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Gecen seneki arastirmamizin bulgulari, kiresel CEO’larnin neredeyse %40’inin sirketlerinin mevcut gidisatina devam
etmesi halinde gelecek 10 yilda ekonomik olarak varligini strdiremeyecegini disindigdu ortaya koymustu. Arastirmanin
gbsterdigi bu déntsim zorunlulugu, musterilerimizin de dikkatini ¢ekti; PwC sirket ortaklar dinya genelinde CEQ’lar ile
bu konuda birgok gérisme yapti. Bu gortismeler sirasinda, birgok CEO’nun kendine ve Ust yonetim ekibine sordugu
soru suydu: “Biz %40’in mu yoksa %60’in mi icindeyiz?”. Tum bu goértsmelerden ¢ikan genel sonug su oldu: Liderler
kendilerine dogru hizla gelen deg@isim dalgalarinin ne kadar biyUk oldugunun ve sirketlerinin uzun yillar ayakta
kalmalarini istiyorlarsa, daha ddnutstimcu bir yaklasim benimsemeleri gerektiginin farkindalar.

‘ ‘ CEO'larn %45'i eger mevcut rotasinda devam ederse, sirketlerinin gelecek on
yllda ekonomik olarak varligini sUrduremeyecegini dustnuyor.

Bu yil gergeklestirilen 27’incisini gergeklestirdigimiz Ktiresel CEO Arastirmasi, sirketlerin bUyuk bir gogunlugunun kokld
degisiklik icin en azindan baz temel adimlar attigini gésteriyor. CEO’lar, sirketlerinin is modellerinde kayda deger
degisiklik yapmak icin ¢caba gdsteriyorlar; ancak yine de, sirketlerinin uzun vadede ayakta kalip kalamayacagi
konusunda giderek daha fazla endiseleniyorlar. Bu yilki arastirmaya 105 Ulke/bdlgeden 4.702 CEO ve Turkiye'den 62
CEO katildi. CEQ’lar kUresel ekonomik blylme konusunda gectigimiz yila gbre daha iyimser; ancak yine de CEO’larin
%45, sirketlerinin mevcut gidisatlan devam ederse, on yildan daha uzun stre ekonomik olarak varlik gdsterip
gbsteremeyeceginden emin degil. Arastirmanin diger 6nemli bulgular arasinda sunlar yer aliyor:

* DOnlsUm yapma istegi artiyor. CEO’lar 5nUmuzdeki Ug yilda, teknoloji, iklim degisikligi ve kiresel is faaliyetlerini
etkileyen diger mega trendlerin hemen hemen hepsinin getirdigi déntsim baskisinin, son bes yila kiyasla daha fazla
olacagini disunuyor.

* Sirketlerinin ayakta kalmasi konusunda daha bilingli olan ve “endiseli %45”in iginde yer alan CEQO’larin is modellerini
dénustirmeyle ilgili aksiyon alma orani daha yUksek. Kuguk 6lgekli sirketlerin CEQ’lari, sirketlerinin uzun vadede
ayakta kalabilmesiyle ilgili tehditleri daha fazla hissediyor.

* CEO’lar, karar alma toplantilarindan e-postalara kadar sirketlerinin birgok rutin faaliyetinde gok buytk verimsizlik
oldugunu dusunUyorlar; bu tlr géreviere ayrilan zamanin yaklasik %40’ inin gereksiz yere harcandigina inaniyorlar. Bu
verimsizligin maliyeti ise tUm karlara koyulan 10 trilyon dolarlik vergiye esit. CEO’larin yaklasik %60’ inin verimi
artiracagini disundugu Uretken yapay zeka ise sirketleri bazi rutin yUklerden kurtarabilir.

* Her 10 CEO’dan 4’0, iklim dostu yatinmlardan daha az getiri elde etmeyi kabullendigini belirtiyor; bu da, gogunlukla
yUzde bir ila dort daha dustk bir getiri anlamina geliyor. Bu durum, CEQ’larin sirketlerinin strdrdlebilirligini artirmak
icin bazi seylerden feragat etmeye istekli olduklarini gosteriyor.

* Bu arada, CEQ’larin Ugcte ikisi, bir dnceki yila kiyasla %20 veya daha az kaynag (finansal ve is glicinu) yeniden
dUzenlediklerini belirtiyorlar. Kaynaklari yeniden dizenleme ve ddntisim ile finansal performans arasindaki baglanti,
basarill olmak icin belirli bir noktaya kadar daha agresif sekilde kaynak ayriimasi gerektigini gésteriyor.
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Riskler yUksek, sonuglarn da agir olabilir. CEO’lar degisimin aciliyetinin ve hem paydaslar hem de toplum igin
sUrdurdlebilir sonuglar yaratmalar gerektiginin farkindalar. Bu zorlugu ve organizasyonlarda anlamli bir déntstmle iligkili
firsatlan agiklayabilmek i¢in bu yilki arastirmamizin bulgularini G¢ ana baglik altinda, dokuz bélimde degerlendirdik.

