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Icindekiler

Degisim ve zorluklar karsisinda ayakta
kalma kabiliyeti birinci onceliktir

Yeni teknolojilerin cift yonlu roli

Yeni bir amaca sahip olma

ESG’nin 6ne ¢cikmasi

Daha fazla egitim verilmesi ve yetkinliklerin artinlmasi

Sorunlu bir donemde kar elde etmek 1

Sonug
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Onsoz

Murat Palaoglu
Endustriyel Uretim
Sektor Lideri,
Sirket Ortagi

KPMG olarak 2022 yilinin getirecegi gugcluklere karsi hazirlik yapan CEQ’larin
onceliklerini tespit etmek Uzere, buyUk olcekli Gretim sirketlerinin CEO'lartile
dlUzenledigimiz anket calismamizin sonuclarina dayanan arastirmamizi sizlerle
paylasmaktan mutluluk duyuyoruz. Arastirmamiz endustriyel Gretim sektoru
yoneticilerine, nerelere yatirim yapacaklari, kimleri ise alacaklari ve onlerindeki
firsat ve zorluklar karsisinda kendilerini ne sekilde konumlandiracaklari
konusunda karar alirken, kendi durumlari ile kiyaslama yapabilecekleri ve ders
cikarabilecekleri gortsler sunmaktadir.

Sonuglar; kuresel salginin, iklim degisikliginin ve jeopolitik gelismelerin sektéri
iki yonlu bir dontstme (akilli dijitallesme ve cevresel, sosyal ve yonetisim
(ESG) hedeflerine agirlik verme) eskisinden daha da fazla odaklanmaya
zorladigini net bir sekilde gostermektedir. Sektor genelinde, musterilerin

ve yatirimcilarin giderek artan degisim talepleri karsisinda, deger zincirinin
tamaminda donusum saglayacak teknolojilere sahip olma gereksinimi hig
olmadigi kadar acil ve dnemli hale gelmistir. Ancak, yapay zekéa ve 5G aglari
gibi teknolojilerin satin alinmasi, diger olgu ve etkenlerden bagimsiz bir

surec degildir. Sirketlerin basarili bir sekilde yeniden yapilanmasi igin, tim
yonetim ekibi nereye ulasmak istedikleri ve sirketi o noktaya nasil getirecekleri
hususunda net bir vizyonla liderlik yapmalidir.

Inaniyoruz ki, arastirmamiz imalat sektérinin gelecedi konusunda CEO'lar
icin bir yol haritasi gérevi gdrecektir. Onlimiizdeki yil da, arastirma bulgularinin
etkilerini ve isabetliligini gormek icin gelismeleri heyecanla takip edecegiz.

Siz deg@erli paydaslarimizla da hem bulgulari hem de 6nimuzdeki donemin
karsimiza cikarabilecegi zorluklari tartismaktan her zaman memnuniyet
duyacagiz.

Keyifli okumalar dilerim.
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Anket
hakkinda

KPMG International 2021 yilinin ortasinda
imalat sektorundeki sirketlerden 146 CEO
ile anket yapmistir. Bu CEO'larin yuzde
kirk yedisi, cirosu 1 milyar ila 10 milyar
ABD dolari olan sirketlerden olup, yuzde
29'u ise 10 milyar ABD dolarini asan cirolu
sirketlerdendir. Sirketlerin ylzde on sekizi
Almanya, yuzde 17'si ABD ve yuzde 15'i
Cin merkezlidir. Geri kalan sirketler ise;
Asya, Avrupa, Avustralya ve Kanada'da
yer almaktadir.

Kiiresel Endistriyel Uretim Sektori Ongdriileri 2022 H
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imalat sirketlerinin CEQ’lari kiiresel salgin déneminden iki 6nemli ve birbiri ile baglantili ders cikarmislardir:
Degisim ve zorluklar karsisinda ayakta kalma kabiliyeti olan bir tedarik zincirine sahip olmanin hayati 6Gnemi ve
hem is kesintilerini dnleyerek hem de bunlardan faydalanarak degisim ve zorluklar karsisinda ayakta kalma

- — kabiliyetini arttirmak icin yeni teknolojilere yatinm yapma gereksinimi. imalat sirketleri tedarik zincirinin saglikli bir
e I Im Ve sekilde islemesini saglamak icin zamaninda aksiyon aldiklari takdirde, gelecekteki ekonomik soklara
dayanabilecek ve rekabet gUclerini artirabileceklerdir.
KPMG International anketindeki 3 yillik stre zarfinda kuresel salginin kurumlari Gzerindeki etkisi ile ilgili soruya CEO'larin
Ugcte ikisinden fazlasi (ylzde 68'i), kiresel bir kapanma halinde kendi tedarik zincirlerinin degisim ve/veya zorluklar
karsisinda ayakta kalmasini saglamayi hedefledikleri seklinde yanit vermistir. Degisim ve/veya zorluklar karsisinda ayakta
kalma kabiliyetine oncelik vermek; bu soruya en gok verilen yanit olup, yeni bir onceligin ortaya ciktigini gdéstermektedir.
S Grant McDonald,

I(t I( Im KPMG International Havacilik, Uzay ve Savunma Kiresel Sektor Lideri
3 yilik dénemde COVID-19 kiiresel salgininin kurumunuz iizerinde ne gibi etkileri olacagini 6ngoériiyorsunuz?

