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CEO’lar, artan riskleri gérmelerine ragmen, sirketlerini teknolojiyle
yeniden sekillendiriyor ve yeni sektérlerde biiyiime firsatlari ariyor.

Basarili liderlerin, kisa vadeli riskleri tespit edebilmek i¢in bir mikroskoba, uzun vadeli
firsatlar gérebilmek icinse bir teleskoba ayni anda ihtiyag duydugu sikga séylenir. Zaman
ufuklarn arasindaki bu gerilim, 95 Ulke ve bdlgeden 4.454 CEQ ve Tirkiye’den ise 84
CEO’nun yanitlarina dayanan PwC’nin 29. Kiresel CEO Arastirmasi’nin da tekrar eden ana
temalarindan biri.

Oniimiizdeki yil igin CEO’lar, giicliiklerle kusatilmis bir diinya gériyor. Sirketlerinin kisa
vadeli buyime gértinimune iliskin gtivenleri belirgin bicimde azalirken; makroekonomik
dalgalanma, siber riskler ve jeopolitik catismalar gibi gesitli risklere ydnelik endiseleri artiyor.
Buna karsin, islerini yeniden sekillendirmeye ydnelik uzun dénemli firsatlara odaklanmaya
devam ediyorlar. Sirket gelirine olan katkisi henliz gok net olmamasina ragmen yapay
zekaya yatinm yapmay! sirddrlyor, inovasyonu énceliklendiriyorlar. Ayrica, kiresel
ekonomiyi yeniden bigimlendiren sektdrler arasi yeniden yapilanma stireciyle birlikte, pek
¢ogu yeni sektdrlere adim atiyor.

Bu yeniden yapilanma siirecinde hizli hareket eden CEQ’larin rakiplerine kiyasla daha iyi
performans gdstermesi ise 6nemli bir nokta olarak karsimiza cikiyor.
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Bu seneki arastirmanin éne ¢ikan bulgular séyle:

e CEQ’lann buyik bélimu, yapay zeka yatirmlarindan heniiz finansal bir geri dénls
elde edemediklerini sdyluyor. Son 12 ayda yapay zeké sayesinde gelir artisi gérdigini
belirtenlerin orani yaklasik t¢te bir (%30), maliyet diislisi yasayanlarin orani ise dortte bir
(%26). Buna karsilik sirketlerin yaridan fazlasi (%56), ne gelir artisi ne de maliyet avantaji
elde etmis durumda. Turkiye’deki CEO’lar icin de benzer bir tablo s6z konusu; Turkiye’deki
CEO’larin %66’sI yapay zekanin gelirde bir degisim yaratmadigini belirtiyor, %55’
maliyetlerinde de bir artis olmadigini iletirken, %31’i maliyetlerin azaldigini séyltyor. Tim
katilimcilarin CEO’larin %12’si ve Turkiye’deki CEO’larin %21’i yapay zeka kullanimiyla
hem maliyetlerini dugtrmeyi hem de gelirlerini artirmayi bagardi.

e CEQ’lar, buyime firsatlarini kendi sektérlerinin disinda ariyor; CEO’larin %42’si (gectigimiz
sene %38) ve Turkiye’deki CEO’larin ise %58’ (bu oran gectigimiz sene %35'ti)
sirketlerinin son bes yilda yeni sektérlerde rekabet etmeye basladigini ifade ediyor.
Oniimiizdeki G yil icinde bilylik 6lgekli satin alma planlayanlar arasinda ise her on kisiden
doérdu, mevcut sektodrlerinin ya da endustrilerinin diginda islem yapmayi bekliyor.

e Gecen yila kiyasla CEQ’larin, sirketlerinin kisa vadeli gelir bliylime beklentilerine olan
gliveni azalmis durumda. Oniimiizdeki 12 ay icin gelir artisina cok ya da son derece
glvenenlerin orani CEQ’lar i¢in %30’a ve Turkiye’deki CEO’lar igin %24’e geriledi; bu oran
CEQ’lar igin gegen yil %38, Turkiye'deki CEO’lar iginse %41°di.

e CEQ’lann yaklasik Ggte biri (%29) ve Turkiye'deki CEO’larin ise %32’si, tarifelerin
onuimuzdeki 12 ayda sirketlerinin net kar marjini diisirecegini 6ngoériyor. CEO’larin %60’
ve Turkiye’deki CEO’larin ise %55 tarifeler nedeniyle kar marjlarinda sinirli élgekte bir
degisim bekliyor ya da hi¢ degisim beklemiyor.

e CEOQ’lann Ucte ikisi (%66), son 12 ayda faaliyetlerinin en az bir alaninda paydas gilivenine
iliskin sorunlar yasandigini belirtiyor. Bu dénemde, en fazla ve en az giiven sorunu
yasayan halka acik sirketler arasinda toplam hissedar getirileri agisindan belirgin bir
fark bulunuyor. Turkiye’deki CEO’lar da benzer sekilde paydas giivenine iligkin sorunlar
yasadigini belirtiyor; CEO’lar %41 ile en fazla veri kullanimi ve gizliligine iligkin sorunlar
yasadigini iletirken, Turkiye’deki CEO’lar en fazla iklim degisikliginin is performansi
Uzerindeki etkisine iliskin sorunlar yasadigini sdyltyor.

