestigi bir dinyada bir
CEO gozUunu higbir zaman bilangosunun en alt satirindan
ayirmamali. Karliligr temin eden en 6nemli unsurlardan biri
de verimlilik.

Halbuki son 15-20 yilin kuresel bilanco rakamlarina
baktigimiz zaman genelde dinyada verimlilik artisinin
durdugunu, bdydmenin daha ¢ok hacim (volim) artisindan
veya kuresellesmeden geldigini, verimliligin giderek
artirlamayan bir darbogazda oldugunu goérdyoruz.
Dijitallesmeyle, yapay zekayla ve bunun etrafindaki pek
cok yeni teknolojiyle bu darbogazi, bu platoyu asmak,
yeniden verimlilik artisi olan bir doneme ulasmak
mumkun. Verimlilik artisi dogurmasi ise hem CEO'lar
acisindan hem de calisan dinamikleri agisindan ¢ok
onemli.”



IBKNOIOJK INOVasyon konusunda atlacak dana gok adim var

Serkan Ercin, KPMG Tiirkiye Strateji Bolium Baskani

Surekli degisen ve gelisen sektorlerin dinamikleri geregi
bircok sirketin dijital/teknolojik yikimi kendi icinde
uygulamak zorunda kalmasi, bu sirketler icin firsatlar
yaratabiliyor. Bu yikimdan sonraki dontsum, sirketler igin
hem operasyon hem de is modellerinin etkinligini artirmak
acisindan avantajlar sagliyor. Ancak bu donusimun
uygulanmasi sirketler acisindan kolay gorunmuyor.
Donusumdeki bu zorlugun ana sebeplerini de yine
CEQ'lar belirtiyor aslinda; yeterli donanima sahip olmayan
kadrolar ve donusum icin gereken surenin uzunlugu.

Pek cok sirketin Ust yonetim kadrosu bu dontsumlere
hazir degil, bu da halihazirda uzun olan donusum surecini
daha da uzun hale getiriyor. Fakat bu zorluklar dogru bir
planlamayla daha az sancili bir hale getirilebilir.

Donlsum sUrecini baslatmaya karar verdikten sonra en
onemli nokta dogru bir planin olusturulmasi. Bircok sektor
icin, bu plan hazirlanirken musteri aliskanliklarinin ana
faktor olarak g6z 6nune alinabilecegi ortaya cgikiyor. Fakat
bu plan sadece sirketin musteriye dokundugu noktalari
degil, ayni zamanda sirketin i¢ dinamiklerini de kapsamali.
Bu kapsamda, gercekgi bir plan olusturulmasi donisimu
uygulanabilir kilacak dnemli bir nokta. Her acidan
gercekei olacak bir plan sirketlerin rekabet ortaminda 6ne
cikmasini saglayacaktir. Donlsum stratejisi belirlenirken,
bu stratejinin titizlikle hazirlanmasi ve her bir asamayi
kapsamasi sirket tarafindan benimsenerek, uygulanabilir
olmasini 6nemli dlgtde etkiler.

Uygulanablirlik agisindan bir diger onemli faktorse

planla beraber gelen yeni yapinin yikimdan oncesine
gore basitlesmesidir. Basitlesen islemlerse sirketlerin
karhligini ve verimliligini olumlu yonde etkilemektedir.
Bircok sektorde yasanan dijital/teknolojik yikimlar sureci
dogru yoneten, benimseyen, degisiklige hazir ve dinamik
sirketler icin yeni firsatlar doguracaktir.

Turkiye'deki kicuk ve orta dlcekli isletmelerin mevcut
sureclerine baktigimizda bircogunda halihazirda bir
kurumsal kaynak planlamasinin (ERP) dahi kurulu olmadigi
gorultyor.

Bu acidan bakildiginda Turkiye'de teknolojik inovasyon
konusunda atilacak daha ¢ok adim oldugu séylenebilir.
Teknolojik inovasyona onem verip gerekli adimlari atan
sirketlerse hem maliyetlerinde ciddi tasarruflar sagliyor
ve verimliligi artirryor hem de musterileri karsisinda
kendilerini farklilastirabiliyor.

Son vyillarda 6zellikle teknoloji, medya ve
telekomunikasyon sektorleri dijitallesme konusunda
Turkiye'de 6nemli yatirimlarda bulundu. Faturalama, satin
alma, lojistik, finans, muhasebe ve Uretim suregclerinde
robotik teknolojiler kullanan bircok firma mevcut. Yapay
zekénin da isin icine girmesiyle teknolojik inovasyonun
yarattigi katma deger bir adim daha ileriye gidiyor, veri
toplama ve isleme fonksiyonunun yani sira analiz yaparak
sirket yoneticilerini yonlendirebiliyor.

Bu tur dijitallesme projelerine yapilan yatirimlarda basari
oykdulerinin, genelde iyi bir stre¢ tasarimi ve sonrasinda
entegrasyonunu dogru kurgulamis sirketlerde ortaya
ciktigini gortyoruz. Yapilan yatinmin geri donus hizinin
temel olarak sirketlerdeki islem sayisina bagl olarak
degistigi gozlemleniyor. Manuel islemlerin sik ve
yogunlukta oldugu sureclerin dijitallesmesi durumunda
yatimin geri donis hizi cok yiiksek oluyor. Ornegin
satin alma surecinde robotik teknolojileri kullanmaya
baslayan sirketlerin oldukca verimli sonugclar elde ettigini
gozlemliyoruz. Yurtdisinda butce, planlama, modelleme,
nakit akis sureglerini tamamen yapay zeka ve robotik
teknolojilere birakan sirketlerin oldugunu goriyoruz.

Turkiye'deki sirketlerin de verimliliklerini artirmalari,
rekabetci yapilarini korumalari ve hizmet verdikleri
sektorlerde kendilerini farklilastirmalari igin kisa
donem icerisinde teknolojik inovasyon yatirimlarini
tamamlamalarinin ve dijitallesme surecinde kendilerini
dogru konumlandirmalarinin gerekliligine inaniyoruz.

57/ gy, J”*
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Verinin koruyucusu olarak CEO

Rekabetin giderek siddetlendigi ginimuz is dunyasinda,
CEQ'lar trln ve hizmetlerini en isabetli sekilde
kisisellestirmelerini saglayarak kendilerini basariya
goturebilecek en onemli varliklarinin musteri verileri
oldugunu dusunuyor. Bunun bir gostergesi olarak da her

10 CEQ'dan 6'si, gelecekte musteri tabanini buytUtmek igin
musterilerin verilerinin korunmasini bir CEO olarak en dnemli
sorumluluklarindan biri olarak goruyor.

Dijital isguct

Dijital donusum surecini yonetmek ve musteri verilerinin
glvenligini saglamanin yani sira, CEQ’lara disen

onemli sorumluluklardan biri de akilli makineler ve
yetenekli insanlarin bir arada c¢alistigi bir gelecek icin
organizasyonlarindaki isglcunu yeniden yapilandirmak.
CEQ'lar bu zorlu sorumlulukla mtcadele ederken, calisanlar

da yapilacak degisikliklerden dolayi gelecek kaygisi
hissediyor.

Isglictinii yeniden sekillendirirken CEO'larin 6niinde yeni
yetenekleri ise almak, mevcut isgucunu gerekli yetkinlikler
icin yeniden egitmek, dis kaynak kullanmak ya da belli
surecleri otomasyona gecirerek calisan sayisini azaltmak vb
secenekler bulunuyor.