"Degisim ve/veya zorluklar karsisinda ayakta kalma kabiliyetine olan ihtiyac, sirketleri daha cevik olmaya ve daha hizli
karar almaya zorlamaktadir. Dijitallesme, bu konuda hayati bir rol oynamaktadir”

-0 — Kiresel capta bir kapanma/seyahat Calisanlarin daha esnek Calisanlarimiz icin daha iyi Kurumumuzun fiziki
kisintilari olmasi halinde tedarik kosullarda calisabilmesi bir is-0zel yasam dengesi alanlarini ktculttuk
zincirimizin degisim ve/veya icin ortak ofis alanlari saglayabilecek bir kulttre ve veya kugultecegiz.
zorluklar karsisinda ayakta kalma arastiracagiz. politikalara 6ncelik vermeye

y kabiliyetine sahip olmasini Ozen gosterecegiz.

birinci
onceliktir

Ust yénetim (6rnegin; ydnetim kurulu, Agirlikli olarak uzaktan calisan  Calisanlarimizin buyiik
yatirimcei) toplantilarimizin baytk bir yetenekleri ise almaya 6nem cogunlugu haftada en az 2
kisminin uzaktan erisimle yapilmasini  verecegiz. veya daha fazla gun uzaktan
saglamaya Ozen gosterecegiz. calisacak.

Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi
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Tedarik zincirini bozan tek etken kuresel salgin degildir. Jeopolitik gelismeler de bunda buytk rol
oynamaktadir. Yakin bolgelerden malzeme tedariki, tedarik zinciri riskini azaltmanin bir ydontemidir.
Kaveh Taghizadeh, KPMG Almanya Sirket Ortagdi, Danismanlik, Deger Zinciri Donistm; “ Bati
Avrupa'daki imalat sirketlerinin, Cindeki maliyetlerle rekabet edebilen maliyetlerle Tirkiye, Macaristan,
Polonya ve Romanya'da fabrikalar kurarak finansal basari elde ettiklerini” belirtmistir.

Riskleri hafifletmenin diger bir yolu, imalat sirketlerinin kendi tedarik zincirleri hakkinda daha
derinlemesine fikir sahibi olmalaridir. KPMG International Endiistriyel Uretim Kiresel Baskani
Stéphane Souchet, bunu basarmak icin Orijinal Ekipman Ureticilerinin (“OEM") muhtemelen kendi
tedarik zincirlerini en azindan 4. kademeye kadar takip etmeleri gerekecegini ancak bunun ¢ok zor
oldugunu belirtmistir. Bunun igin, imalat sirketlerinin isleyis tarzinda buyUk degisiklikler yapilimasi
gerekmektedir. Stéphane Souchet, “Sirketler, ‘tam zamaninda / sifir stoklu’ tedarik zincirlerinden
‘her ihtimale karsi / yedekli’ tedarik zincirlerine kaymakta ve tedarik kaynaklarini cesitlendirmektedir.
Malzemelerin hedef pazara daha yakin olacak sekilde Uretilmesi yontnde planlama yaptiklari
takdirde, tedarik zincirleri de kisalacaktir. Bati Avrupa icin bu durum, satin almalari Dogu Avrupa ve
Kuzey Afrika'ya kaydirmak anlamina gelmektedir. Asya'da ise; Vietnam, Malezya ve Tayland'a agirlik
vermek gerekecektir”, seklinde konusmustur.

Degisim ve zorluklar karsisinda ayakta kalma konusunda yapilan tanimlarin cogu, g kabiliyet
lzerinde durmaktadir: kirllganligi/zafiyeti azaltma kapasitesi, degisme adapte olma kabiliyeti ve
radikal degisiklik veya ¢okus durumlarinda hizla toparlanma yetenegi. Hi¢ suphesiz, 2020-21
yillarinda yasanan olaylar sirketlerin beklenmedik bozulmalar karsisinda ne kadar kirilgan oldugunu
ortaya koymustur. Ktresel salgin bilhassa imalat sektorinin tedarik zincirlerini olumsuz yonde
etkilemis, temel girdilerde yetersizlige ve maliyet artisina yol agmistir. Tedarik zinciri yonetimi
kesinlikle kendine has zorluklar dogurmustur. CEQ’lara 12 risk kategorisinden hangisinin
kurumlarinin bdytUmesi Uzerinde en buyUk tehdit teskil ettigi soruldugunda, tedarik zinciri riski agik
arayla birinci secilmistir.
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Sonug olarak; tedarik zinciri, sadece risklerin azaltiimasi icin degil ayni zamanda
firsatlardan en Ust dlzeyde faydalanmak icin yoneticiler tarafindan birinci oncelik
olarak gordlmeye baslamistir. KPMG Hindistan Sirket Ortadi ve Endustri 4.0,
Otomobil ve Endustriyel Uretim Kiresel Baskani Vinod Ramachandran ise,
"Tedarik zinciri riskini yonetme kabiliyeti, sirketlere buyuk bir rekabet Gstunlugu
saglamaktadir. Yonetim kurulu Uyeleri, tedarik zinciri riskini cok daha stratejik bir
bakis acisi ile ele almakta ve daha buyuk dlcekte degerlendirmektedir”, diyor.