Donisim zorunlulugu

ik iki bdlimde ekonominin mevcut durumu ve bazi CEQ’larin is modellerinin uzun vadede ayakta kalamayacag
yonundeki endiseleri inceliyoruz.
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Sonraki U¢ bollimde ise daha fazla déntsime neden olacak iklim degisikligi ve teknolojik ilerlemeler mega
trendlerinin durumu analiz ediyoruz.
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4. Yapay zekanin getirdigi firsatlar
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. Yapay zekanin getirdigi zorluklar

Donlisiim rehberiniz

Son dort bélumde sirketlerin strekli déntsim yolculuguna hizli bir baslangic yapabilmesi icin almasi gereken en
onemli aksiyonlar dzetliyoruz.
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. Engelleri firsata cevirin
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DonGsum zorunlulugu

Bu baslikta ekonominin mevcut durumu ve bazi CEO’larin is modellerinin uzun sure -
ayakta kalamayacagi yonundeki endiselerini inceliyoruz. /

1. Siiregelen dénlisiim zorunlulugu

Teknolojik ilerlemeler, iklim degdisikligi ve hiz kazanan diger kuresel mega trendler CEO’larin adaptasyon gicinu
zorlamaya devam ediyor. 27. Klresel CEO Arastirmasi’na katilanlarin %97’si son bes yilda deger yaratma ve sunma
sekillerini degistirmek icin en azindan bazi adimlan attiklarini belirtiyor. Yine son bes yilda CEO’larin %76’sI, sirketlerinin
is modeline blyUk veya ¢ok buyUk etkisi olan en az bir aksiyonu aldiklarini belirtiyor. Bu bulgu, CEQO’larin endiselerinin
arttigini gdsteriyor. Arastirmaya katilanlarin %45’ sirketlerinin mevcut gidisatla &niimuzdeki on yilda ayakta kalip
kalmayacagindan emin degil; oysa bu oran gectigimiz sene bu oran %39’du. Kiresel CEO’lar ve Turkiye’'deki CEQ’lar
arasinda énemli bir iyimserlik farki var; kiresel CEO’lar mevcut durumda devam ederse ekonomik olarak varliklarini on
ylldan daha fazla strdUremeyecekleri konusunda gecen seneye kiyasla daha kétimser.

Donusum zorunlulugu giderek daha acil hale geliyor

S. Sirketiniz mevcut gidisatina devam ederse, sizce ne kadar siire ekonomik olarak isletilebilir olacagini
diisiiniiyorsunuz?

Turkiye’deki CEQ’lar Kuresel CEO’lar

%34 %39
10 yil veya

2023 W 2024

Turkiye’deki CEO’larin %29’u mevcut gidisat devam ederse sirketlerinin 10 yildan az ekonomik olarak varligini
sUrdUrebilecegine inanirken, bu oran gegen sene %34't0.
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CEQO’larin kuresel ekonomik buyumedeki iyilesme beklentisi bu yil gectigimiz yildan
iki kat fazla...

S. Oniimiizdeki 12 ayda sizce kiiresel ekonomideki biiyiimede (6rn. GSYiH) ne gibi degisiklikler olacak?

Tarkiye’deki CEQ’lar Kuresel CEO’lar

2023 U %8 %77 -%8 %73

Il Artacak Ayni kalacak Bl Azalacak

CEOQO’lann, sirketlerinin uzun vadede ayakta kalabilmesiyle ilgili endiselerinin artmasi, yakin vadeli ekonomik kaygilari
yansitmiyor. Ornegin, kiiresel ekonomik blylimenin yavaglayacagini diisiinen CEQ’larin orani gegtigimiz yildan daha disk.
2024 yilinda bdytmenin artacagini dustinenlerin orani ise daha ylksek (gectigimiz yil %18 olan oran, bu yil %38). Yine de
bu, CEQ’larin timUyle iyimser oldugu anlamina gelmiyor. %45’lik bir kesim kiresel ekonomik blydmenin azalacagdi
gbrusunde. Turkiye’'deki CEQ’lar da kiresel ekonominin geleceginden gecen seneye kiyasla (%15) daha umutlu (%27)
kiresel ekonomik blyUme konusunda karamsarlik yerini iyimserlige biraksa da yine de kiresel ekonomin distse
gececegini dustnenlerin orani azimsanmayacak bir él¢tide (%47).

CEQ’lar hem dntimuzdeki 12 ay, hem de dnumuzdeki 3 yil i¢in sirketlerinin blylime beklentileri agisindan gegtigimiz yila
kiyasla kendilerine daha az glveniyor. Turkiye’deki CEQ’lar ise, kendi sirketlerinin gelecek 12 ayda gelir artisi potansiyeline
olan glveni her sene oldugu gibi, bu sene de kiresel CEO’lara kiyasla daha ytksek (Turkiye’'deki CEO’lar %50, kiresel
CEQ’lar %37).

Blylme beklenen pazarlarin siralamasi Turkiye’deki CEO’lar igin degisken. Gegen sene bliyime beklenen pazarlarda
Almanya (%28) ilk sirada ve Amerika Birlesik Devletleri (%25) ikinci siradayken, bu sene siralama tersine déndu (ABD %34,
Almanya %31). Gegen sene ilk bese giremeyen Gin (%8), bu sene %19 ile UgUncU sirada yer aliyor. Gegtigimiz sene listede
%13 ile yer alan Rusya, bu sene blylme beklenen pazarlar listesinde kendisine yer bulamadi. Gegen sene %6 ile alt
siralarda kendine yer bulan Suudi Arabistan, bu sene %16 ile Ust siralara ¢ikti. Kiresel CEO’larin blytme bekledigi
pazarlarda ise siralama son dort sene oldugu gibi bu sene de degismedi, ilk U¢ sirada Amerika Birlesik Devletleri (%29), Cin
(%21) ve Almanya (%15) var.

Kuresel CEO’lar icin blUylme beklenen pazarlar hemen hemen gecen senekiyle aynl,
ancak Turkiye’deki CEO’larin blylme bekledigi pazarlarda belirgin degisiklikler var.