Gegtigimiz yil yapay zeké, robotik sire¢c otomasyonu ya da
bilissel otomasyon gibi alanlarda énemli yatirimlar planlayan
CEQ'lar, bu yeni teknolojilerin kendi sirketlerinde calisan
sayisini azaltacagini degil artiracagini dustnuyorlardi. Clnku
uygulamaya gegirilecek her yeni teknoloji, onu kullanmayi
bilen yeni uzmanlarin ise alinmasini da gerektirecekti.

2018 yilinda arastirmaya katilan CEQ'lara, organizasyon
sureclerinde yapay zekanin uygulama asamasi ve yapay
zeké/otomasyon teknolojilerinin organizasyonlarindaki olasi
etkisi soruldugunda, uzun vadede bu yeni teknolojilerin
isguclnuU tehdit etmedigi gortstnun hakim oldugu ortaya
ciksa da, kuresel CEQ’lar ile Turk CEQ’larin belli noktalarda
farklilastigini gorduk.

Turk CEQ'larin ylzde 84'U bu yeni teknolojilerin, ortadan
kaldiracagindan cok sayida yeni is alani yaratacagini
dUsundurken, kuresel CEQ'larda bu oran yUzde 62'ye geriliyor.
Burada goruslerin farkli yonlere kaymasinin sebebi; kiresel
CEQ'larin yuzde 51'inin belli streclerde kisith seviyede,
ylzde 12'sinin ise bazi slUreclerde tam otomasyon icin yapay
zeka uygulamaya gecirdiklerini belirtmesi, yani bu teknolojiyi
daha fazla deneyimleme imkéanina sahip olmalari olabilir.
Turkiye'deki sirketlerde yuzde 60 oraniyla yapay zekanin
henulz az sayida sUrecte denendigini/pilot asamasinda
oldugunu goruyoruz.

Yapay zeka ve robotik teknolojilerin isgiicine olasi etkisi

%16

Tarkiye %84 %62

M Yaratacagindan cok sayida is alanini ortadan kaldiracak

M Ortadan kaldiracagindan ¢ok sayida yeni is alani yaratacak
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Berk Cagdas otomasyon teknolojileri ve yapay zeké
konusundaki gértstnu soyle ifade ediyor: “Daron
Acemoglu’'nun yapay zekéya iliskin katildigim cok énemli
bir tespiti var: "Yeni teknolojiler ‘meslekleri’ ortadan
kaldirmayacak, bazi ‘gérevleri” otomatize edecek. Yapay
zeka zaman alan, rutin ve katma deger yaratmayan islerin
otomatize edilmesini saglarken, daha ¢ok duygusal zeka
gerektiren faaliyetlerde basarili olan isglcinun kiymeti
artacak. O yuzden, yapay zekanin gelisimi, ise alim
sUreclerini bastan asagi yenileyecek. Diger karar noktalarinda
ise CEQ'larin ajandasini epey kolaylastiracagini inaniyorum.”

Prof. Dr. Haluk Goérguin ise bu konuya soyle yaklasiyor:
"QGittikge akillanan otomasyon sistemlerinin, 6zellikle yapay
zekanin kullanildigi robot gibi birimlerin gelecek icin vaat
ettigi -6zellikle CEQ’lar icin- gok cazip sOylemler mevcut.
Hata oraninin sifirlanmasi, 7 guin 24 saat sorunsuz calisan ve
hatta kendi sorununu kendi ¢ozen sistemler ve giderlerde
dUsus bunlardan bazilari. Bununla birlikte dzellikle EndUstri
4.0"n bastaki yanlis anlasilan soylemlerinden olan birisi olan
‘Karanlk Fabrikalar’ ile dijital dontstmde insanin yerini akill
sistemlerin alacagi dusuncesi, calisanlarda blyUk tedirginlik
yarattl. Bu tedirginlikten de dte, bu sdylemden sonra

ortaya cikan gergekler gosterdi ki, insan faktorl her zaman
vazgecilmez bir kaynaktir. Strec icerisinde artik insan ile
isbirligi yapan sistemlerden bahsediliyor.

Yeni donemde bir CEO'nun teknolojiden korkmadan, onu
en buyuk yardimcisi, son derece basarili calisan bir elemani
gibi gorerek kullanmasi ve nitelikleri artirilmis calisan
profilinin, dondsUmun vazgecilmez bir parcasi oldugunu da
unutmamasi gerektigini distntyorum.”

CEQ'lar yapay zekanin gelecek 3 yillik dénemde getirecegi
en buyuk faydanin veri yonetisimi yetkinliklerini gelistirmek
olduguna inaniyor. Turk CEO'lar icin ikinci sirada gelir artisini
hizlandirmak gelirken, kiresel CEQ'lar yapay zeka ile veri
analitigi yetkinliklerini ve musteri deneyimini iyilestirmeyi
hedefliyor.

Diger yandan temkinli yaklasimi elden birakmayan kuresel
CEQ'larin yarisi belli blylUme hedeflerini tutturmadan yeni
yetenekleri ise almayacaklarini belirtirken, Turk CEO'larin
yeni yetenekler icin istahi daha yuksek seviyede gortntyor
ve ylUzde 80'i gelecek hedeflerini bir kenera koyarak ise alim
yaptiklarini soyltyor.

Dis kaynak kullanimi konusunda ise dzellikle veri/bilgi
paylasiminin getirdigi riskler nedeniyle CEQ'larin ancak varisi,
az sayida alanda dis kaynakli isglctd modelini kullandiklarini
soyluyor.

Zeynep Bodur Okyay, gelecegin isglcu icin STEM
yaklasiminin belirleyici olacagini soylUyor ve soyle ifade
ediyor: “Yakin gelecekte dijital donUsumu kucaklayabilecek,
bizzat bir parcasl olarak yonetebilecek, uyum saglama
yetenekleri glcli elemanlar ve yoneticiler, bu dontistimun
olmazsa olmazi olacak. Bu donustmun ozelinde ise, ozellikle
veri analizi, yazilim, robotik uygulamalar, dijital is surecleri
gibi cesitli alanlarda donanimli elemana ihtiyac olacak. STEM
(Bilim, Teknoloji, Muhendislik ve Matematik) isglcU ihtiyaci
da her gecen gun artacak. Bu kapsamda son donemin en
onemli konusunun STEM yaklasimi oldugunu séylemek
yanlis olmayacaktir.

Dunyada teknoloji ve inovasyonda ilerlemeyi amaclayan
bircok Ulke, STEM egitimi ve STEM isglicU Uzerinde giderek
daha fazla duruyor. Ben buna sanati da katarak, STEAM vya da
STEM+ A demeyi tercih ediyorum. Teknoloji tabanl egitimin
kacinilmaz oldugu icinde bulundugumuz cag, bireylerden
Uretici ve buluscu olmasini bekliyor. Yeni neslin, ozellikle de
daha ¢ok kiz 6grencinin STEAM egitimi almasi ve bu alanda
kariyere yonlendirilmesi icin calismak en dogru yol.”