Boylesine karmasik bir ortamda yol almak, liderlikte ¢evikligin &nemini daha da
artinyor; buna gindemdeki konular, firsatlar ve farkli zaman ufuklari arasinda hizla
gecis yapabilme becerisi de dahil.

Peki dogru denge kurulabiliyor mu? Buglni yonetirken yarini da insa edebilecek
organizasyonlar yaratmaya calisan CEO’larin kendilerine sormasi gereken temel
sorulardan biri de bu.
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Firsat ufku

Kurumsal 6lcekte yapay zeka

CEOQ’lara bugtinlerde kendilerini en gok hangi sorunun disindirdtgini sordugumuzda,
aclk ara 6ne cikan baslk su oldu: Yapay zeka dahil olmak lzere teknolojiyle ayni hizda
ilerleyebilmek icin isimizi yeterince hizl dénustiriyor muyuz?

CEOQO’larin yaklasik Ugte biri (%30), son 12 ayda yapay zeka kullaniminin gelir anlaminda
somut sonuglar yarattigini soyltyor, Turkiye'deki CEO’lar igin bu oran %26. Maliyet
tarafinda ise CEQ’larin %26’sI yapay zekéa sayesinde maliyetlerin azaldigini, %22’si ise
arttigini belirtiyor; Turkiye’deki CEO’larin %31’i maliyetlerin azaldigini sdylerken, %11’
maliyetlerin arttigini belirtiyor. Katiimcilarin yaridan fazlasi (%56), yapay zekanin ne gelir
artisi ne de maliyet diistisu yarattigini ifade ederken; her sekiz CEO’dan yalnizca biri
(%12) Turkiye’deki CEO’larin ise %21’i her iki olumlu etkiyi birden gérdiigini séyliyor.
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Cogu sirket, yapay zekadan heniiz gelir artis1 veya maliyet diisiisii elde edemedi;
sinirli sayida sirket her ikisini de basarmis durumda.

S: Son 12 ayda yapay zek4, sirketinizde asagidakiler iizerinde nasil bir etki yarathi?

Kiiresel B Tirkiye
Yapay zekaya gore Yapay zekaya gore
maliyet degisimi maliyet degisimi

é’“ %1 %13 %12 é’“ %1 %8 %21

ke ko]

£ £

& %0 %42 %8 & %0 %55 %3

)g )g

a) )

g %1 %12 %9 Yapay zekéaya g %7 %4 Yapay zekéya
gore gelir gore gelir
degisimi degisimi

Distt  Degismedi Artti Disti  Degismedi Artti

Not: S17. “Son 12 ayda yapay zeka, sirketinizde asagidakiler tizerinde nasil bir etki yaratti? [Gelir; Maliyetler]” sorusuna verilen yanitlar gésteriimektedir. Grafik; “Azalis
(%2 ve Uzeri dusis)”, “Sinirli ya da degisim yok (%2 disUs ile %2 artis arasi)” ve “Artis (%2 ve Uzeri artig)” yanitlarini icermektedir. S14’te yapay zekayi en azindan sinirl
Olglide bir veya daha fazla alanda kullandigini belirten katilimcilara yoneltilmis, “Bilmiyorum” yanitlari (%0-2) hari¢ tutulmustur; n = 4.040. Yiizdeler, yuvarlama nedeniyle
%100’e ulagsmayabilir.

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi

Acikga goriliyor ki yapay zeka ¢aginin henliz erken asamalarindayiz. CEO’lara, sirketlerinde
yapay zekay! is genelinde ne 6lglide uyguladiklar soruldugunda, talep yaratma (%22),
destek hizmetleri (%20), sirketin Grlnleri, hizmetleri ve deneyimleri (%19), yén belirleme
(%15) ve talep karsilama (%13) gibi alanlarda yapay zekayi genis ya da ¢ok genis dlcekte
kullandigini sdyleyenlerin oraninin gdérece disik oldugu gorultyor. Turkiye’deki CEO’lar

da benzer sekilde en fazla talep yaratmak (%14), sirket triin, hizmet ve deneyimleri (%4),
destek hizmetleri (%12) icin kullandiklarini belirtiyorlar.