S. Oniimiizdeki 12 ayda, kendi iilkeniz diginda kalan bilyiime beklediginiz pazarlar hangileridir?

Turkiye'deki CEOQ’lar Kuresel CEO’lar
2022 2023 2024 2022 2023 2024
ABD [l %28 Amanya [l %28 ABD [ %34 ABD [l %41 ABD Jl %40  Amerika [l %29
Amanya [l %23 ABD [l %25 Amanya [l %31 cin | %27 cin [l %23 cin [l %21
ingiltere I %19 ingiltere I %17 Gin I %19 Almanya I %18 Almanya I %18 Almanya I %15
cin I %13 Rusya | %13 Ara;:fa?]‘ B %16 ingitere [l %17 ingitere I %18 ingitere | %14
ek | %10 Fransa || %11 ingiltere | %15 Awustralya | %10 Avustralya [| %11 Hindistan | %8
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2. Baskilar ve tehditler

DoénUsUm ihtiyacinin artacagina dair diger bir gosterge de CEQ’larin, is modellerini degistirmesine yol acacak
faktdrlerden kaynaklanan baskinin, éniimizdeki (¢ yil icinde kayda deger sekilde artacagini beklemesi. Ornegin,
CEQ’lar teknoloji, musteri tercihleri ve iklim ile ilgili degisikliklerin, son bes yila kiyasla, deder yaratma ve sunma
sekillerine cok daha fazla etki etmesini bekliyorlar. CEO’lar 5numuzdeki Ug yila iliskin beklentilerini siralarken, yalnizca
tedarik zincirindeki kinimalarin etkisinin azaldidr goruldyor.

Her ne kadar CEQ’lar, 6nUmuzdeki U¢ yilda son bes yila kiyasla dontstm hizinin
daha da artacagini dustnse de...

S. Asagidaki faktorlerin son bes yilda ve éniimiizdeki u¢ yilda girketinizin deger yaratma ve sunma seklini ne
olcide degistirdigini ve degistirecegini belirtiniz.
(Yalnizca ‘blylk dlglide’ ve ‘gok blyuk 6lglide’ diyenlerin cevaplar gosterilmistir)

Turkiye’deki CEQ’lar Kiresel CEO’lar

o) 47 [}
& Teknolojik degisimler %046
%52

%40 %42
. Mousteri tercihlerindeki degisimler &

%48

%40 ) , %42
Kamu dizenlemeleri
%42

%44 o _ _ %32
Rakiplerin faaliyetleri
%48

s iklim degisikligi s
IMm aegisikigl
%19 gisiig

%32 P o o %31
Tedarik zincirindeki dlzensizlikler

%29

%18 5 i dogisim %19
emograrl egisimier
9203 g dis

Son5ylda W Onimizdeki 3 yilda

Bu gibi trendlerin giderek daha fazla énem kazanmasi, CEQ’larin gectigimiz yildan bu yana azalan yakin vadeli risk
algisiyla taban tabana zit. Yine de cografi olarak CEQ’lar hala bazi endiseler tasiyorlar. Ornegin, genel anlamda kiiresel
CEQ’lar, enflasyon riskine daha az maruz kalacaklarini dusinseler de ABD’deki CEQ’lar i¢in enflasyon hala en énemli
endise kaynaklarindan biri olmaya devam ediyor. Her ne kadar Orta ve Dogu Avrupa ile Orta Dogu’daki CEO’lar icin
hala en blyUk endiselerin basinda gelseler de jeopolitik tehditler, siralamada geriledi. Bunun nedeni, sirketlerin
kendilerini bazi catismalarin etkilerinden korumak igin zaten énlem almis olmalari da, diger catismalarin tim etkilerinin
henlz belli olmamasi da olabilir. Bati Avrupa’daki, 6zellikle Fransa ve Almanya’daki CEO’larin éntimuzdeki 12 ay igin
endiseleri arasinda siber riskler basi gekiyor. ABD’deki CEQ’lar da siber riskleri endise listelerinin basina koyuyorlar.
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...bir dbnceki yila kiyasla dnimuzdeki 12 ayda daha az tehdide maruz kalacaklarini

disuntyorlar

S. Sizce, sirketiniz 6niimizdeki 12 ayda asagidaki 6nemli tehditlere ne dlgiide maruz kalacak?
Tehdide ‘yUksek derecede maruz kalacak’ ve ‘cok ylUksek derecede maruz kalacak’ diyenlerin cevaplari gésterilmistir)

Turkiye'deki CEO’lar

%74

%56

%64
%44

%26
%10

%47
%27

%23
%16

%8
%15

%29

%10

KUresel CEO’lar

Enflasyon

Makroekonomik galkantilar

Siber riskler

Jeopolitik catismalar

%40

%31

%20

%25

%14

iklim degisikligi

%14

Saglik riskleri

%6
Sosyal esitsizlik

2023 W 2024

Turkiye’deki CEQ’lar icin hala en 6nemli risk enflasyon (%56) olarak géruliyor. Gegtigimiz sene enflasyondan “yUksek
dlcude ve oldukca yUksek olgtide” etkilenecegini dusinen Turkiye’den CEO’lann orani %74’t0. Kiresel CEO’lar da
gectigimiz sene %40 olan bu oran, bu sene %24. Turkiye’deki giincel ekonomik gelismelerle uyumlu olarak, ikinci
siradaki risk faktorti makroekonomik calkantilar (%44) olarak karsimiza cikiyor (kiresel CEO’lar %24). Oranlar gegtigimiz
yilin beklentilerine gore oldukga iyimser olsa da risk siralamasinda Ust siralarda kalmaya devam ediyor.