18 farkli Ulkede faaliyet gosteren B2B teknoloji platformu
Insiderin kurucu ortagi ve CEO’su Hande Cilingir,
otomasyon teknolojileri ve yapay zekanin onumuzdeki
surecte geleneksel is yaklasimlarina getirecegi yikici
etkinin kacinilmaz oldugunu dustnuyor ve ekliyor: “CEQ'lar
olarak bu degisimden korkmak ve uzak kalmak yerine, bu
teknolojilerin tUm insanlk adina fayda saglayacagi noktalara
odaklanmamiz gerektigine inaniyorum. Insider'da gelecek
vizyonumuz, makine 6grenimi ve yapay zeka ile gelisen
ongorusel tahminleme teknolojisini tim insanliga fayda
saglayacak bir alana tasimak; o da saglik alani olacak.
Hedefimiz ileride, Insider’in yaninda ‘Predictive Health'
(Ongoriisel Saglik) olarak adlandirilan bu alanda tim insanliga
fayda saglayacak islere imza atmak.”

isgiiciiniin biiyiimeye katkisi

Sirketlerinin blyUmesine katki saglayacak isgucu yetkinlikleri
arasinda kuresel CEQ'lar yuzde 67 oraniyla veri bilimcilerini
onceliklendirirken Turkiye'de CEQ’lar icin bu grup daha

geri planda kaliyor (%36) ve yapay zeka uzmanlari gibi yeni
gelisen teknoloji uzmanlari, ytzde 60 oraniyla ilk sirada
goriiliyor. ikinci sirayr siber giivenlik uzmanlar ve gelismekte
olan pazar uzmanlari paylasiyor (%52).

Tarkiye'de siber glvenlik uzmanlari hem sirketlerin
bldyUmesini desteklemede 6nemli gorultyorlar hem de
isgucu icerisinde en etkin grup olarak degerlendiriliyorlar
(%48). Dlnyada ise veri bilimciler ayni sekilde algilaniyor
(%55). Onem atfedilen diger grup olan gelismekte olan pazar
uzmanlari ise etkinlik bakimindan ylzde 24 ile alt siralarda
kalyor.
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KPMG Tiirkiye insan Kaynaklarindan Sorumlu Sirket
Ortagi Murat Palaoglu, Turkiye'de ozellikle “yeni gelisen
teknoloji” ve “siber teknoloji” uzmanlarina yonelik
yetenek savasinin hizli bir sekilde devam ettigini soyltyor
ve sonuglari soyle yorumluyor: “Tirkiye'de yeni gelisen
teknoloji uzmanlarinin, Tark CEQO'larin temel onceligi
olarak ortaya gikmis olmasinin nedeni; robotik teknolojiler,
yapay zeka vb. yeni gelisen teknolojilerin Turkiye icin
halen yeni bir konu olarak gortlmesine dayaniyor. Bu
teknolojilerin is slreglerine etkisi Uzerine son bir yil
icerisinde Turkiye'de cok fazla seminer, konferans, toplanti
vb. etkinlik dlzenlendi ve yazi/makaleler yayimlandi.
Bunun da etkisiyle, Turk CEO'larin yeni teknolojilere
ilgisinin artmasi sonucunda, bu alanlarda uzmanlasan
yeteneklere ulasma ve sirkete katma istahinin arttigini
dusuntyorum.

Diger yandan kuresel CEQ’larin en temel onceligi

yuzde 67 oraniyla “veri bilimciler” iken, Turkiye'de bu
grubun yuzde 36 ile 3. sirada olmasi, bize Turkiye'de

veri analitigi teknolojilerinin kullaniminin henuz yeteri
kadar yayginlasmadigini ve Turkiye'nin bu firsati henlz
kesfetmedigini gosteriyor. Esasen stratejik bir yaklasimda
veri bilimcilerin daha 6nde olmasi beklenebilir, zira artik
stratejik kararlarda veriyi isleyerek projeksiyon yapmak
inovasyonun da 6n kosulu. GUnUmUz dunyasinda inovatif
sirketlerin hayatta kalacagi ve daha basarili olacagi
konusuluyorken Turkiye'de bu alanin hak ettigi oneme kisa
sUrede kavusacagini tahmin ediyoruz.”

Bu konuya cok 6nem veren Canan Ozsoy kendi gorisiini
ve GE'nin yaklasimini soyle ozetliyor: “Pek ¢ok Ulkede ve
blyuk sirkette ozellikle calisanlar tarafindan bir rahatsizlik
ifade edildigini duyuyoruz. Acaba robotlar devreye girince
daha az insan mi calisacak, daha gok issiz mi yaratacagiz?
Ben buna kesinlikle katilmiyorum. General Electric olarak
da bu konuda yaptigimiz calismalarda ve yazdigimiz

bloglarda, pek ¢ok degisik mecrada bunun altini giziyoruz:
isler evriliyor. Eskiden keskin bir mavi yaka-beyaz yaka
ayrimi vardi. Mavi yaka isin beden bolumunu, beyaz yaka
isin muhendislik, hesap-kitap bolumudnu yapardi. Simdi
boyle degil. Makineler birbiriyle konustugu igin, verimlilik
icin yepyeni fabrikalar kuruldugu icin, fabrikalar dijitallestigi
icin insanla makine, makineyle makine arasindaki

iliskiyi ve iletisimi dlzenleyecek program kabiliyeti olan,
muhendis olan veya olmayan yepyeni kadrolara ihtiyag var.
Biz burada mavi yaka, yeni yaka, beyaz yaka diyoruz ve
bunlarin giderek birbirine karistigi, Uretimin ve Uretimde
calisabilmenin demokratiklestigi bir ortam gortyoruz.
Burada onemli olan, Ulkelerin egitim altyapilarini nasil
donusturdukleri, nasil ara eleman egitimine, teknik
egitime, programlama egitimine mumkunse ilkokuldan
baslayarak yer verdikleri ve ne kadar cok kalifiye yetismis
yeni yakall elemanlari oldugu.

Gelecegin dunyasinda, fabrikalarin robot, yapay zeka ve
diger donusumlerle yenilestigi ortamda, issizlik; isgiclne
ihtiyac olmadigindan degil, kaliteli, yeterli, ilgili isglctnun
bulunamamasindan olabilir. Ben konuya bu acidan
yaklasiyorum.

Bir CEQ'nun gindeminin en onemli basliklarindan

biri de, gelecekte ihtiyag duyulacak yeni yetenekleri
nereden temin edecegi, hangi okullarla isbirligi yapacagi
olmali. Biz her actigimiz fabrikanin civarinda bir tedarik
zinciri olusturuyoruz. Tedarik zincirinin halkalarindan
birinin de bize kaliteli eleman saglayacak teknik lise ve
teknik yuksekokullar oldugunu biliyoruz. Onlarla isbirligi
yaplyoruz, gerektigi zaman derslerine egitmen olarak
giriyoruz. Muhakkak ogrencilerine staj imkani veriyoruz.
Boylece bir strdurdlebilirlik yakaliyoruz. Bu giderek
daha cabuk ve daha keskin degisen, daha yeni ve farkli
kabiliyetler gerektiren bir ivmede olacak.”




coudu verve kars|

Musteri beklentileri devamli degisir ve teknoloji alaninda her gecen gun yeni
ilerlemeler kaydedilirken, CEO'lar da gunumuzde is dunyasinin en gecerli para
biriminin ¢eviklik oldugu gorusunde birlesiyor. Fakat surekli daha cevik olmaya
calismalari, insan niteliklerini hice sayacak sekilde veri teknolojileri ile akilli
teknolojileri tumden devreye sokmak zorunda olduklari anlamina gelmiyor.