Ayrica PwC’nin 2025 Calisma Hayatinda Umut ve Endiseler Arastirmasi’na gére, calisanlarin

yalnizca %14’0 Uretken yapay zekayi her guin kullandigini belirtiyor.


https://www.pwc.com.tr/umutlar-endiseler-arastirmasi-2025
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CEO’larin biiyiik cogunlugu kurum kiiltiiriiniin yapay zekanin
benimsenmesini desteklendigini diisiiniiyor.

S: Sirketinizde yapay zeka kullanimina y6nelik asagidaki ifadelere ne
olciide katiliyorsunuz?

Yalnizca ‘Katiliyorum’ ve ‘Tamamen katiliyorum’ segenekleri

Kurum kiltirimiz, yapay zekanin %69

benimsenmesini destekliyor _ %68

Teknolojimiz, yapay zekanin is slreglerimize %67

entegre edilmesini destekliyor _ %64

Kurumumuzda sorumlu YZ ve risk siregleri %51

tanimlanmig durumda _ %25

%51

YZ girisimlerimiz icin agik bir yol haritamiz var _ %34
0

Kurumumuz, yiiksek nitelikli teknik yapay zeka %42
yeteneklerini cekme konusunda gugli _ %30
YZ yatinmlanmiz, kurumun belirledigi yapay %40
zeké hedeflerini karsilayacak diizeyde _ %23
En sik kullandigimiz yapay zeka araci, tim %29

dokiimanlarimiza ve verilerimize erigebiliyor - %13

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi Kuresel W Turkiye

Bu seneki arastirmanin verileri, yapay zekaddan hem ek gelir hem de daha disik maliyet elde
etmeyi basaran — her sekiz sirketten biri olan — dnci sirketlerin, bu temel yetkinlikleri inga
etme konusunda en ileri noktada oldugunu gdsteriyor. Bu sirketler, yapay zekayi isin farkli
alanlarinda da daha kapsamli bigimde kullaniyor.

Ornegin kiresel sonuclarda éncii gruptaki sirketlerin %44°(i yapay zekay: iriinlerine,
hizmetlerine ve sunduklari deneyimlere entegre etmis durumda. Diger sirketlerde ise bu
oran yalnizca %17 (Bu rapor boyunca yapilan analizler; sektor, sirket blyUkligu, cografya
ve diger digsal faktorler dikkate alinarak dizeltilmistir). Turkiye’deki sirketlere baktigimizda,
kurum kuilttriinin yapay zekayi benimsemesi CEQ’lar ile hemen hemen benzer bir orana
sahip. Benzer sekilde teknolojimizin YZ'yi slreglere entegre etmeyi destekledigini belirtenler
%67’ye karsl %64. En carpici ayrisma sorumlu YZ ve risk surecleri: Kiireselde %51
“taniml” derken Turkiye'de %25. Bu, Turkiye’de yapay zeké kullaniminin daha ¢ok “kullanim
/ pilot” asamasinda ilerledigini; kireselde ise daha fazla kurumun bunu y&netisim, risk,
uyum cergevesine oturttugunu disindirtyor. Benzer bir fark yol haritasi tarafinda da var:
Kireselde %51 “acik bir yol haritamiz var” derken Turkiye’de %34.



PwC 29. Kiresel CEO Arasgtirmasi | 01 Firsat ufku PwC

Sinirlari olmayan sektoérler

Yapay zeka, kuresel is dinyasini yeniden sekillendiren tek glic degil. Teknoloji, iklim
degisikligi, jeopolitik gelismeler ve diger megatrendlerin kesisimi yeni misteri ihtiyaglari

ve tercihler yaratiyor, yeni is modellerini mUmkin kiliyor ve sektorler arasindaki sinirlari
siliklestiriyor. Pek ¢ok sirket, yeniden yapilanma ve blyime hedefiyle halihazirda sektér ve
endustri sinirlarinin étesine gegiyor.

Her on CEO’dan doérdi (%42), sirketlerinin son bes yilda yeni sektdrlerde rekabet etmeye
basladigini séyllyor; bu oran gegen seneki arastirmayla da uyumlu. Turkiye'de ise gegen
sene %42 olan bu oran, bu sene %58. Oniimiizdeki (i¢ yil iginde en az bir biiylik satin alma
yapmayi planlayan CEQ’lar arasinda ise benzer bir oran (%44), mevcut sektorlerinin veya
endustrilerinin diginda islem yapmayi bekliyor

BlyUme igin — ister organik ister satin almalar yoluyla — hangi sektérlere baktiklari
soruldugunda, kirresel dlgekte CEQO’larin ilk tercihi teknoloji oluyor. Teknoloji sektérindeki
CEOQ’lar ise saglik, is hizmetleri ile bankacilik ve sermaye piyasalarinda blyiime arayigsinda.
Son basglik, finansal teknoloji sirketlerinin bankacilik ve 6deme alanlarina dogru siiregelen
genislemesini ve buylk teknoloji oyuncularinin yerlesik finansal kurumlarla is birligi yapma
ya da onlari dénUstirme ¢abalarini yansitiyor.