Sirketinizin bilyimesine yonelik en biiyiik tehlike, asagidaki risklerden
hangisidir?

Tedarik Operasyonel Yeni gelisen/ezber  Mevzuat Cevre/ iklim
zinciri bozan teknoloji riski  riski degisikligi riski

Yetenek Bolgeselcilige Vergi Siber itibar / marka
guvenlik riski riski

Faizorani  Kurum igi etik Diger (Itfen
riski olmayan kiltiir belirtin)

Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi
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|
Tedarik zincirinin Uzerinde yeniden bu kadar ¢cok durulmasi, kuresel salgindan cikarilan ikinci buyuk dersle baglantilidir
-hem (1) kirlganhgi/zafiyeti azaltmak hem de (2) buytk olcekteki bir radikal degisimin/bozulmanin ardindan islerin

yeniden toparlanma surecini hizlandirmak igin yeni teknolojilere yatirim yapma gereksinimi. Bu iki hedefin ilk kismini
ele alalim.

u
te I(n 0 I Oi I e rI n CEQ’lar; tedarik zinciri Uzerindeki baskiyi azaltmanin birinci yolunun, adir bir darbeye yol agmadan énce

degisimleri ongormek icin sirketlerinin denetleme/izleme mekanizmasini tedarik zincirlerini daha derinlemesine
kapsayacak sekilde genisletmek oldugunu belirtmektedir. Bunun icin ise, sadece dogrudan temasta olduklari

B -~ 28 ='n tedarikcilerle degil, dérduncu kademe veya mumkunse daha da 6tesi ile olan ¢ok sayidaki islemi takip
GI vo n ro u edebilecek teknoloji gerekmektedir. Orijinal ekipman Ureticilerinin (OEM'ler) cogu kiresel salgin éncesinde
I

bunun gerekli oldugunu distinmduyorlardi.

Oniimiizdeki 3 yil icinde tedarik zinciriniz {izerindeki stresi azaltmak icin basvurdugunuz en
onemli strateji nedir?

o Olasl sorunlari daha iyi dngérmek icin tedarik zincirimizi
/035 daha derinlemesine (0rnegin; 3. ve 4. kademeye kadar)

denetlemek/izlemek.

Sirketimin tedarik zincirini degisim ve zorluklar karsisinda o
daha dayanikli hale getirmek icin girdi alimi yapilacak yeni < /031

verler ekleyerek girdi kaynaklarini cesitlendirmek.

o Uretimimizi ve/veya operasyonel acidan dayaniklihgimizi
/ 22 artirmak icin sirketimin tedarik zincirindeki girdileri daha fazla

ulke icinden/yakindan tedarik etmek.

Girdi maliyetlerimizi daha istikrarli hale getirmek icin riskten o
korunma programi ve uzun vadeli s6zlesmeler gibi stratejik < / 12

planlamalar yapmak.

L
Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi . .
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Giindemde olan ¢dziimlerden biri, Yapay Zekadir. Uretim sirketleri, Al odakli
tedarik zinciri gozUmlerini kullanmaya baslamistir. Bu gozimler, sirketlerin
gercek zamanli olarak analiz ettikleri arz ve talep verilerine istinaden Uretim
yapabilmelerini saglamaktadir.

Teknoloji, sirketlerin tedarik zincirinde herhangi bir kirilgan durum ortaya
clkmasi halinde yoneticilerin bu durumla ilgili risk yonetimi uygulamasini
saglamaya odaklanmasina yardimci olmaktadir. Al, sirketlerin bastan sona
seffaflik elde etmesine yardimci olan ERP sistemlerinin basinda gelmektedir.

Ondmiizdeki 3 yilicerisindeki bdyime hedeflerinizi gerceklestirmek igin asagidakilerden hangisi
endnemlioperasyonel dnceliginiz olacaktir?

Faaliyet gosterdigimiz
tum alanlarda
Dayanikliligi artirmak ve dijitallesmeyi ve iletisimi
sirketimin faaliyetleri icin gelistirmek/artirmak.
gereken girdilere daha
istikrarli bir sekilde
erisim saglamak icin
sirketimin tedarik Gerekli yetenekleri sirkete
zincirini yeniden cekmek ve elde tutmak
yapilandirmak. icin calisanlara yonelik
" deger onermesi.
Olgcme ve raporlama
sUreclerimize ESG
raporlamasini dahil
etmek.

Enflasyondan
etkilenmeyen sermaye
ve girdi maliyetleri.

Siber glivenlik
konusunda
dayaniklilik.

. . Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi
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Cigir agma potansiyeli olan diger bir teknoloji blockchain olmakla birlikte, bu her zaman
gercekei bir ¢coziim degildir. KPMG Kiiresel Endustrivel Uretim Sektorl Lideri Stéphane
Souchet Blockchain hakkinda sunlari soyliyor: “Giderek daha fazla sirket tedarik zincirlerini
takip etme yontemlerini iyilestirmek icin blockchain teknolojisinden faydalanmayi
dustnmektedir ancak bu teknolojinin ise yaramasi igin genis bir tedarikgi yelpazeniz olmasi
gerekir. Bilhassa 3. ve 4. kademedeki tedarikgiler olmak Uzere birgok tedarikginin blockchain
teknolojisini kullanma kabiliyeti bulunmamaktadir. Bir elektrikli cihaz Greticisinin blockchain
kullanimini s6z konusu kademelere kadar yayginlastirmasi mimkun olabilir, ancak metal ve
madencilik sektorlerinde bunu yapmak muhtemelen daha zor olacaktir”

Seffafligi arttirmanin diger bir yontemi ise birbiri ile baglanti halinde olmanin ¢cok énemli bir
rol oynadigi tedarikgi aglari olusturacak teknolojiyi hayata gegirmektir. Dijital pazar yerleri,
tedarikcileri birbiri ile baglantili hale getirme ve seffafligr arttirma imkani sunmaktadir. Ote
yandan, hacimler ve fiyatlar konusunda daha fazla bilgi paylasimi yapmaya istekli olmadiklari
icin sirketlerin tutumlarini degistirmek sorun teskil etmektedir.

Anketin ortaya koydugu verilere gore, yeni teknoloji yatiriminin ikinci amacti ise teknolojinin
ciroyu daha hizli bir sekilde arttirmak igin kullaniimasidir. Anket sonuglarina gore; onimuzdeki
3yiligerisindeki blylme hedeflerini gerceklestirmek icin birinci operasyonel dncelik, faaliyet
gosterilen tim alanlarda dijitallesme ve iletisim/birbiriyle baglanti konusunda yatinm
yapmaktir. Etkin bir sekilde entegre edildigi takdirde bu tlr bir yatinm cevikligi artirabilir ve
yenilikleri hizlandirabilir.

Teknoloji yatirimlari ayni zamanda siber saldiri riskini hafifletmek icin de gereklidir. CEO'lar,
siber alandaki en blyuk endiselerinin bunun tedarik zincirleri tzerindeki olas etkileri oldugunu
belirtmektedir. CEQ’larin onimuzdeki 3 yil icerisinde dijital dayanikliidi artirma konusundaki
en onemli onceligi, tedarikci ekosisteminin glvenligine odaklanmaktir. CEO'lar bu ¢abalarinin
meyvesini toplamayi hedeflemektedir: Sirketlerinin gelecekteki siber saldirilara hazirlikli
olduguna inananlarin sayisi, bu saldirilara tam olarak hazirlikli olmadiklarini distinenlerin
sayisindan iki kat daha fazladir. Bunlara ek olarak; imalat sirketlerinin CEQ'lari, siber farkindalik
kUltdrind yaratmanin teknolojik dnlemler kadar dnemli oldugunun farkindadir.

Coo0o00000 A
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- — COVID-19 sadece tedarik zincirlerinde bozulmaya ve aksakliga yol agmakla kalmamis, ayni zamanda CEO'lari
Ye n I D I r ticaret yapma nedenleri gibi derin mevzular konusunda sorgulamalara itmistir. CEQ'larin ylUzde 77'si, kuresel salgin
basladigindan beri sirketlerinin amacina duygusal anlamda daha guclu bir sekilde baglilik hissettikleri belirtmistir.
Buna ek olarak; katilimcilarin ylzde 67'si, kurumlarinin ana hedefinin paydaslar icin uzun vadeli deger yaratmak

a m a ca oldugunu belirtmistir. Bu sayi, hissedarlara ekonomik getiri Uzerinde duranlarin sayisinin neredeyse bes kat
Uzerindedir.

Amaca sahip olmanin karar alma mekanizmasina etkisi konusundaki asagidaki ifadelere ne él¢iide

B katiliyorsunuz veya katilmiyorsunuz?
Sa Ip 0 ma Kriz baslangicindan bu yana amacimizla daha gucli bir duygusal bag olustugunu hissediyorum
L]

%68 %20
® [ )

Amacimiz, calisan deder énermemizin en dnemli bilesenlerinden biridir

%16 %09 %2l %1
[ ] [ ] [ ] [ )

Paydaslarimizin ihtiyaclarina yanit vermek Uzere aksiyonlar alinmasini saglamak icin kurumsal amacimizdan

faydalaniyoruz
%59
[ ]

%1
®

%628 700
[ ] ®

B Kesinlikle katiliyorum M Katiliyorum B Kararsizim B Katiimiyorum B Kesinlikle katilmiyorum