Turkiye’deki CEQ’lar igin saglik riskleri halen endise verici olsa da, CEQ’larin %40’1 saglik risklerinden dusuk seviyelerde
etkileneceklerini dustnuyorlar, kiresel CEQ’lar igin bu oran %27. Turkiye’deki CEO’lar, kiresel CEQ’lara kiyasla,
jeopolitik catismalardan (%27) daha ¢ok etkileneceklerine inaniyorlar.

PwC 27. Kirresel CEO Aragtirmasi 7



Ufuktaki varolussal degisim L

Bu baslikta, daha fazla déntsime neden olacak mega trendlerden iklim degisikligi ve
teknolojik ilerlemelerin durumunu analiz ediyoruz.

3. Suregelen kiuresel calismalar

CEQ’lara dénUsum igin baski yapan mega trendler arasinda, CEO’larin en fazla “yeniden kesif” yaptigi trend iklim
degisikligi. CEO’lar iklimle ilgili koyduklar hedeflerin bazilarini tutturduklanni, bazilarini ise tutturamadiklarini sdylUyorlar.
CEQ’lann yaklasik Ugte ikisi, eneriji verimliligini artirmak igin galismalara basladiklarini; %10’u bu galismalar
tamamladiklarini; yaklasik yarisi da iklim dostu Uriin ve hizmetler gelistirmek icin planlar yaptiklarini séyltyor. Bati
Avrupa’daki CEQ’larin eneriji verimliligi yiksek ve iklim dostu inovasyonlarla ilgili girisimlerde bulunma orani daha yUksek.
Tum dunyadan CEQ’lar, iklim dostu yatinmlardan daha disutk getiri elde etmeyi kabul ediyorlar. Ancak, bircok CEO da
diger iklim aksiyonlari icin herhangi bir plan yapmadiklarini séyliyor. Ornegin, katlimcilarin yarisindan biraz azi, iklim
riskini finansal planlamalarina dahil ettiklerini; neredeyse Ugcte biri ise bdyle bir planlari olmadigini dile getiriyor. Bunun
nedeni, CEO’larin, iklim degisikliginin uzun vadeli ve kalici etkilerini hesaba katmadan, son zamanlarda yasanan ekstrem
hava olaylarindan sonra, iklim riskini sigorta kapsamina dahil etmeleri olabilir. Ya da CEQ’lar, tedarik zincirlerinde bu
olaylarla ilgili aksakliklar olabilecegini hesaba katmadan, yalnizca kendi kurumsal sinirlari icinde dtistinms olabilirler.

‘ ‘ PwC’nin tahminlerine gére, kiiresel GSYiIH'nin yaklasik 58 trilyon ABD dolarina
esdeger olan %55’i dogaya orta veya yuksek derecede bagimii.

CEO’lann sirketlerinde almay1 disunmedikleri iklimle ilgili iki diger aksiyon var ki, bunlarin toplumsal sonuglan byUk olabilir.
Bunlarin ilki, net sifir ekonomisine adil gegisin dnemili bir pargasi olan, is glicune yeni becerilerin kazandirimasi veya
meveut becerilerin iyilestiriimesi. ikincisi ise, sirketlerin dogaya dayal iklim ¢éziimlerine yatinm yapmasi. Sirketler, dogaya
ne kadar bagimli olduklarini anlarlarsa, bu tdr yatinmlarnn da ne kadar hayati oldugunu anlayabilirler. Aslinda, PwC’nin
tahminlerine gére, kiiresel GSYIH’nin %55’ vani vaklasik 58 trilyon dolar, orta veya yiksek diizeyde dogaya bagimi.
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CEQO’larin birgogu karbonsuzlasma konusunda ilerleme kaydettiklerini raporluyor;
ancak, bir kismi da iklimle ilgili diger aksiyonlar planlamadiklarini belirtiyor

S. Sirketlerin iklim degisikligi riskine hazirlanmak igin alabilecegi aksiyonlarin listesi agsagida verilmistir. Hangi
ifade sirketinizin bu aksiyonlarla ilgili ilerleme derecesini en iyi tanimhiyor?

Turkiye’deki CEO’lar KUresel CEO’lar
%8 %65 %16 Enerji verimliliginin artinimasi %10 %14 g
é}«
N
=)
[0
. 5
%8 %56 %15 BAE IkI|[n dostu yeni Urdnler ve %7 %20 WAL %
sUregler ortaya koymak N4
iklim degisikligine karsi dayanikiligi
teknolojilerin satigi
>
Sirketin fiziksel varliklarini ve/veya g
%8 %44 %24 calisanlar iklim degisikliginin fiziksel %7 - %21 =
etkilerinden korumaya yonelik £
girisimleri uyguluyoruz X
dahil ediimesi
is glictimiiziin yeteneklerini gelistirmek .
igin girisimler uyguluyoruz g o
%6 %40 %24 %23 Doga temelli iklim ¢ézimlerine %5 %19 %36 )§
yatinm yapmak o

Hl Tamamlandi & Devam ediyor Planladik fakat baglamadik Bl Bunu yapmayi planlamiyoruz

Turkiye’deki CEO’lar da iklim degisikligi icin sorumluluk almaya hazir. Enerji tUketimini azaltmak Uzere aksiyon aldiklarini
sOyleyenlerin orani %65, aksiyonlarini tamamlayanlarin orani ise %8 gibi dlsUk sayilacak bir oranda. Ancak, hicbir aksiyon
almay distinmeyenlerin oraninin (%10) aksiyon alanlardan ve aksiyon almayi planlamis (%16) olanlardan distik olmasi ise
umut vadediyor. Bu oranlar kiresel CEO’larin tercihleriyle birbirine yakin.