Tiirkiye’deki CEO’larin yarisindan fazlasi daha 6nce yer
almadigi yeni sektorlerde rekabete girdigini soyliiyor.

S: Sirketiniz son bes yilda, daha 6nce yer almadigi yeni sektorlerde
rekabete girdi mi?

(Bilmiyorum cevaplari dahil edilmemistir.)

%38

2025

%42

2026

Kiresel W Turkiye

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi
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Kuresellesmenin yeni yonu

CEO’larin yansindan biraz fazlasi (%51), 6nimiizdeki yil uluslararasi yatirim yapmayi
planlyor. Bu kiresel hedefler daha yakindan incelendiginde, Amerika Birlesik Devletleri
konumunu guglendirerek 6ne ¢ikiyor; CEO’larin Uicte birinden fazlasi (%35), ABD'yi
yatirmlarinin en yiksek payini alacak ilk ¢ Ulke arasinda gosteriyor. Birlesik Krallik ve
Almanya (her ikisi de %13) ile Gin Anakarasi (%11) da popller tercihler olmaya devam
ediyor.

Gecen yilki arastirmaya kiyasla dikkat ceken degisimlerden biri ise Hindistan’da gorultyor.
Uluslararasi yatinm yapmayi planlayan CEO’larin %13l Hindistan’i tercih ederken, bu oran
gecen yil %7 seviyesindeydi.

Birlesik Arap Emirlikleri ve Suudi Arabistan da ilk ona giriyor. Tuketim urinleri, bankacilik

ve sermaye piyasalari, saglik hizmetleri, teknoloji ile mihendislik ve ingaat sektérlerinden
CEO’lanin giiclii ilgisi dikkat gekiyor. Bu tablo, Kérfez isbirligi Konseyi (GCC) (ilkelerinin
model sehirler, sanayi yerleskeleri ve blyuk 6lcekli veri merkezi projelerini iceren ¢cok yilli
iddiali altyapi yatinmlariyla Orta Dogu ekonomisinin petrol ve gaz disina dogru ¢esitlendigini
bir kez daha hatirlatiyor. Veri merkezi firsatlari yalnizca teknoloji sirketleriyle sinirli degil;
muhendislik ve insaat firmalar, kamu hizmetleri sirketleri, altyapi yatinmcilari ve bankalar icin
de énemli bir alan olugturuyor.

CEOQ’lar igin merkez pazarlar (ABD/Avrupa) kalici, Turkiye’de ise merkez pazarlar korunurken
bolgesel segenekler ddnemsel olarak 6ne ¢ikiyor. Turkiye'deki CEQ’lar iginse, ABD ve
Almanya her yil ilk 5’te ve oranlar da oldukga ylksek. Bu iki pazarin surekliligine ek olarak
Turkiye verisi daha “bélgesel agiim” sinyali veriyor: 2022’de Irak (%10), 2024-2025’te Suudi
Arabistan (%16 / %11), 2025’te Azerbaycan (%13) ilk 5’e giriyor. Bu, Turkiye CEO’larinin
belirsizlik donemlerinde bilylimeyi sadece blyuk kiresel pazarlarda degil, yakin cografyada,
daha erisilebilir ve hizli digeklenebilir ticaret koridorlarinda da aradigini gosteriyor.
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ABD biiyiime beklenen pazarlar listesinin lideri olmaya devam ediyor.

PwC

S: Oniimiizdeki 12 ayda, kendi iilkeniz disinda kalan biiyiime beklediginiz pazarlar hangileridir?