Source: KPMG 2021 CEO Outlook

Ankete katilan CEQ’lar, galisanlarina tesvikler saglayarak bir amaca baglilik ortami yaratmak istediklerini
belirtmislerdir. Ancak, cevre, toplum ve yonetisim (ESG) konular gindeme geldiginde, kendi kisisel
performanslarinin bir ESG kriterine gore olgllmesini istemediklerini sdylemislerdir. Ayrica, imalat sirketlerinin
CEQ'lart ESG hedefleri konusunda gosterilen gelismeleri 6lgmenin zor oldugunu kabul etmektedir. Bununla
birlikte, CEQ’lann ylzde 58'i ESG hedeflerine ne dlclde ulastiklarini gésteren rakamlari kontrol etmek icin harici
mercilerin glivencesine itibar etmeyeceklerini belirtmistir.
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Bu tutarsizlik, Ust dlzey yoneticiler agisindan sorun teskil etmektedir. Ankete
katilanlarin yaklasik yarisi (yUzde 48'i), yatinmcilar basta olmak Uzere paydaslardan
ESG calismalar konusundaki seffafligin artiriimasi yoninde baski gordiklerini ifade
etmis olup, bu sayi bunun aksini belirtenlerin bes katidir. Ancak CEQ’larin ylzde 43',
ikna edici ve etkili bir ESG hikayesi olusturmakta zorlandiklarini itiraf etmistir.

CEQ’lar acisindan ESG sonuca giden bir arac olarak gorilmektedir. Bu durum,
CEQ’larin bu konunun aciliyetinin ve éneminin farkinda olmadiklari anlamina gelmez.
Ankete katilan CEQ'larin yaklasik Ugte biri, bu konuyla ilgili paydas beklentileri
karsilayamadiklari takdirde bu durumun ise alimlari etkileyecegini ve rakiplerin
Ustunluk kazanacagini belirtmistir. Basarili sirketler, yetenekleri cekmek igin ikna
edici ve etkili bir ESG stratejisi olusturmalari gerektiginin farkindadir. ESG hedefleri
konusundaki kararhliginizi ortaya koymak, yetenekleri sirkete gekmeyi basarmanin en
etkili yontemlerinden biridir.

Bu kabule ragmen ESG, ankete katilan CEQ'lar tarafindan asli bir blylUme araci olarak
gorulmemektedir. Kesin olarak belirtmek gerekirse; blytkgce bir azinlik (yltzde 31)
ESG konularina odaklanmanin finansal performansi artirdigini belirtirken, katilimcilarin
ylzde 54’0 ise bunun notr bir etkisi oldugunu ifade etmistir. Sonug olarak en
onemlisi, katilimcilarin ydzde 92'si bir amaca hizmet etmenin en gok musteri iliskileri
Uzerinde etkisi oldugunu dusunmektedir.

Sirketinizin ESG programlannin finansal performansiniz Gizerindeki etkisini
degerlendiriniz.

Finansal performansi Finansal performansi

artiriyor dUsUrGyor

%18
&’

Finansal performansi Kararsiz/gdz ardi Finansal performansi
kayda deger Olclide edilebilir kayda deger oOlclde
artiriyor duasurdyor

&

Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi
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CEOQ'lar, klresel salgin neticesinde ESG'nin icerdigi U¢ ana baslik arasindan toplumsal sorunlara, gcevre ve

yonetisim konularindan daha fazla agirlik verdiklerini belirtmislerdir. Calisanlar agisindan toplumsal hedeflerin temel
bilesenlerinden biri ¢esitliligin tesvik edilmesidir. Ankete katilan CEQ'lar, ¢esitliligin tesvik edilmesinin Z jenerasyonu
ve Y jenerasyonu calisanlarinin ise alimlarinda faydali oldugunu kabul etmektedir.

“Yeni calisanlan sirkete cekmek, tiim cabalarinizi cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik iizerine yogunlastirmayi
ve ise yeni girenleri egitmeyi gerektirmektedir. Basarili, karma is siirecleri olusturmak da bu kapsamdadir.
Yetenekli calisanlan elde tutmak icin, sadece maddi 6denekler yetmez, ayni zamanda onlarin amac

ve tutkulanni ve 6nem verdikleri seyleri de dikkatlice dinlemek ve yukarnidan asagiya bir yaklasim
sergilememek gerekir”

Stéphane Souchet

CEQ'lar, toplumsal hedefleri vurgularken gevreyle ilgili hedefleri goz ardi etmemektedir. Katiimcilarin yizde 71'i,
gelir esitsizligi ve iklim degisikligi gibi “kuresel sorunlarn” uzun vadeli blyimenin ondndeki en blyuk engel olarak
gormektedir.

Katilimcilarin yarisindan fazlasi (ylzde 55'i), gelirlerinin ylzde biri ila ylzde besini daha surdurdlebilir olmaya
ayiracaklarini belirtmistir. Ancak bu rakamlar, kuresel iklim degisikligi sorunu dikkate alindiginda hic de buyUk degildir.