CEQ'lar kendi zekalarini da isin icine katarak, yeni
blyume firsatlarini yakalamak icin hem kendi deneyim ve
sezgilerini hem de veriye dayall, kestirimsel istihbarati bir
potada eritiyorlar.

Ceviklik

Yeni teknolojilerin endustrileri ve is modellerini devamli
olarak yeniden sekillendirdigi dijitallesmis bir ekonomide,
hizli bir sekilde inovasyon yapmak bir zorunluluk. Bunun
yolu da organizasyonel ceviklikten geciyor. Arastirmaya
katilan kuresel CEQO’larin ylzde 59'u is dlnyasinin

en gecerli para biriminin ¢eviklik oldugunu ve hantal
kalanlarin iflasa mahkum oldugunu dusunuyor. Kadraji
Turkiye'ye cevirdigimizde daha hirsli ve ceviklige
odaklanmis bir CEO kitlesiyle karsilasiyoruz: CEQ’larin
ylUzde 76'sI bu goruse katiliyor.

Ceviklik yeni gecerli
para birimi diyenler

Turkiye

Klresel
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Dijital teknolojiler sirket ile musteri arasindaki butun
sinirlar kaldirnyor. Artik musterinizin Urununuz
hakkinda ne hissettigini anlamak icin aylik satis
rakamlarini veya arada bir yaptirdiginiz pazar
arastirmalarinin sonuclarini beklemeye tahammul
yok. Musteri uygulamanizi siliyor veya sansliysaniz
sosyal medyada dusuncesini paylasiyor. Bu
geribildirimleri hemen degerlendirecek, cevaplari
hemen donecek, duzeltici aksiyonlar hemen alacak
sekilde organize olmaniz lazim. Sirketinizde genel
mudur dahil her kademenin bu anlayisa gelmesi

gerekli. Ancak kurumun tum seviye ve

birimleriyle birlikte organizasyonel cevikligi

yakalarsaniz dijital yarista
bir sansiniz olur, , ,

Soner Canko
CEOQO,
BKM

Ziya Erdem, cevikligin faaliyet gosterdikleri sektorin
dogasinda oldugunu vurguluyor ve soyle agikliyor:

“Elektrik piyasasi; yakit, Uretim, ticaret, dagitim ve satis

ile yekpare bir ekonometrik modeldir. Deger zincirinin

bir noktasinda olan gelismeler aninda diger halkalarini da
etkiliyor. Bu degisim karsisinda sadece cevik olmaniz yeterli
olmadigi gibi paydas odakli yaklasarak buyuk bir resmi
yonetebilmeniz gerekiyor. SUphesiz, organizasyonunuzun
piyasadaki bu degisimleri onceden gorebilmesi ve buna
gore hizli kararlar verebilmesi kritik 6neme sahiptir. Ama bu
noktada devreye giren baska bir husus da piyasa prensipleri
ve regulasyonu, yasadigimiz degisime uyumlu hale
getirmek icin tum paydaslar ile birlikte sekillendirebilmektir.

Enerjisa olarak pazara urun ¢ikarma hizimizin, takim
calismasinda Uretkenligimizin ve organizasyonel
verimliligimizin artmasi ve degisimin maliyetlerinin
azaltilmasinda cevik yaklasimlar kullanmanin 6neminin
farkindayiz. Cevik dontsimun ayni zamanda kultdrel
donlisumle de desteklenmesi gerektiginden, isimize ‘Once
Insan’ bakis acisiyla odaklaniyoruz.

BUyUme icin de kendimizi sadece operasyonel ceviklikle
sinirlandirmiyoruz; amaclarimiz arasinda stratejik boyutta
yeni urln ve yeni pazarlar yaratmak da bulunuyor.

Ozellikle yeni Grin calismalarinda UGrdntn katma degerli
fonksiyonlarini iceren minimum &zelliklerle prototipleyerek
musterilerimizle hizli bir sekilde bulusturmayi hedefliyoruz.”

Kurumlara teknoloji hizmetleri sunan Innova’nin CEO’su
Aydin Ers6z “Ceviklik, bizim igin soyut bir hedef olmanin
Otesinde, isimizin pek cok alaninda uyguladigimiz bir
metodoloji. Cevik proje yonetimi ve cevik organizasyon

kavramlari yazilim gelistirme dunyasi kaynakli. Yazihm
gelistiren cagdas sirketler, yetkilendiriimis, farkli
disiplinlerden Uyeler iceren kucuk ekiplerle hizli teslimat ve
musteri memnuniyetine odaklanan gevik proje yontemleri
kullaniyorlar. Teknik calismalarda etkinligi kanitlanmis bu
yontemleri, tUm faaliyet alanlanimiza yaymaya calisiyoruz,”
diyor.

BKM CEO’su Soner Canko ise "Dijital teknolojiler sirket
ile musteri arasindaki buttn sinirlari kaldiriyor. Size sahadan
aninda geribildirim saghyor. Artik musterinizin GrintnUz
hakkinda ne hissettigini anlamak icin aylik satis rakamlarini
veya arada bir yaptirdiginiz pazar arastirmalarinin sonuglarini
beklemeye tahammul yok. Musteri uygulamanizi siliyor
veya sansliysaniz sosyal medyada dUsuncesini paylasiyor.
Bu geribildirimleri hemen degerlendirecek, cevaplari
hemen donecek, dlzeltici aksiyonlari hemen alacak sekilde
organize olmaniz lazim. Sirketinizde genel mudur dahil her
kademenin bu anlayisa gelmesi gerekli. Ancak kurumun
tim seviye ve birimleriyle birlikte organizasyonel cevikligi
yakalarsaniz dijital yarista bir sansiniz olur. Bizim inancimiz
bu.

Isin teknoloji bacaginda da cevikligimizi destekleyecek

ve isbirliklerimizi yayginlastiracak tim teknolojileri
deneyimliyoruz. Her turll otomasyon imkéanini, bulut
teknolojilerini, isbirliklerini kolaylastiran blockchain gibi
glven altyapilarini degerlendiriyoruz. Sadece kagit Ustlinde
degerlendirme yetmedigi icin kavram ispati calismalari
yaplyoruz. Hayal giclimuzU besleyen teknolojiler ile
yolumuza devam ediyoruz,” diyor.



HICDIr sey yapmamak” artik bir secenek ded

Sinem Cantiirk, KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi B6liim Baskani

Sirketlerin ve is giindeminin yonunu hizla degistirebilme
yetenegi, yeni teknolojilerin endustrileri yeniden
sekillendirdigi EndUstri 4.0 doneminde artik stratejik bir
zorunluluk.

Sirketlerde dijitallesme firsatlarinin farkina varmak dikkatli
ama ¢ok hizli disinmeyi gerektiriyor. GUnlimuz rekabet

dUnyasinda ‘hicbir sey yapmamak' artik bir secenek degil.

Dijital donusum caginda yeni yikici girisimler, geleneksel
oyuncularin mevcut ¢alisma modellerini degistirmek icin
cok daha fazla, guclt ve hizli araglara sahip. Ancak yapay
zeka, robotik, veri analitigi ve diger tUm yeni silahlari
yikici yeni rakipler degil, mevcut sektor oyunculari da
kullanabilir.