(%)

Hindistan
ingiltere
Almanya
Cin

ABD

Kiiresel

Hindistan
ingiltere
Almanya
Cin

ABD

Rusya
Cin
ingiltere
Almanya
ABD

Tirkiye

ingiltere

S. Arabistan
Cin
Almanya
ABD

2021

2021

11

2024

15

I 51
I

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi

Avusturalya
ingiltere
Almanya
Cin

ABD

Hindistan
Cin
Almanya
ingiltere
ABD

Irak

Cin
ingiltere
Almanya
ABD

S. Arabistan
Azerbaycan
ingiltere
Almanya
ABD

2022

2022

2025

I >
—  E

10
13

Avusturalya
ingiltere
Almanya
Cin

ABD

Cin
ingiltere
Hindistan
Almanya
ABD

Fransa
Rusya
ingiltere
ABD
Almanya

Cin
Hindistan
ingiltere
Almanya
ABD

2023

11
18
18
23

2026

11
13
13

14

2023

11
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Giiven azaliyor,
riskler artiyor

Gecen yilin Kiresel CEO Arastirmasi bulgulariyla karsilastirildiginda, tim katilimcilarin
onUmuzdeki 12 aya iligkin sirket gelir bliylimesi beklentilerine duydugu gtiven belirgin
bicimde gerilemis durumda. CEQ’lar i¢in U¢ yillik gelir blylmesi gériinimiine yonelik gliven
de dismus olsa da bu gerileme daha sinirli.

Bu azalan glveni nasil agiklayabiliriz? CEQ’lar kiiresel ekonominin blylime potansiyeline
genel olarak iyimser yaklasmay! sirdlrse de pek cok Ulkede yerel ekonomik gériniime dair
glivenleri zayiflamis durumda. Sektérel déngiiler de etkili. Ornegin sigorta sektériindeki
CEQ’lar arasinda kisa vadeli gelir blylmesine yonelik glivenin azalmasi, sektor karliliginda
altin dénemin sona ermesine isaret ediyor. Benzer sekilde petrol sirketi yoneticileri, zayif talep
ve sektor genelinde arz fazlasina iliskin endiselerle karsi karsiya.

Bu sektdrlere 6zgl dinamiklerin étesinde, CEO’lar genel olarak makroekonomik ¢alkantilar,
siber riskler, yikici teknolojik gelismeler ve jeopolitik gerilimler dahil olmak Uzere kisa vadeli
tehditlere iliskin endiselerinin arttigini ifade ediyor. CEO’larin neredeyse Ucte biri (%31),
onUumuzdeki yil siber tehditler nedeniyle sirketlerinin 6nemli bir finansal kayip riskiyle yliksek
ya da ¢ok yuksek diizeyde karsi karsiya oldugunu sdyluyor. Bu oran, gecen yil %24, iki yil
once ise %21 seviyesindeydi. Siber riskler artik kiiresel CEQ’lar tarafindan tanimlanan en
onemli tehditler arasinda makroekonomik dalgalanmayla ayni seviyede yer aliyor. Turkiye’de
ise CEO’larin %22’si siber riskler konusunda endiseli, bu oran gectigimiz sene %13’tl, ancak
bu oran enflasyon (%58), jeopolitik gerilimler (%48) ve makroekonomik galkantilar (%40)
kadar yuksek degil. CEO’larin %84’G ve Turkiye’deki CEO’larin ise %74°U, jeopolitik risklere
yanit olarak kurum genelinde siber giivenlik uygulamalarini giclendirmeyi planladiklarini
belirtiyor; bu da karsi karsiya olduklari tehditlerin ne denli i¢ ice gectigini gosteriyor.

GUmruk tarifelerine iliskin belirsizlikler ise, kamu kuruluslarinin ulusal cikarlari

desteklemek, tedarik zincirlerini glivence altina almak ve mali agiklar gidermek amaciyla
vergi politikalarini yeniden diizenlemesiyle birlikte yeni bir gindem maddesi olarak 6ne
cikiyor. CEO’larin beste biri (%20), dnimuizdeki 12 ayda tarifeler nedeniyle sirketlerinin 6nemli
bir finansal kayip riskiyle ylksek ya da ¢ok ylksek diizeyde karsi karsiya oldugunu ifade
ediyor. Bu endise cografyaya goére ciddi farkliliklar gosteriyor: Orta Dogu Ulkelerinde ortalama
yalnizca %6 iken, Cin Anakarasi’nda %28, Turkiye'de %30 ve Meksika'da %35 seviyesinde.
ABD’deki CEQ’larin %22'si ise tarifelere yliksek ya da ¢ok ylksek diizeyde maruz kaldiklarini
soyllyor; bu oran kiresel ortalamaya yakin.
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Kiresel 6lgekte CEO’larin yaklasik Ugcte biri (%29), Turkiye’deki CEO’larin ise %32’si,
tarifelerin dnimuzdeki yil sirketlerinin net kar marjini distrecegini 6ngériyor. Buna karsilik
CEO’larin %60’1 ve Turkiye’deki CEQ’larin ise %55’i kér marjlarinda neredeyse hicbir
degisiklik beklemiyor. Yalnizca %6's1 kar marjinda artis bekliyor. Tarifeler nedeniyle marj
daralmasi bekleyenlerin buyik bélimu, disisin %15’in altinda kalacagini tahmin ediyor.