Gectigimiz 12 ayda iklim dostu yatinmlarin geri déntsintn dastk olmasini sirketlerinin sorun etmedigini séyleyen
CEQ’larnin orani %42 (kuresel CEQO’larda bu oran %41).

Turkiye’deki CEO’lar icin sirketlerin karbonsuzlasmasinin dntindeki en bilytk engel sektdrlerinde iklim dostu teknolojilerin
eksikligi (%27), bunu dizenlemelerin karmagsiklidi takip ediyor (%20). Kiresel CEQ’lar iginse, dlzenlemedeki belirsizlikler

(%24) yapilan yatnmlarin distk getirileri olmasi (%23) karbonsuzlagsmanin éndndeki en énemli engel.

Hem kuresel CEQO’lar hem de Turkiye’deki CEO’larin %40’tan fazlasi, son bes yilda sirketlerinin deger yaratmasi igin sirket
kapasitesini artirmaya yoénelik yeni teknolojiler benimsediklerini sdyliyorlar.
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4. Yapay zekanin getirdigi firsatlar

Varolugsal ve sistemsel sonuclari olan ikinci mega trend ise teknolojik ilerlemeler. Ozellikle de sirketlerin faaliyet
gosterme seklini oldukga fazla etkileyecek dzelliklere sahip Uretken yapay zeka teknolojisini inceledik. Uretken yapay
zeka, kritik bir esige yaklasiyor; yani, bu teknolojinin is modellerini deg@istirmesi, is sUreglerini yeniden tanimlamasi ve
tim sektorleri donustirmesi bekleniyor.

Hem Turkiye’deki hem de dunyadaki CEO’larin %60’ indan fazlasi gelecek 12 ayda Uretken yapay zekanin, calisanlarin
sirketteki verimliliklerini artiracagini dusinurken, %50’den fazlasi kendi verimliliklerini artiracagina inaniyor.

Her ne kadar Uretken yapay zekanin kullanimi ve stratejiye entegrasyonu sinirli olsa da
CEQO’lar ileride yapay zekanin etkisinin artmasini bekliyorlar

S. Uretken yapay zekayla ilgili olarak asagidaki ifadelere ne élgiide katilyorsunuz ya da katilmiyorsunuz?

Turkiye’deki CEQ’lar Klresel CEQO’lar

%31 %48 Uretken yapay zeké §irk§tim %51
ioe . genelinde benimsendi
Gegtigimiz

12 ay Sirketim, Uretken yapay zeka sayesinde

0,
teknoloji stratejisini degistirdi 748

%37 %55

%53 %32 Uretkqn yapay ;eké .§irk'et?min Urdn veya %26

hizmetlerinin kalitesini artiracak

Gelecek
12 ay %44 %37 Uretlfen yapay zeka, §irket?mirj paydaglarla %30

guiven olusturma becerisini artiracak

%63 %21 Uretken yapay ;ek?, §irk.eﬁim!‘n degevr. ygratma ve sunma %18
seklini dnemli dlglde degistirecek

Gelecek [7FSS %19 Uretken yapay zeka, is glicimin gogunun yeni %18
lic sene beceriler gelistirmesini gerektirecek

%65 9421 Uretken yapay zeka sektériindeki rekabet %19
yogunlugunu artiracak

N Katiliyorum Katilmiyorum

Bu yilki arastirmaya katilan CEQO’lar, Uretken yapay zek&nin hem benimsenme hizinin, hem de déntsim yaratma
potansiyelinin gok yiksek oldugunu belirtiyorlar. Ornegin, CEO’larin neredeyse yarisi, Sniimizdeki yil Uretken yapay
zekanin, paydaslar arasinda guven insa etme kabiliyetlerini artirmasini, yaklasik %60’ ise Urln veya hizmet kalitesini
iyilestirmesini bekliyor. Her 10 katiimcidan neredeyse 7’si ise dniimUzdeki Ug¢ yilda Uretken yapay zekanin rekabeti
artiracagini, is modellerinde degisikliklere neden olacagini ve is giicinde yeni beceri ihtiyact doguracadini diistintyor:
Turkiye’deki ve dinyadaki CEQ’larin %69’u gelecek Ug yil icerisinde Uretken yapay zek&ya uyum saglamak igin sirket
calisanlarinin yeteneklerini gelistirmesi gerekecedine inaniyor.

Goriinlise gore, simdiye kadar yasananlar bu beklentileri destekliyor. Uretken yapay zekayi sirketlerinde kullanmaya
basladiklarini séyleyen CEQ’lar, yani katilimcilarin yaklasik Ugte biri, hem énimuzdeki 12 ayda hem de dnlimuUzdeki tic
yllda yapay zekanin dénidstm potansiyeline sahip oldugunu belirtiyorlar. Turkiye’deki CEO’larn %31’i gectigimiz 12
ayda Uretken yapay zekayi benimsedigini sdylerken, %48’i benimsemedigini belirtiyor. Gegtigimiz 12 ayda, sirketlerinin
teknolojik stratejisini Uretken yapay zekanin potansiyel yararlar sebebiyle degistirdigini sdyleyen CEO’larin orani %37
(ktresel CEQ’lar da bu oran %31).
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Genel anlamda CEQ’lar, Uretken yapay zek&nin kisa vadede sirketlerine birgcok olumlu etki yapmasini bekliyorlar. Bu
etkiler arasinda, hem artan Urln kalitesi ve musteri glveni hem de artan verim sayesinde gelirlerin ylkselmesi yer aliyor.
Bu trend, sirketlerin %60’ Inin Uretken yapay zekayi timUyle veya agirlikli olarak bir risk degil; bir firsat olarak gdérdiguni
ortaya koyan PwC’nin 2023 vill Kiresel Risk Arastirmasi ile de uyumiu.