Dijital dontUsuimu gercek anlamda benimsemek igin,
sirketlerin oncelikle takipgi rolinden kurtulmalari
gerekiyor. Her sirket farkli oldugu gibi, farkl onceliklere
ve Ozellestirilmis ¢ozimlere ihtiyag duyuyor. Ancak yine
de hem finansal hizmetler hem de Uretim kuruluslari bir

noktada ortaklasiyor, o da geviklikle hareket etme ihtiyaci.

Ceviklige giden yolda CEQ’larin glindemlerinde tutmalari
gereken bazi noktalar oldugunu dtsuntyorum:

o Sirketler kendi sektorlerinde bulunan ve hatta kendi
pazarlarini yaratan yikici girisimleri cok yakindan izlemeli,

e Sirketler yeni isletme modelleri gelistirirken sadece
sirket icerisine odaklanmamali. Geleneksel rakiplerin
nereye gittigini ve sektore yeni girenlerin neler yaptigini
derinlemesine incelemeli,

e Sirketlerin kiresel olarak dustinmeleri ve gelismekte
olan pazarlarda ve dunyanin kendi alanlarinda 6ne
cikmis bolgelerindeki son gelismeler hakkinda net
bilgiye sahip olmalari gerekiyor. Sirketler bu pazarlari,
kendi is gelecekleri acisindan birer laboratuvar olarak
degerlendirmeli,

e Ote yandan yéneticiler yeni trendleri tanimlamak
icin sadece veri analizine yonelmemeli, is sezgilerini
de g6z onunde tutmali. Cevikligin basari icin hayati
onem tasidigini ve deneyimlerinin ve sezgilerinin cevik
degisimleri destekleyecegini fark etmeli.
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Bana gore startup'larin hizli buyumesinin
altindaki en onemli sebep, ilk aylarinda
kaynaga ulasmada sikinti yasadiklari icin,
nasil hayatta kalacaklarini ogrenmeleri ve
hizli ‘yurutme’ (execution) kaslarina sahip
olmalari. Unutmamaliyiz ki bir startup'in en

buyuk rekabet avantajl her daim cok

calismaktir. Bu baglamda, yapilan

isbirliklerinin hepsi de gercek startup
ruhunu yansitacak sekilde cok calismali ve
dogru sekilde yonetilmeli. , ,

Hande Cilingir
CEO,
Insider

Ekosistem insasi

Daha cevik olmak ve dijital inovasyonu daha da hizlandirmak
icin, organizasyonlar agresif bir sekilde Gguncu taraf
inovasyon ortaklariyla kendi aglarini ya da “ekosistemlerini”
olusturuyorlar. Kiresel CEQ'larin yaridan fazlasi (%53), Turk
CEOQ’larin ise yuzde 64'U startup sirketler icin hizlandirma ya
da kulucka programlari olusturduklarini belirtiyor.

Soner Canko, faaliyet gosterdikleri 6deme sistemleri
sektorinun dogasi geregdi basarili ekosistemlerin isletilmesini
gerektirdigini belirtiyor ve kendi ekosistem insalarini soyle
acikliyor: “Siz bugtn nakde alternatif bir ddeme araci
gelistirdiginizde vatandasin bunu her yerde sorunsuz bir
sekilde kullanabilmesini istiyorsunuz. Tuketiciye sorunsuz
bir ddeme tecrlbesi sunabilmenin yolu; 6deme kabul

eden her sektorin perakendecisi ve toptancisiyla, deme
arac ve teknolojilerini gelistiren tedarikgileriyle ve bu
odeme ¢ozumlerini pazara sunan banka ve fintech'leriyle
saglikli isbirlikleri kurabilmekten geciyor. Bu is ortaklari
bUtdnune ekosistem deniyor ve ekosisteminizde

her paydas icin bir kazan-kazan iliskisi oldugu surece
blylimeyi yakalayabiliyorsunuz. is bu noktada da bitmiyor.
Ekosisteminizdeki oyuncularin cesitliligi arttikga, ihtiyaclarin
cesitliligi de artiyor. Bu nedenle ortaya ¢ikaracaginiz
cozumler, belirli 6zellikler tasiyan Urtnler olmak yerine

her paydasin kendi ihtiyacina gore sekillendirebilecedi,
'kum bahcesi’ diyebilecegimiz platformlar oluyor.
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Platformlar sayesinde paydaslariniza kendi hayal gUcgleri

ile sinirlanabilecek ¢6zim Uretme firsati verebiliyorsunuz.
Buradan hareketle bizim her yeni isimizde o6zellikle Uzerinde
durdugumuz konu, tum paydaslarimiz icin kazan-kazan
iliskisi yaratacak ekosistemleri, mimkin oldugunca esnek
platformlar aracih@i ile kurmak oluyor. Bunu basardigimizda
buylume kendiliginden geliyor.”

Turkiye'nin onde gelen girisimcilerinden, Yemeksepeti
CEO’su Nevzat Aydin, kendi sektorlerinde ekosistemi
nasil calistirdiklarini su sozlerle anlatiyor: “Ekonominin
tUm dunyada baski altinda oldugu gercegi, girisimcilere ve
yenilikci sirketlere yikici inovasyon modellerini gelistirme
firsati sunuyor.

Dunya bu trende dogru evrilirken, bizler de bundan ilham
alarak, milyonlarca paydasimiza fayda saglayacak yeni bir
model dustnmeye basladik. Bu amacla "bu sistemde yer
almayan aktorleri, nasil dahil edebiliriz?" dedik ve farkli
paydaslar arasinda esgludim saglayarak, paylasim ekonomisi
yaratacak bir model yaratmak istedik.

"Yemeksepeti Vale' de paylasim ekonomisi ekosistemi
kapsaminda gelistirdigimiz bir is modeli oldu. Bu daha once
yapiimis ve Yemeksepeti olarak referans alabilecegimiz bir
model degildi. Kurye paylasimi modelini dinyada ortaya
cikaran biz olduk.



Yemeksepeti Vale, is modelleri, operasyonel verimlilik,
hizmet kalitesi gibi kaygilari nedeniyle paket servise girmeyi
tercih etmeyen isletmelerin, halihazirda bu hizmeti veren
deneyimli restoranlarin kuryelerini kullanmalarina imkan
taniyor. Boylece restoranlar kendi uzmanliklari disindaki bir
ise yatinm yapmak zorunda kalmadan, kullanici memnuniyeti
ve operasyon anlaminda Yemeksepeti’'nin desteginden
faydalaniyorlar.”

Ama startup dostu bir ekosisteme sahip olmak dogrudan
basariyi getirmiyor. CEO'larin ekosistemlerinden deger
yaratmaya odaklanmasi ve kulturel bariyerler ya da veri
paylasimi gibi endiselerin yenilikgci fikirlerin basarisini
sinirlamasina izin vermemeleri gerekiyor. Soner Canko bunu
soyle yorumluyor: “Ekosistemler yasayan organizmalar gibi
gelisen yapilar. Beslemediginiz zaman islevlerini yitiriyorlar.
Guncel gelismeleri entegre edecek yontemlere ihtiyag var.”