Glvenin azaldig, risklerin arttigi bir diinyada, pek ¢ok CEO’nun biyiik hamleler yapma
konusunda daha temkinli hissetmesi sasirtici degil. CEO’larin Ugte biri (%32), jeopolitik
belirsizligin buyuk 6lgekli yeni yatinmlar yapma ihtimallerini azalttigini sdyltyor.

Cogu iilkede CEQ’larin, sirketlerinin gelecekte gelir artisi
saglayacagina dair giiveni azaldx.

S: Sirketinizin gelir artisi beklentilerine (12 ay / 3 yil) ne diizeyde gliveniyorsunuz?

(Yalnizca ‘Cok’ ve ‘son derece’ derece glivenenler)

Sirketlerinin gelirlerindeki ‘artis’ beklentilerine glivenen CEO’lar (%)

%72

%46
%30
%36
%24
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Kuresel - 12 ay — TUrkiye - 12 ay
%73 o
%63 %068 %64
%59
%64 %49
%53 %49 %53
%47
%28
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Kuresel - 3 yil = Turkiye - 3 yil

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi
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Yeniden
yapilanmanin yolu

Yeniden sekillenmek i¢in inovasyon

CEOQ’lara bugtinlerde kendilerini en ¢ok endiselendiren soruyu secmeleri istendiginde,
teknoloji ve yapay zekanin ardindan ikinci sirada inovasyonla ilgili bir konu 6ne ¢ikiyor:
Sirketimin inovasyon kapasitesi, belirsiz bir gelecege hazirlanmak igin yeterli mi? Ayrica
CEOQ’larin yansi inovasyonun sirketlerinin is stratejisinin merkezinde yer aldigini sdyltyor.

Ancak inovasyonu destekleyen somut uygulamalara bakildiginda, hedeflerle gerceklik
arasinda bir bosluk oldugu gértliyor. CEQ’larin yalnizca dértte biri, sirketlerinin ylksek
riskli inovasyon projelerine genis ya da ¢ok genis dlgekte tolerans gdsterdigini; diisik
performansh Ar-Ge projelerini durdurmaya yonelik yerlesik siireglere sahip oldugunu; ya
da tanimli bir inovasyon merkezi, kulucka yapisi veya kurumsal girisim sermayesi birimi
bulundugunu ifade ediyor. Arastirmada toplam alti farkli inovasyon dostu uygulamayi
sorduk. CEQO’larin onda birinden azi (%38), sirketlerinin bu alti uygulamanin en az besini
genis ya da ¢ok genis Olgekte hayata gegirdigini belirtiyor.
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inovasyonu is stratejisinin kritik bir bilegeni olarak gérenlerin orani tim katiimcilar arasinda
%50, Turkiye’de %43. inovasyonu hizlandirmak igin dis paydaslarla is birligi yapanlar
kiureselde %33, Turkiye’de %29. Aradaki fark kiigik ama yine de Turkiye’de ekosistem
ortakliklarinin “6lgekli” bir yéntem olarak biraz daha sinirli kullanildigini distinddrGyor.

En 6nemli ayrisma risk toleransinda: inovasyon projelerinde yiksek dizeyde riski tolere

ediyoruz diyenlerin orani %25, Turkiye’de ise bu oran %16. Turkiye’de inovasyon niyeti var,
test var; ama belirsizlik ortaminda risk toleransi belirgin sekilde daha diistik demek mimkuin.

CEO’larin inovasyon konularina yaklasimlar:

Yalnizca “Blyiik dlgtide” ve “Cok buyUlk élglide” cevaplari

%50

inovasyonu, genel is stratejimizin kritik

bir bileseni olarak gériyoruz %43

inovasyonu hizlandirmak igin dis _ %33
paydaslarla is birligi yapryoruz _ %29
o)
Yeni fikirleri mUsterilerle veya son _ %31
kullanicilarla hizli bir sekilde test ediyoruz _ %34
inovasyon projelerinde ylksek diizeyde _ %25
riski tolere ediyoruz -
Performans géstermeyen Ar-Ge _ %24
projelerini sonlandirmaya ydnelik
duzenli stireclerimiz var _ %19
Kurumumuzda yapilandiriimig bir _ %23
innovasyon merkezi ya da kurumsal
girisimcilik birimi yer aliyor _ %28

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi Kuresel W Turkiye
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Iklim riskinden,

iklim degerine

CEQ’larin %40’indan fazlasi, 6nimuizdeki yil iklim degisikliginden kaynaklanan énemli bir
finansal kayip riskine sirketlerinin en az orta diizeyde maruz kaldigini séyluyor. Sigorta (%51)

ile enerji ve kamu hizmetleri (%67) sektdrlerindeki CEO’lar, bu riske en az orta diizeyde
maruz kaldiklarini belirtme olasiligi en yiksek olan gruplar.