CEOQ'lar, hukimetlerin kendilerine destek vermesini talep etmektedir: Katilimcilarin ylizde 76'si, hikimetlerin is
dunyasinin iklimle ilgili yatinmlarini tesvik etmesi gerektigini belirtmistir. Ancak burada bir mitekabiliyet esasi s6z
konusu olacaktir. Grant McDonald bununla ilgili sunlari eklemistir: “Hlktmetler, hibe saglamayacaktir. Yetkililer,
sirketlerin ancak ESG hedefleri bakimindan gerekeni yaptigi takdirde vergi indirimi ve Ar-Ge kredileri gibi tesvikler
alacagini ifade etmektedir. Bu alanda hikimet, sirketler, akademik ¢evre ve vakiflardan olusan yeni bir fonlama
ekosistemi s6z konusudur. Kanada hukimeti, sektorel ortakliklari ve gok sayida sirketten olusan birlikleri yesil
teknolojilere yatinm yapilmasi igin tesvik etmektedir.”

14

imalat sirketleri, stirdirilebilir operasyonlara daha fazla yatinm yapmalari gerektiginin
farkindadir. Konuyu ESG merceginden bakarak ele aldiklari takdirde, buytume ve yenilik
konusunda daha lyi firsatlar elde etmeleri mumkun olacaktir.Hissedarlar, sirketleri bu konuda
zorlamaktadir. Ornegin; ucak motoru imalatlari yeni enerji sistemlerinin gelistiriimesi konusunda
isbirligi yapmaktadir..

Grant McDonald , ,

KPMG Kuresel Havacilik, Uzay ve Savunma Sektor Lideri

birine veya birkacina aittir. KPMG International kuruluslari, dogrudan musterilere yonelik herhangi bir hizmet sunmamaktadir. Tum haklari saklidir.



CEOQ’larin gelir esitsizligi ve iklim degisikligi gibi kiiresel sorunlara ¢6ziim
bulma konusunda giderek artan bir rol oynadigina dair asagidaki ifadelere
ne Olgide katiliyorsunuz?

Gelir esitsizligi ve iklim degisikligi gibi belli basli kiresel sorunlar, sirketimizin uzun vadeli
blyUmesi ve degeri Uzerinde bir tehdit unsurudur

%14 7601 %23 766

Kamuoyu, hiktmetlere duyulan glven azaldikca, cinsiyet esitsizligi veya iklim
degisikligi gibi toplumsal sorunlar konusundaki boslugu isletmelerin doldurmasini
beklemektedir

%19 745 7632 2. %1

BUyUk sirketler, gerek finansal agidan gerekse is glicu acisindan acil ktresel sorunlara ¢6zim
bulma konusunda hukimetlere yardimcei olacak kaynaklara sahiptir

714 7694 %01 %1

Calisanlarimizin irk, etnik ve cinsiyet agidan bilesimi gibi toplumsal konulardaki
performansimizin paydaslar tarafindan denetlenmesi hizla artmaya devam edecektir

%0 %04 %29 %8 WA

CEOQ'lar, toplumsal sorunlarin ele alinmasi konusunda gelisme kaydedilmesiyle ilgili olarak
giderek daha fazla oranda sahsen sorumlu tutulacaklardir

%10 758 %21 %0

Kamuoyunun, yatinmcilarin ve hikimetlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konusundaki
beklentilerinin artis hizi goéz 6nlne alindiginda, bu beklentileri karsilamakta zorlanacagiz

%12 7692 %30 %4 Ry

Klresel salginin is yerlerindeki kadinlar Uzerindeki olumsuz etkisi, ydnetim seviyesinde
cinsiyet esitligi hedeflerini tutturmayi zorlastirmistir

79 %43 %21 %23 %1
B Kesinlikle katiliyorum [l Katiyorum W Kararsizim [l Katilmiyorum [l Kesinlikle katilmiyorum

Source: KPMG 2021 CEO Outlook
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Karbonsuzlastirma kampanyasi

KPMG'nin, Net Sifir Hazirlik Endeksi Arastirmasi, endusrtriyel Gretim

sektorunun (hem imalat, hem de enerji gibi diger sektorler dahil olmak Uzere)
karbonsuzlastirma konusunda kaydedilen ilerleme ve htkumetlerin aldigi
aksiyonlar bakimindan Ulke bazinda en yuksek degiskenligi gosteren sektor
oldugunu ortaya koymustur. Endustriyi karbonsuzlastirmaya hazir olan ilk bes ulke,
siraslyla; Japonya, Norveg, ingiltere, Almanya ve Danimarkadir.

Endiistrivikarbonsuzlastirmaya hazir olanilk bes iilke

Japonya Norvec ingiltere Almanya Danimarka
Cesitli ekonomik gostergelere dayali skor.

Kaynak: Net Sifir Emisyon Hazirlik Endeksi (NZRI) 2021

Endustriyel enerji tuketiminde verimliligin artirilmasi ve tedarik zincirindeki 3.
kapsama giren emisyonlara (raporlamayi yapan kurumun tikettigi satin alinan
elektrik, buhar, I1sitma ve sogutma nedeniyle ortaya cikan dolayli emisyonlar
haricindeki tum dolayli emisyonlar) acilen ¢coztim bulma ihtiyaci, Uzerinde durulan
konulardir. Jet motorlari gibi ekipmanlar s6z konusu oldugunda, operasyonel
emisyonlarin miktari bu motorlari Gretmek icin gerekenden ¢ok daha fazladir.
Buna gore, bu sektor emisyon konusunda rakamlarinda belirtilenlerden ¢ok daha
blyuk bir zarara yol agmaktadir.