CEOQ’lar Uretken yapay zekanin gelirlere cok bulyuk katki yapmasini bekliyor

S. Uretken yapay zeka dniimiizdeki 12 ay iginde sizce sirketinizde asagidakilerden hangilerini ne élgiide
artiracak veya azaltacak?

Turkiye’deki CEQ’lar Kiresel CEO’lar

alisanlarmin iste gegirdikleri
%66 %27 %5 Galis s g.Q“w %28
zamanlarinda verimliligi
Benim iste gegcirdigim
%52 %35 %10 Sle g Q. gu %34 %3
zamanlarmda verimliligim

%35 %58 I %5 Gelir

%4

%3

%52 %2

W Artis (%5 veya daha fazla) Cok az degisiklik var veya hi¢ degisiklik yok (+/- %5 degisiklik dahilinde) B Azalma (%5 veya daha fazla)

Toplumsal diizeyde ise Uretken yapay zekanin etkileri henliz belirsiz. Verimin artmasiyla ilgili olumlu etkilerin bazilari, en
azindan kisa vadede ¢alisan sayisinin azaltimasiyla ortaya ¢ikabilir. CEQ’larin dértte biri, 2024 yilinda Uretken yapay
zekanin etkisiyle, galisan sayllarini en az %5 oraninda azaltmay planlyor. BlyUme ve gelirlerle ilgili yeni firsatlarin
netlesmesiyle birlikte, bazi alanlarda verimi artirmak i¢in ¢alisan sayisini azaltmaya baslayan sirketler, diger alanlardaki
ise alimlarla bunlari zaten dengeliyor olabilir. Ornegin, teknoloji sirketleri CEO’larinin %14’ Uretken yapay zeka
nedeniyle dSnUmuzdeki yil ¢alisan sayisini azaltmayi; %56°s1 ise 2024 yilinda yeni ¢galisanlari ise almayr dustnuyor. Bu
oranlar, arastirmamizdaki kiresel ortalamanin da neredeyse 20 puan Uzerinde (genel olarak CEO’larn %39’u sirketin
galisan sayisini 6Snumuzdeki 12 ayda %5 veya daha fazla artirmayi disuntyor).

Tum bu bulgular, CEQ’larin bunu yapabilmek igin calisanlarini Uretken vapay zeka strecine dahil etmeleri gerektigini

gosteriyor. Yapay zekayla ilgili plan ve kararlarda seffaf, amaca dayall ve glven verici olabilmek, yapay zekadan (ve isleri

ile ilgili sonuglarindan) uzak duran ¢alisanlarin da bu teknolojiyi denemek ve onu kullanarak yenilikler yapmak konusunda
daha rahat hissetmesini saglayacaktir. Sonug olarak, CEQ’larin artik yapay zekanin kisa vadeli is kayiplari ile uzun vadeli

istihdam yaratma potansiyeli arasindaki dengeyi anlamak, aciklamak ve yénetmek gibi, kabullenmeleri gereken, yeni bir

rolleri var.

N
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5. Yapay zekanin getirdigi zorluklar

Uretken yapay zekanin yayilma hizi artarken, bu alandaki birgok uzman da bu teknolojinin kapsama alani genisledikce
artabilecek istenmeyen sonuglaryla ilgili endiselerini dile getiriyor. Arastirmamiza katilan CEQ’lar da ayni yondeki
hissiyatlarini ortaya koydular. Oregin, Uretken yapay zekayla ilgili, CEQ’larin en biiy(ik endisesi siber giivenlik riskleri
olmaya devam etti; CEO’larin yanisindan fazlasi, bu teknolojinin sirketlerindeki dezenformasyonu artiracagini distnayor.
CEQO’lann Ugte biri de Uretken yapay zekanin dnimizdeki 12 ayda belirli mUsteri ve ¢alisan gruplarna kargi ényargilari
artiracagini dusunuyor. CEQ’larn yine neredeyse Ugte biri ise bu gorise katiimiyor; Uretken yapay zekanin
organizasyonlardaki rolinin kapsami ve karmasikligi arttikga, dnyarginin da daha dikkat ¢eken bir alan olacagini
soyliyorlar. Sirketlerinde Uretken yapay zekayi genis ¢apta kullanan CEQ’lardan aldigimiz cevaplara gore, Uretken yapay
zekaya alismak, ilging bir sekilde bu risklerle ilgili endiseleri azaltmiyor.

Uretken yapay zeka riskleri séz konusu oldugunda, CEO'lar en gok siber giivenlik
konusunda endigeli

S. Uretken yapay zekanin éniimiizdeki 12 ay iginde sirketinizde asagida belirtilenleri artiracagina ne dlgiide
katihyor veya katilmiyorsunuz?