Hande Cilingir, kurulan stratejik isbirliklerinin ekosistem
adina guzel adimlar oldugunu disunuyor, fakat her isin
temelindeki en onemli unsurun “yurttme” (execution) kismi
oldugunu hatirlatarak uyariyor: “Bana gore startuplarin hizl
blylmesinin altindaki en onemli sebep, ilk aylarinda kaynaga
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ulasmada sikinti yasadiklari igin, nasil hayatta kalacaklarini
ogrenmeleri ve hizli ‘yUritme" kaslarina sahip olmalari.
Unutmamaliyiz ki bir startup'in en blyuk rekabet avantaji
her daim cok calismaktir. Bu baglamda, yapilan isbirliklerinin
hepsi de gergek startup ruhunu yansitacak sekilde gok
calismali ve dogru sekilde yonetilmeli."

Aydin Erso6z de ekosistem konusuna yaklasimlarini soyle
ifade ediyor: “innova’nin ‘inovasyon’ kelimesinden gelen
isminin hakkini verebilmek icin yenilikci olmaya, yeni Grin
ve projeler gelistirmeye blylk 6zen gosteriyor ve Ar-Ge'ye
blyUk yatirim yaplyoruz. Bu yatirimlar sayesinde nesnelerin
interneti, fintek, self servis, e-dontstm ve dijital calisma
ortami gibi alanlardaki genis Urln portfoyUmuzua surekli
gelistiriyoruz. Urlin gelistirirken Universitelerle is birligi
yaplyoruz, kulucka merkezlerini destekliyoruz, nesnelerin
interneti gibi alanlarda platformumuzu baska sirketlere,
ozellikle startup’lara acarak ekosistem olusturuyoruz.
Teknoloji isinde olmayan sirketler icin ekosistem olusturmak
daha zorlu ve daha riskli bir stirec. Bu sUrecteki belirsizlikleri
azaltmanin en iyi yolunun, kulucka merkezleri ile isbirligi
oldugunu dusuntyorum.”
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Sezgi

Dijitallesen is dunyasi ve yeni teknolojiler, bircok alanda
CEQ'larin 6ntine asmalari gereken zorluklar cikarsa da
cok onemli fayda ve avantajlari da beraberinde getiriyor.
Bunun en iyi orneklerinden birini karar verme sureclerinde
gorUyoruz. Veri analitigi, CEQ’lar ve C seviye diger tim
yoneticilerin is kararlarini alma bigimini degistirdi, Ustelik
her gecen giin gelismeye de devam ediyor. Ornegin

derin 6grenme tekniklerinden faydalanan yapay zekanin,
kestirimsel analitik igin bir dontstm yaratmasi bekleniyor.

Yine de CEQ'lar tum kararlari veri analitigine baglayip kendi
sezgileri, deneyimleri ve muhakemelerinin nemini géz ardi
etmiyor elbette. Hatta arastirma sonuclarina gore kuresel
CEQ'larin yUzde 67'si gectigimiz 3 yilda, kendi deneyimleri
ya da sezgilerine ters dustigu igin veri analitigi modelleri
ya da bilgisayar tabanli modellerden kaynaklanan icgoruleri
gormezden geldiklerini belirtiyor.

Anlasilan Turk CEO'lar kendi bilgi birikimleri ve tecrlbelerine
daha fazla glveniyor ve ylzde 84'U son 3 yilda veriye degil
kendi sezgilerine gore karar verdikleri zamanlar oldugunu
belirtiyor.

Zeynep Bodur Okyay'a gore “bugun artik veriye
dayanmadan, veri analizinden yola ¢cikmadan liderlik

yapmak midmkun degil.” Bu nedenle Kale Grubu'nun

veriye dayall karar vermeyi cok onemsedigini belirtiyor ve
soyle devam ediyor: “Veri toplama, analiz edebilme ve

icgoru olusturabilme yetkinligini gelistirmek, alisilagelmis
pazarlama donguleri icinde mumkun degil. Tuketiciyi ve diger
paydaslarimizi anlamak, ihtiyac ve problemlerini belirlemek
ancak farkli is yapis sekillerinin farkina varip uygulayabilmekle
mumkdudn. Bu, bizim de icinde bulundugumuz bir dontsum
yolculugunu ifade ediyor. Tum bunlar, gergek anlamda bir
zihniyet degisimine isaret ediyor. Zamanin ve gelecegin
sartlarina ayak uydurmak amaciyla gecmisten gelen calisma
sistemimizi bu bakis acisiyla sekillendirmeye calisiyoruz.”

ASELSAN CEO’su Prof. Dr. Haluk Gérgiin ise “Sahip
oldugunuz veri havuzunuz ve dogruluguna inandiginiz
verilerin, yasadigimiz dijital cagda, bilgiye donusturebildiginiz
ve fayda saglayabildiginiz takdirde, en dnemli varliklarinizdan
birisi oldugunu kabul etmek gerekiyor,” diyor ve ekliyor:
“Veri gesitliliginin ve miktarinin inanilmaz artisi, dogruluk
orani gittikce yukselen veri analitigi ve yapay zekanin ulastigi
seviye, biz karar vericiler igin ozellikle kestirimsel ongoruler
cikararak destek unsuru olmaya aday. Yiksek teknoloji
Ureten bir sirketin yoneticisi olarak teknolojinin glctne
inanmakla birlikte insan zekasinin ve tecrubelerini kullanarak
yaptigl analizin cok degerli olduguna, goz ardi edilmemesi
gerektigine, ozellikle ongoru yetenegimizin verecegimiz
kararlar icin vazgecilmez olduguna inaniyorum. Yapay zekanin
ortaya koydugu sonucu muhakkak degerlendirmeli, ozellikle
ongorumuzle celisen durumlarda kararimizi tekrar gozden
gecirmeli, ancak nihayetinde icgidlimuze glvenerek karar
vermeliyiz.

Benzer bir durum ve tartisma, yillardan beri icinde
oldugumuz savunma alaninda da yasaniyor. Yapay zeka ile
desteklenen komuta kontrol ve guvenlik sistemlerinde son
kararin veya komutanin tecribesiyle celisen durumda kimin
kararinin uygulanacagi 6nemli bir degerlendirmedir. Burada
da ortaya ¢ikan sonug, yapay zekadan alacagi destekle
komutanin karar vermesi seklindedir.”

Canan Ozsoy da veri ve icgiidiniin esit dnemde olduguna
inaniyor: “Bir CEO'nun uzun yillara dayanan deneyimi,
farkl pozisyonlarda bulunmasi, 6zellikle kuresel calistig
zamanlarda farkli pazarlardan edindigi tecribeler, zamanin
slzgecinden gegerek bir icgldu olusturuyor ve bunun

da son derece kiymetli bir sey oldugunu dustntyorum.
Bunun degerini yadsimak, bunu yok saymak bir sirketi
kirllganlastiran unsurlardan biri olur. Ancak CEQ’larin,
bulundugumuz bu endustriyel internet caginda ellerinin
altindaki veri analitiginden karar verme mekanizmalarinda
istifade etmemeleri, sadece icgldUyle karar vermeleri de
ozellikle verimlilik ve hiz anlaminda kaybettirici olur.”