Buna karsin, az sayida sirket iklim riskleri ve firsatlarini karar alma sireglerine sistematik
bicimde dahil ediyor. CEQ’larin yalnizca yaklasik dortte biri, tedarik zinciri ve kaynak
kullanimi (%24) ile GUrtin tasarimi ve gelistirme (%24) gibi is kararlarinda iklim degisikligini ele
alan tanimh stireglere sirketlerinin genis ya da ¢ok genis dlgekte sahip oldugunu ifade ediyor.
Birlesme ve satin almalar dahil sermaye tahsisi kararlarinda ise bu oran beste bire (%20)
duslyor. Bu oranlar, kisa vadede iklim riskine daha fazla maruz kalan sektorlerde genel
olarak daha yiiksek olsa da, 6rnegin sigorta sektoriindeki CEO’larin (igte birinden azinin
sirketlerinde sermaye tahsisinde iklim riskleri ve firsatlarini dikkate alan tanimli sirecler
bulundugunu séylemesi dikkat cekici. Turkiye’deki CEO’larin %39’u ise tedarik zinciri ve
kaynak kullanimi, %35’i Grln tasarimi ve gelistirme gibi iklim degisikligini ele alan tanimli
sureclere sirketlerinin genis ya da cok genis dlgekte sahip oldugunu belirtiyor.
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Jeopolitik risklere karsi CEO’lar
hangi adimlarn atiyor?

Jeopolitik riskler de CEQ’larin glindeminde énemli bir yer tutuyor. Tum katiimcilarin
%47’si ve Turkiye’deki CEO’larin %35’i jeopolitik risklere kargi siber gtivenlik énlemlerini
artirmayi distindiklerini sdyliyor; Turkiye’deki CEO’larin %32’si ise, ¢cok riskli gérdikleri
pazarlardan ¢cikmayi tercih ettiklerini belirtiyor, bu oran tim katiimcilar icin %38.

iklimle ilgili risk ve firsatlara yonelik taniml siireclerin
uygulanma diizeyi

S: Sirketiniz, asagidaki alanlarda iklim degisikligiyle iligkili firsat ve riskleri
dikkate alan taniml siireclere ne dlciide sahip?

(Bilmiyorum cevaplari dahil edilmemistir.)

Kiresel Tirkiye

%24 %32 %25 %16 Tedarik zinciri ve kaynak kullanimi %15%17 %29

%24 %31 %24 %18 Uriin tasarimi ve (iriin gelistirme %18 %23 %24 -

Birlestirme ve satin almalar da dahil
%20 %32 %24 %20 . . %21 %17 %31
olmak Uzere sermaye tahsisi

l Blytk dlgude ve ¢ok buyuk élglide Orta diizeyde

Sinirh élgtide Hi¢ degil veya son derece sinirli diizeyde

Kaynak: PwC 29. CEO Arastirmasi
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Guven Uzerinden rekabet

Paydas glivenini kaybetmek hi¢ bu kadar kolay olmamisti, siber saldirilar, 6ngérilemez
jeopolotik gelismeler, seffafliga yonelik artan beklentiler, strdurilebilirlik konusunda
hizla degisen tutumlar. Bir de yatinmcilar, musteriler ve ¢alisanlar arasinda ayni anda
hem heyecan hem de kaygi yaratan yapay zeka var. Giincel olarak yayinladigimiz PwC
Gelecegin Calisma Hayatina Dair Umutlar ve Endiseler Arastirmamizda, ¢alisanlarin
dortte birinden fazlasi yapay zekanin igleri Gzerindeki etkisinden endise duydugunu
soyledi. Bu basliklarin herhangi birinde atilacak tek bir yanlis adim, giiven ve deger
acisindan yikici sonuglar dogurabilecek bir paydas endiseleri zincirini tetikleyebilir.

CEO’larin Gg¢te ikisi (%66), sirketlerinin gegen yil yapay zeka gtvenligi, veri gizliligi,
seffaflik ve iklim degisikliginin is performansi Gizerindeki etkisi gibi konularda en az orta
diizeyde gliven sorunlari yasadigini belirtiyor. Turkiye’deki CEQO’lar ise en fazla (%33)
iklim degisikliginin is performansi Gzerindeki etkisine iligkin sorularda paydas glveninde
problem yasadigini belirtiyor; bunu veri kullanimi ve gizliligine iligkin sorular (%29) ile
yapay zeka glvenligi / sorumlu yapay zeka konusundaki endiseler (%24) izliyor.