Turkiye’deki CEO’lar Kuresel CEQ’lar

%11 YA Siber glvenlik riskleri _ %15 WAL
. Yasal yukumlulUkler ve itibara .
SR sy %23 iiskin riskler %23 %26
%40 %24 9429 Bir grup mu§t§n veya galisana
yonelik 6n yargilar

W Katilyorum Ne katiliyorum ne de katimiyorum B Katiimiyorum

%20 %14

%30 %29

Turkiye’deki CEQ’larin da yapay zekaya dair en bilyUk endiselerini siber glvenlik riskleri (%63) olusturuyor, bunu %44 ile
yanlis bilginin yayllmasi takip ediyor. Bu iki endise, kiresel CEO’larin endiseleriyle ortak.

Bu bulgularin hepsini bir arada inceledigimizde, CEO’larin yapay zeka konusunda topluma kars! bir sorumlulugu
oldugunu goriyoruz: sirketlerinin yapay zekayl sorumluluk sahibi olarak kullanmasini saglamak. Aslinda, inovasyonun
hizi ve yeni norm ve dlizenlemelerin uygulanmasindaki kaginiimaz gecikme disunullrse, Uretken yapay zekayi ydonetme
sorumlulugunun blyUk bir kisminin simdilik sirketlerde oldugu séylenebilir.

7
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Donlsum rehberiniz

Bu baslikta surekli ddntustm yolculuguna hizli bir baslangic yapmak icin almaniz
gereken dort aksiyonu Ozetliyoruz.

6. Engelleri firsata cevirin

Organizasyonlarda kayda deger déntsumle ilgili zorluklarin ve firsatlarin daha iyi anlagiimasiyla, CEO’lar engelleri firsata
donustirmeye baglayacaklar. CEO’lara blyUk olgekli kurumsal déntisim calismalar yaparken sik karsilastiklar engelleri
sorduk. Aldigimiz cevaplara gére, bircok engel sektdre 6zgil. Ornegin, altyapiya iliskin zorluklar, enerji; elektrik ve altyapi
ile tagimacilik ve lojistik sektérlerinde donistmu, orta veya bulyUk dlgtide etkiliyor. Bu sektérlerde altyapi zorluklarinin
doénidstmU engelleme orani, enerji sektériinde %61, elektrik ve altyapi sektoriinde %58, tasimacilik ve lojistik
sektdrinde ise %56 iken kiresel ortalama %37. Ayrica, arastirma, sirketlerinin uzun vadede ayakta kalabilmesinden
endiseli olan CEO’larin, dénistm engelleriyle ilgili farkindalik seviyelerinin de daha ylksek oldugunu gdsterdi.

Yine de bazi engellerin ne kadar biiy(ik etkisi oldugunu anlayabilen CEQ’larin gok az olmasi sasirtici bir durum. Ornegin,
CEQ’larin yalnizca %25’ yénetim kurulu desteginin olmamasini, déntstm ¢alismalarinin éntinde orta 6lgekli bir engel
olarak tanimlarken, CEQO’larin %30’u i¢ paydaslarin desteginin olmamasini bu sekilde tanimladi. Benzer sekilde,
CEOQO’lann yalnizca %27’si, yénetim kurulu desteginin olmamasini, karbonsuzlasmayla ilgili galismalarinin éntinde orta
veya buyUk dlcekli bir engel olarak tanimladi. Turkiye’deki CEO’lar i¢in de benzer sekilde, yonetim kurulu desteginin
olmamasi karbonsuzlasmanin dninde bir engel degil.

CEQ’larn en ¢ok endise duydugu dontsumile ilgili engellerin cogu aslinda CEO’larin
kendi etki alanlari icinde olan engeller

S. Asagidaki faktorlerden hangileri sirketinizin deger yaratma ve sunma seklini kisithyor?
(Yalnizca ‘cok blyuk élcude’, ‘blylk dlctde’ ve ‘orta dlctde’ diyenlerin cevaplan gosterilmistir)

Turkiye’deki CEQ’lar Kiresel CEQ’lar

%52 Duzenleyici ortam %64

%50 Operasyonel dnceliklerdeki rekabet
%53 Sirket calisanlarmin yetenek eksigi

Kisitll finansal kaynaklar

Sirketimin kisitl teknolojik kapasitesi
%51 Tedarik zincirindeki duzensizlikler %42

%33 Sirketimdeki burokratik stiregler

%35 Altyapidan kaynaklanan guglikler %37

%34 ic yatinmcidan yeterli destedi gérememek

%33 Yénetim kurulundan yeterli destegi gérememek

CEO’larin etki alaninin sinirl oldugu engeller
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Diger yandan donusumle ilgili dile getirdikleri engeller blylUk dlctide CEOQ’larin etki alanlar igerisinde kaliyor; sirket
icindeki blrokratik sUrecler, operasyonel 6ncelik rekabeti, sinirli finansal kaynaklar, is glicl becerileri ve teknolojik
kapasite bunlardan bazilar. Verimlilik CEQ’lar igin endise 6nemli bir endise kaynagi: Ortalama olarak CEO’larin %401,
toplantilar, idari slrecler ve e-postalar icin gereksiz yere zaman harcandigini belirtirken; %35’i, genellikle CEO’larin
dogrudan kisisel olarak kontrol edebildigi karar alma toplantilari igin gereksiz yere zaman harcandigini séyledi. Bu
verimsizligin maliyeti ise bizim tahminlerimize gore, tim kérlara koyulan 10 trilyon dolarlik vergiye esit. Bu da satin alma
paritesinde kiresel GSYiH'in yaklasik %7’sine denk geliyor.