Son 3 yilda, kendi deneyim ya da sezgilerinize ters dustiigu icin veri analitigi modelleri ya
da bilgisayar tabanli modellerden kaynaklanan icgoruleri gérmezden geldiniz mi?
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Kestirimsel analitik henuz kendisini ispat etmis degil ve

10 CEQO'dan ancak 3'U gelecek 3 yilda kestirimsel analitik
kullanimini artirmayi planliyor. Halen gegmisten gelen verilere
karsilik kestirimsel analitigin ne kadar isabetli olabilecegine
guven duyulmuyor. Kiresel CEQ'larin yarisi bu alana supheci
yaklasirken Turk CEQ'larin ylzde 72'si kestirimsel analitige
hentz mesafeli duruyor. CEQ'lar kestirimsel modelleri
besleyen ve onlara bilgi veren verilerin nereden geldigini ve
glvenilir olup olmadiklarini anlamak istiyor.

Yine de faaliyet gosterilen sektortin dinamiklerine gore,
verinin ve kestirimsel analitigin vazgecilmez oldugu
organizasyonlar da var. Bunlardan bir tanesi elektrik piyasasi.
Ziya Erdem, 0Ozellikle kritik karar noktalarinda veriyi mumkuan
oldukga kullandiklarini ifade ediyor ve soyle devam ediyor:
“is hedeflerimize ulasmamizi destekleyecek sekilde veri
stratejimizi belirliyor ve ozellikle veri kalitemizin artirilmasi
konusunda calismalarimizi yogunlastirarak, verilerin karar
slireclerinde daha fazla kullanimini hedefliyoruz. ileri

veri analitigi cozUmlerinin, kestirimsel analitigin yogun
kullaniminin bulundug@u bir sektorde hizmet veriyoruz.
Musteri tuketim ve talep analizleri, kayip ve kacak analizleri,
kayip musteri tahmin modelleri, kesinti tahminleme, sosyal

medya iceriklerinin analizleri, cagri merkezi konusmalarinin
analizleri gibi veri bilimi uygulamalari dontsum
yolculugumuzun olmazsa olmazlaridir. Yikici teknolojiler
arasinda bize en ¢ok yapay zeka ilham veriyor. Yapay zeké ve
ileri analitikte yapilabilecekleri ve bu galismalarin sonuglarinin
finansallar Uzerindeki etkilerini de gozlemledikce, analitige
yatirimlarimizi artryoruz.

Musterimizi daha iyi tanimak icin mevcut veri kalitesinden
veri zenginlestirme projelerimize, musteri davranislarinin
derin analizlerinden deger yaratan segmentasyon
calismalarina kadar birgok girisimimizin giktisi onUmuzdeki
donem is yapma bicimimizi kokten degistirecek. Ayni
zamanda, sirkette her calisanin veri okuryazarliginin
olmasi, analitikten anlamasi gerektigine inaniyoruz ve bunu
destekleyecek bir ‘Data Programi’ olusturuyoruz. Teknoloji
ekibimizden bizim icin rapor olusturmasini ve veri analizi
yapmasini istemek yerine, her is biriminin kendisinin self-
servis veri analitigi yapmasini onemsiyoruz. Bu konuda
egitimlerin, stratejik is ortakliklari ve dijital yeteneklerin
kurumumuza kazandirilmasi Uzerinde galismalarimiz devam
ediyor.”
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CEO'lar icin sosyal medya

Peki, CEQ'lar kararlarini alirken neye guveniyor, nereden
besleniyor? Bu soruya verilen yanit oldukga sasirtici
oldu. Kuresel CEQ’larin yizde 81'i, Turk CEO'larin ise
ylzde 88'i stratejik kararlar igin dncelikle sosyal medya

Stratejik kararlar icin gtivenilir veri kaynaklan

1 Sosyal medya '
2 Geleneksel medya =

3 Devlet tarafindan gorevlendirilen arastirmalar
4 Bagimsiz ikincil bilgi kaynaklari (orn. Reuters)

5 Devlet kurumlarinin acgik veri kaynaklari

kaynaklarindan gelen veri ve bilgiye glivendigini soylUyor.
CEQ'lar icin geleneksel medya ikinci sirada gelirken devletin
gorevlendirdigi arastirmalar ya da devlet kurumlarinin agik
veri kaynaklari ise glven listesinde son siralarda kaliyor.

Sosyal medya 1
Geleneksel medya 2

Bagimsiz ikincil bilgi kaynaklari (6rn. Reuters)

3
Devlet kurumlarinin acik veri kaynaklari 4
5

GE Tiirkiye CEO'su Canan Ozsoy, sosyal medyaya
yaklasimlarini sdyle acikliyor: “DUlnyanin yeni dontisimune
sahitlik eden bizler, sosyal medyanin glicinu, énemini ve
risklerini de ¢oktan kavramis bulunuyoruz. Sosyal medya
bugln sadece B2C sirketler icin degil, bizim gibi agir

sanayi endustrilerinde calisan, ugak motoru, lokomotif,

MR makinesi Ureten ve servisini saglayan bir sirket icin de
oldukga buyuk 6nem tasiyor. Hem Turkiye'de hem globalde
en ¢ok takip edilen kanallarda aktif olarak varlik gésteriyoruz
ve takipgilerimiz ile angaje oluyoruz. Bunun da geri dondsunu
cok olumlu olarak alyoruz.

Turkiye sosyal medyayi, cevrimici olmayi en cok benimseyen
Ulkelerden biri. Son arastirmalara gore, Ulkemizde
nufusumuzun blyutk kesimi her gun ¢evrimici oluyor ve
glnde yaklasik yedi saatini internette geciriyor. Bu yedi
saatin U¢ saatinden fazlasini ise sosyal medya kanallarinda

Devlet tarafindan gorevlendirilen arastirmalar

tUketiyor. Dolayisiyla biz bunu ¢cok dnemsiyoruz. Turkiye'de
sosyal medya aglarinin yikselmesinden itibaren yerli
hesaplarimizi acarak aktif olarak var olmaya basladik.
Takipcilerimizi dinledik, kuresel trendleri gozlemledik,
Ulkemizin kalttrel normlarini goz éntnde bulundurduk ve her
sene ogrenerek kendimizi daha iyi olma yolunda gelistirdik.
Takipcilerimizin karsisina daha odakli, daha beklentileri
karsilayan, daha net mesajlarla ciktik ve bu da takipgi
sayllarimizi cok artirdi.

Bir taraftan da olumlu geri dontsund mesajlarimizin
musterilerimize ve paydaslarimiza erismesi olarak misliyle
aldik. Geleneksel medya halen cok onemli, ama 'tek bir
kursunun var bunu hangisine kullanirsin?' deseler bugln
g6zUmu kirpmadan sosyal medyay! birinci siraya koyarim.
Daha ¢abuk, daha hizli, daha kisa, daha ucuz, daha
demokratik, daha ulasilabilir



Onucia

Engellere ragmen
bliyiime

CEOQ'lar olaylarin ¢ig gibi bir anda
blyulyebildigi ve risk ajandasinin
surekli degistigi , herkesin ve her
seyin giderek birbirine baglandigi
bir dinyada is yapiyorlar. Bu
ortamda yasanan sorunlar

icin bekle ve gor yaklasimi bir
secenek degil. CEOQ'larin siber
glvenlik alaninda, 6zellikle de
tedarikcileri ve is ortaklarindan
olusan genis ekosistemlerindeki
savunmasiz noktalari s6z

konusu oldugunda, oncu bir

rol Ustlenmesi gerekiyor. Her

ne kadar birer siyasi oyuncu
olamasalar da, jeopolitigi
ajandalarina mutlaka koymalari
gerekiyor. Kendilerinin ve de
yonetim kurullarinin; jeopolitigin
finans, is ve calisma modelleri
ile isletmelerinin blyuimesi
Uzerindeki etkilerini anlamasi igin
bu sart. Blyumeyi maksimize
etmek igin jenerasyonel
degisimleri de ¢ok siki takip
etmeleri gerekiyor. Yarinin
elestirel tuketici toplulugu olan
Y kusagi, organizasyonlardan
kendi onceliklerini ve degerlerini
anlamalarini bekliyor. CEO'lar
blydmek icin tum firsatlari
yakalamak istiyorlarsa
organizasyonlarinin ylizunu
gelecegin tuketicilerine
cevirmede kilit bir rol
oynayacaklar.