Paydas gulveni ile deger yaratimi arasindaki iligkiyi incelemek icin, drneklemimizdeki
halka acik sirketlerin toplam hissedar getirilerine baktik. Sonuglar ¢arpici. En az gliven
sorunu yasayan sirketler, 12 aylik dénemde ortalama olarak, en fazla giiven sorunu
yasayan sirketlere kiyasla toplam hissedar getirisinde dokuz puan daha yiksek bir
performans sergiliyor.
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Dinamizm mi,
inkar m1?

Organizasyonlarin her alanda miikemmel olamayacagini biliyoruz. Bu kritik donemde
CEO’larin karsi karsiya oldugu asil zorluk, Ust yénetim ekipleri ve yénetim kurullariyla
birlikte, sektorlerin yeniden yapilanacag 6énimiizdeki on yil igin sirketin deger yaratma
yollarinin degisiminin nasil olacagini belirlemek. CEO’larin karsilastigi sorunlara tek

bir dogru yanit yok — kimse kiiresel ekonominin on yil sonra nasil gériinecegini kesin
olarak bilmiyor. Ancak belki de en bliylk tehlike inkar.
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Bu seneki Kiresel CEO Arastirmasi boyunca, is ve faaliyet modellerini yeniden
sekillendirme konusunda en ileriye ve en hizli giden sirketlerin, kendilerine kiyasla daha
az dinamik bir yapida olan rakiplerini geride biraktigina dair gl kanitlar gériyoruz.
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Ozetlemek gerekirse:

Katilimcilarin yaklasik sekizde biri (%12), son bir yilda yapay zeka
sayesinde hem maliyet tasarrufu sagladi hem de ek gelir yaratt;

bu oran Turkiye’deki CEQ’lar i¢in biraz daha ylksek %21. Bunu
basaran sirketlerin, glicli temeller Uizerinde yapay zekayi Urtnler,
hizmetler ve musteriye sunduklari deneyimler dahil olmak Uzere is
genelinde daha yaygin bicimde uyguladiklarini séylemek dogru olur.

Yeni Urtin ve hizmetlerden gelir yaratmak igin kanitlanmig
inovasyon uygulamalarini kullanan sirketler de basariya ulagiyor.
Bu sirketler genel olarak daha hizli bliylyor ve daha yiiksek kar
marijlarina ulasiyor.

Her on katiimcidan doérdi (%42) ve Turkiye’'deki katilimcilarin da %58’i, son bes yilda
yeni sektdrlerde veya endustrilerde rekabet etmeye basladigini séylUyor, bu oran
sirasiyla gegtigimiz yil %38 ve %35'ti. Yeni sektdrlerden elde edilen gelirin payl daha
yuksek olan sirketler daha kéarli ve bu sirketlerin CEO’lan blyiime beklentileri konusunda

daha ylksek bir glivene sahip. Hala

aciliyet” ihtiyaci konusunda ikna olmadiysaniz,

jeopolitik belirsizlik nedeniyle blylk 6lgekli yeni yatinmlar yapma olasiliklarinin azaldigini
sdyleyen ve 6nimuzdeki ¢ yil icinde buyuk satin almalar planlamayan sirketlere
bakmak yeterli. Orneklemin %15’ini olusturan bu temkinli sirketler, rakiplerine kiyasla iki
puan daha yavas blyUyor. Ayni zamanda kar marjlari da ¢ puan daha diisuk.

Liderlerin, 6nimuzdeki yil sirket performansini risk altina atan jeopolitik gerilimler,
siber riskler, makroekonomik calkantilar ve benzeri unsurlara yakindan odaklanmasi
yerinde, buna karsin kisa vadeli tehditler, is diinyasini yeniden sekillendiren uzun vadeli
dinamiklerin tam da bugiin dikkat gerektirdigi bir dénemde, Ust yénetimin odagini
tamamen ele gegirmemeli...
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30 Eylul — 10 Kasim 2025 tarihleri arasinda, 95 iilke ve bélgeden toplam 4.454 CEO ile
gOrusildu (Turkiye icin 84). Bu rapordaki kiiresel ve boélgesel veriler, Ulkelerin nominal
gayrisafi yurt ici hasilalariyla orantili olarak agirliklandirimistir; béylece CEQ’larin
goruslerinin tim ana bdlgeleri kapsayacak sekilde temsili olmasi saglanmistir. Sektor
ve Ulke kinlimlarindaki veriler ise 4.454 CEQO’dan olusan tam 6rneklemden elde edilen
agirliklandinimamis verilere dayanmaktadir. Bolge, Ulke ve sektdr bazindaki ek detaylar
talep Uzerine paylasilabilir.
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