Bu bulgular, KPMG International’in ortak sponsor oldugu bir rapor olan ve tedarik
zincirinin surdurulebilirligi Uzerine 2021 yilinda yayinlanmis bagimsiz bir
arastirmayla tespit edilmistir. 2020 ve 2021 yillari arasinda imalat sirketleri icin
en yogun gundemi olusturan odak konulari arasinda enerji tasarrufu ve
yenilenebilir enerjiler bulunmaktadir.

2 https://sscs.mit.edu/
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ESG hedefleri arasindan toplumsal sorunlara agirlik verilmesinin bir nedeni, kalifiye calisanlara olan ihtiyacin
a az a artmasidir: CEOQ'larin ylzde 84U, 6nimuzdeki 3 yil icerisinde calisan sayisini artirmayi planladiklarini belirtmistir.
Ancak, COVID-19 ortaya ciktigindan beri ise alimlar konusunda normalde oldugundan daha da fazla zorlukla

karsilasmislardir. Katihmcilarin ylzde kirk besi, bdyime hedeflerini tutturabilmek icin is glicinin becerilerini
gelistirmeye yatirm yaptiklarini, ayrica daha buytk bir kismi (yUzde 55'i) da yeni teknolojilere yatinm yaptiklarini
belirtmistir.

Havacllik, uzay ve savunma sanayi sirketleri her zaman STEM (Bilim, Teknoloji, MUhendislik, Matematik)
mezunlarina ihtiyac duymaktadir. Kariyerlerinin ortasinda bulunanlar icin ise hi¢ kimsenin geride kalmamasi icin
isverenlerin farkl bir seyler yapmasi gerekmektedir. Grant McDonald'in ifadesine gore; Montreal ve Toulouse
orneginden yola cikarak, havacilik ve uzay sanayi imalatcilarinin bircogu bazi faaliyetlerini Meksika'ya tasimis,
burada egitim okullari ve bunlarin cevresinde gelisim merkezleri kurmustur.

CEQ'lar halen karma calisma duzeninin basarili olmasini saglamak acgisindan en énemli faktorin egitim oldugunu
disinmekte olup, calisanlarina iklim degisikligi gibi konularda s6z hakki vermek istemektedir. Calisanlar
muhtemelen kismen evden kismen de ofisten calismaya devam edeceklerdir. Simdilik, bu konu kismen olumlu
sonuglar getirmistir. Karma calisma duzenleri verimliligi disurmemistir, ancak ekip kurma ve yenilik konulari daha

zor hale gelmistir. Kiresel salgin déneminde cok sayida istifa olmasi da kesinlikle CEQ’larin basini cok agritan bir
14

Sirketler, kalifiye calisanlarinin dtzenli olarak yUz ylze gorismelerini saglamak icin planlar yapma
ve bu planlara sadik kalma konusunda caba gostermelidir. Karma calisma duzeninin getirdigi
statUko yUzunden rehavet tuzagina dismemeliler. Calisanlarin ylz yUze goruserek bir ekibin ve
bir sirketin parcasi olduklarini hissetmeleri gerekir: aksi takdirde, calisanlarin baginin kopmasi ve
baska yerde is bulmalari riski s6z konusudur. , ,

Kaveh Taghizadeh
KPMG Almanya

Sirket Ortag,
Danismanlik,

Deger Zinciri Donusumu

Kirresel Endistriyel Uretim Sektori Ongériileri 2022 E

birine veya birkagina aittir. KPMG International kuruluslari, dogrudan musterilere yonelik herhangi bir hizmet sunmamaktadir. Tim haklari saklidir.
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Karma calisma diizeninin giderek daha yaygin hale geldigi bir ortamda
calisanlann sirkete bagli, motive ve verimli kalmalanni saglamak icin en 6nemli
basan faktérleri nelerdir?

Calisanlarin becerilerinin gelecege odakli kalmasini saglamak icin dijital
egitim, gelisim ve yeni beceriler 6grenme konularina yatinm yapmak

Onem arz eden biiyiik sorunlar (8rnegin; iklim degisikligi, irkcilik veya rtan
esitsizlik) konusunda s6z hakki

Calisanlarin akil ve ruh sagligina ve mutluluguna énem vermek

Hicbir bireyin veya grubun kendisini ezilmis ve geri kalmis veya soz
hakkindan mahrum birakilmis hissetmemesi igin katimciligi, cesitliligi ve
esitligi sirketin kultlrine yerlestirmek

Amac ve degerler odakli ve liderlerin sdyledikleriyle yaptiklarinin bir
oldugu bir kultir olusturmak

Calisanlarin karma calisma ortaminda ihtiyac duyduklar dijital
araglar (6rnegin; isbirligi araclari) konusunda yatirim yapmak