Gercekei buytimeyi
yakalamak

CEQ'lar makroekonomik ortama
iyimser bakiyorlar: kuresel ve
endustriyel buylume beklentileri
bakimindan glven seviyeleri
yuksek. Ancak bu yine de,
kendilerine agresif gelir hedefleri
koyduklari anlamina gelmiyor.
Esasinda, iddiali degil pragmatik
buylUme seviyeleri ongordukleri
bir sabir oyunu oynuyorlar. Her
ne kadar dijital bir cagda da olsak,
CEOQ'lar organizasyonlarinin halen
geleneksel gelir akisi sistemlerine
bagimli oldugunun farkindalar.
Bunlarin yerine yeni buyuime
motorlar koymaya calisirlarken,
geleneksel kaynaklarin azalacagini
ve bunlarin degistiriimesi

gerekecegini de biliyorlar.
CEQ’lar, is modelinde inovasyon
yapabilmek ve blyuyebilmek icin,
organizasyon icinde yeni dustnce
sistemlerine ilham vermek Uzere,
organizasyonlarindaki stattkoya
meydan okuyarak ¢ok kritik bir rol
oynuyorlar.

Dijitallesmeyi kisisel
bir mucadele haline
getirmek

Dijital bir cagda buytumenin
yollarini ararken, CEQ'lar
donuslUm ajandasini da
yonetiyorlar. Fakat kisa vadeli
sonugclari elde etme baskisinin,
uzun vadeli dijital stratejilerini
raydan cikarmasina engel
olmak icin ana paydaslarinin
beklentilerini yonetmek gibi bir
zorunluluklari da var. Yonetim
kurullariyla ve diger paydaslarla
calisarak, isletmenin gelecegi
icin farkli senaryolar hazirlayabilir
ve yeni temel performans
gostergeleri belirleyebilirler.
Ellerindeki musteri verilerinden
en iyi sekilde faydalanmak
blyume stratejilerinin kritik bir
parcasi olacak ve kamuoyunun
kurumlara duydugu glven
giderek azalmaktayken, CEQ'lar
verileri korumayi kisisel bir
sorumluluk olarak Ustelenecekler.
Diger yandan yapay zekéa ve
otomasyonun hem mantel hem
daha uzmanlasmis rollerin yerini
alacag bir diinyada, calisanlar
da CEO'larin yol gostericiligine
ihtiyac duyacak. CEQ’larin bu
isgucu gecisine liderlik etmesi
ve gelecekte onlari neyin
bekledigine dair calisanlari icin
merak uyandiran ve samimi bir
hikaye yaratmasi gerekiyor.

Icgudiya verinin dniine
koyma

Musteri taleplerinin surekli
olarak degistigi, yeni
teknolojilerin gelisip rekabette
yeni tehditlerin gin ytzUne
ciktigl bir ortamda, ceviklikle
hareket etmek is dlnyasinin
baskin para birimi haline geldi.
Cevikligi yakalamak ve dijital
hizda hareket etmek icin, bircok
organizasyon inovasyon aglarina
ve startup'larla isbirliklerine

yatirm yapiyor. Ancak bircogu

da bu yatirimlarindan sonug elde
etmeyi basaramiyor. CEQ'larin
kurduklari aglardan deger
yaratmaya ve kulturel zorluklar
gibi kritik bariyerleri asmak

icin birer lider roli oynamaya
odaklanmasi gerekiyor. Ceviklik
ayni zamanda yeni firsatlari tespit
edebiliyor olmayi da kapsiyor;
kestirimsel (predictive) ve kuralci
(prescriptive) analitik dahil olmak
Uzere ileri veri analitigini etkin

bir sekilde kullanmak da bu

isin anahtari olacak. Deneyim

ve sezgilerini veriye dayall
icgortlerle birlestirebilen CEQ’lar
yUksek performans gosterenler
olacak. CEQ'lar halen sezgiye,
veriye dayall gerceklerden daha
fazla deger verirken; liderlerin veri
analitigi cabalarinin en degerli
firsatlara yoneltildiginden ve
modellerinin temelini olusturan
yeni veri formlarinin gtvenilir
oldugundan emin olmak icin
icgorU ekipleriyle birlikte
calismalari gerekiyor.

Ozetle: 2018 Kiresel CEO
Arastirmasi CEO'larin ekonomiye
tyimser baktiklarini ve yikimin
sundugu blyume firsatlari

icin heyecanlandiklarini ortaya
koyuyor. Ayni zamanda, CEO'lar
alabora olmadan, sert rlzgarlara
kars! yelken acip yollarina devam
etmeye calisiyorlar. BlyUumeyi
yakalamak i¢cin CEQ'larin yapmasi
gereken, esit oranda beceriklilik
ve gercekgciligi bir araya getirmek.
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0doloj ve tesekkdl

Bu raporda yayimlanan kuresel arastirma verileri dinyanin
en buyuk ekonomilerinden ABD, Almanya, Avustralya,
Birlesik Krallik, Cin, Fransa, Hindistan, Hollanda, italya,
ispanya Japonya'dan 1.300; Turkiye verileri ise 25
CEO/genel muddr ile yapilan bir ankete dayanmaktadir.
Arastirma 22 Ocak - 27 Subat 2018 tarihleri arasinda
yapilmistir.

Bu CEQ'lar 11 kilit sektorde faaliyet gostermektedir:
Otomotiv, bankacllik, altyapi, sigorta, eneriji, yatirim
yonetimi, yasam bilimleri, Uretim, tUketici Urlnleri ve
perakende, teknoloji ve telekominikasyon.

Turkiye'den 13 CEO 500 milyon ile 999 milyon dolar
arasinda gelire sahip sirketlerde, 8 CEO 1 milyar ile 9,9
milyar dolar arasinda gelire sahip sirketlerde, 4 CEO ise
10 milyar dolar ve Uzeri gelire sahip sirketlerde gorev
yapmaktadir.

KPMG Turkiye olarak katiimcilara degerli gortslerinden
Otlru tesekkUr ederiz:

Ali Caliskan, CEQ, Kordsa

Aydin Ersoz, CEOQ, Innova

Berk Cagdas, CEO, Renault Mais Turkiye
Canan Ozsoy, CEO, General Electric Tiirkiye
Elif Aral, CEO, Pfizer Turkiye

Prof. Dr. Haluk Gorgun, CEO, ASELSAN
Hande Cilingir, CEQ, Insider

Mete Zadil, CEO, Arzum

Nevzat Aydin, CEO, Yemeksepeti

Soner Canko, CEO, BKM

Zeynep Bodur Okyay, Yonetim Kurulu Baskani & CEQ,
Kale Grubu

Ziya Erdem, CEO, Enerijisa
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