Calisanlarin dusuncelerini, goruslerini ve ihtiyaclari dinlemek ve bunlar
dogrultusunda aksiyon almak

is yasaminin gelecegine dair etkili bir vizyon olusturmak

Esnek galisma uygulamalari olusturmak

Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi
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2020-21 yillarinda yasanan ekonomik bozulma, CEQ’lar agisindan blyuk zorluklar getirmistir ama yasanan bu ani

]
degisimlerin olumlu bir yani da vardir. Oncelikle kiiresel salginin yol agtigi bozulma ve radikal degisimler, bilhassa
yasanan olaylar tarafindan striklenmek yerine inisiyatifi ele almaya karar verdikleri takdirde CEQ'lar tarafindan bir

is firsati olarak gortlmektedir. CEQ’larin ylzde yetmisi, sirketlerinin koklU degisime maruz birakilmayi beklemek
yerine kendi sektorlerinde koklu degisimleri gergeklestirdigini belirtmis olup, ylzde yetmisi teknoloji alanindaki
radikal degisimleri ise tehditten gok bir firsat olarak gormektedir.

Firsati yakalamanin bir yolu, Birlesme ve Satin Alma islemleri yapmaktir. Katilimcilarin yizde 54'G, kurumsal
islemlere oldukga istekli olduklarini belirtmistir.

Ondimiizdeki 3 vilicin sirketinizin M&A istahini nasil tanimlardiniz?

ny ]

%0l %034 % %ol

MR&A istahi ylksek M&A istahi orta M&A istahi Baska bir sirketin bizi
seviyede - sirketimizi  seviyede - sirke- dusuk - satin almasini

genel olarak kayda timizi genel olarak herhangi bir bekliyoruz - Bir satin
deger seviyede orta seviyede satin alma alma veya birlesmede
etkileyecek satin etkileyecek satin yapma satin alinan taraf olma
almalar yapma almalar yapacagiz. ihtimalimiz ihtimalimiz yUksek.
ihtimalimiz yuksek. dusuk.

Kaynak: KPMG 2021 CEO Arastirmasi

Birlesme ve Satin Alma konusundaki isteklilige ragmen, CEO'lar bu islemleri blylimeyi hizlandirmanin
ana yontemi olarak gormemektedir. En Ust siradaki tercihler, ittifaklar olusturma ve organik genislemedir.

"Gelecekteki islemlerin pazar payi artirmaya yonelik islemlere kiyasla daha dondistiricl olmasi muhtemeldir.
Bu durum, elden ¢ikarma islemleri icin de gegerlidir. Yogun bir islem hareketi olacagina isarettir.”

Stéphane Souchet. ) )
Kuresel Endustriyel Uretim Sektori Ongordleri 2022

birine veya birkagina aittir. KPMG International kuruluslari, dogrudan musterilere yonelik herhangi bir hizmet sunmamaktadir. Tim haklari saklidir.
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Donusturdcu bir endustriyel degisim surecinde, CEO anketinden ¢ikartiimasi gereken asil ders, her zamankinden
daha acil ve onemli olan ve hep guincel kalan bir konudur: sirketler tedarik zincirlerine 6zen gostermedikleri takdirde
kendilerini riske atmaktadir. Degisim ve zorluklar karsisinda ayakta kalma kabiliyetine sahip bir tedarik zinciri
olmaksizin operasyonel verimlilik elde etmek mumkun degildir. Bu raporda yer alan Ust duzey yonetici goruslerinin
analizi,tedarikci zincirinin saglikli olmasinin imalatcinin da saglikh bir sekilde islemesine destek olacagi yonindeki
gorusU dogrulamaktadir. Peki bu nasil basarilabilir?

Sirketlerin yeni riskleri hafifletmeye ve firsatlardan azami dlzeyde faydalanmaya yonelik araclar aradigi bir ortamda,
kiresel salgin ve iklim degisikligi birlikte dijital dontsimu hizlandirmaktadir. Anket, CEQ’larin henlz dijital
donltsim hedefleri ile ESG hedeflerinin birbiriyle tutarli oldugunu ve birlikte etkili bir sekilde islediklerini hentz
kavramamis olabileceklerini gostermektedir. Dijitallesme, tedarik zinciri riskini azaltip strdurdlebilirlik dizeyini
yUkseltebilir ancak CEQ'larin ESG'yi sadece sonuca giden bir arac olarak degil stratejik bir zorunluluk olarak
gormeleri gerekmektedir. ESG'ye 6nem vermedikleri takdirde saglikli bir tedarik zincirine sahip olmalari mimkan
degildir ve saglikh bir tedarik zinciri olmaksizin, uzun vadeli hedeflerini tutturmakta blyuk olasilikla
zorlanacaklardir.

66

Imalat sirketleri artik ikili bir déniistime odaklanmalidir: akilli dijitallesme ve iddiall ESG
hedefleri belirleme. Etkin bir sekilde hayata gecirildigi takdirde, bunlarin birbirini destekleyerek
guclendirmesi ve boylece daha rekabetci bir isletme ve daha yasanabilir bir gezegen yaratiimasi

mumkundur. , ,

Stéphane Souchet
KPMG International Endustriyel
Uretim Sektor Lideri

m Kiiresel Endstriyel Uretim Sektori Ongdriileri 2022
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