Cok daha énemli olan bagka bir engel var: CEQ’lar idari verimsizligin %40
seviyesinde oldugunu dusunuyor

S. Sirketinizde agagidaki faaliyet ve suireclere harcanan zamanin yiizde kagi verimsiz gegiyor?
Turkiye’deki CEQ’lar Klresel CEQO’lar
%50 E-posta
%41 Satin alma / s&zlesme sUreci
%41 Performans gérismeleri
Harcama onay sUreci
%46 ise alim sreci
%38 Bilgi paylasimi gértismeleri
%40 Teknolojik konular
%39 Maas sUrecleri
%40 is yatirimi onay stirecleri

%34 Karar vermek icin yapilan goérismeler

X
N
I M

Tiirkiye Ortalamasi: %45 Kiiresel Ortalama: %40

Turkiye’deki CEO’lar i¢in, ddnisimin dniindeki en dnemli engel kisitl finansal kaynaklar (%39) bunu dizenleyici cevre
(%34) takip ediyor. Turkiye’deki CEO’lar icin de, yetkin olmayan is giict de yeniden kesif yapmanin, dénisimun éninde
onemli bir engel. CEO’larn blyuk bir kismi, altyapi sorunlarini ve sirketteki burokratik strecleri donistimin éninde dnemli
bir engel olarak gérmuyor.
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7. Atmaniz gereken en onemli adimlar tespit edin

Gercek ilerleme, liderlerin ve sirketlerin deger yaratma, sunma ve yakalama sekillerini degistirmek icin belirli adimlar
atmalariyla gelecek. Bu yilki arastirmanin verileri analiz edildiginde, sirketlerin raporladigi kar marijlaryla; teknoloji
gelistirme ve uygulama, yeni fiyatlandirma modelleri ve stratejik ortakliklar gibi katilimcilarin is modeline blylk veya ¢ok
blyUk etkisi olan isletme adimlari arasinda pozitif korelasyon oldugu gértldd. Bu durum hem bireysel dénlsim adimlar
hem de olusturdugumuz birlesik dénlsim endeksi icin gecerliydi. Verilere gore, is modellerine cok blyUk etkisi olan
aksiyonlarin getirileri, kisith etkiye sahip aksiyonlarin getirilerinden ylzde 3 ila 5 daha yuksek.

Dontsumle ilgili aksiyonlar daha yuksek kar marjlariyla iliskilendiriliyor

S. Son 5 yilda asagidaki aksiyonlar sirketinizin deger yaratma, sunma seklini ne dlgiide degistirdi?
S. Son mali yilda sirketinizin kar marji ne kadardi?

KlUresel CEO’lar Yeniden kesif endeksi
Yeni teknoloji gelistirmeleri »
Ortakliklar ®
Birlesmeler bt
Tedarik zincirini tekrar dlzenleme ®

Yeni teknolojiyi benimseme .

Yeni Urtn ve hizmetler »

Yeni fiyatlandirma -

Kar marji primi (yUzdelik puan)

Elbette atilacak dogru adimlar, sirketlerin stratejilerine, faaliyet modellerine, faaliyet gosterdikleri sektdrlere ve rekabet
ortamlarina gdre sirketten sirkete degisiyor, ancak 6ne c¢ikan iki nokta var. Bunlardan ilki, performansi yiksek sirketlerin
bilinen &zelliklerinden biri olan, kaynaklan hizli ve cevik sekilde yeniden dizenleyebilmenin, CEQ’lar icin kritik dneme
sahip olmasi. CEO’larin yaklasik Ugte ikisi bir dnceki yila kiyasla %20 veya daha az kaynagi yeniden dizenledigini
sOylerken; CEO’lann yaklasik %30’u %10 veya daha az kaynagi yeniden dizenledigini belirtti. Yillk olarak ne kadar fazla
kaynak yeniden dizenlenirse, donlsim seviyesi ve kar marijlari da o kadar ylksek oluyor.
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8. iklim degisikligi oncelikleriyle ilgili beklentileri yeniden sekillendirin

CEQ’lar 6nceliklerini belirlerken; birgogdu, iklim degisikligini, risklerin yaninda belirgin firsatlar da iceren ve sektdre donidsim
getiren bir faktor olarak gériyor. CEQ’larin yaklasik Ugte biri, iklim degdisikliginin dntimazdeki G¢ yilda deger yaratma ve
sunma sekillerini degistirmesini beklediklerini belirtiyor; bu oran, gegtigimiz bes yil icin CEO’lann dértte birinden daha azdl.
Bu, CEO’larin %41’inin neden iklim dostu yatinmlar igin dider yatinmlara gére daha dusik getiri hedefi koydugunu da
acikliyor; bu CEO’lann yarnisindan fazlasi ise kimya sektdrinden. Cografi olarak, iklim dostu yatinmlar i¢in daha distk getiri
hedefi koyan CEO’larin orani, Asya Pasifik bdlgesinde daha yiksek; yine de bu CEO’lar arasinda iklim degisikligi riskine
fazla ya da asin fazla maruz kaldiklarini ddstnenlerin orani, diger bolgelerden ylksek degil.

Her 10 CEO’dan dérdu, iklim dostu yatinmlardan oldukga dusuk getiri elde etmeyi
kabulleniyor

S. Son 12 ayda, iklim dostu yatirnmlari degerlendirirken sirketiniz diger yatirrmlara kiyasla daha diisik getiri
elde edebilecegini kabullendi mi?
S. iklim dostu yatinmlar igin kabul edilebilir getiri orani diger yatinmlardan ne kadar diigiiktii?

Turkiye’deki CEQ’lar Kuresel CEQ’lar
Ylzde 1 puandan az .
1-2 ylzde puani _
%58 %59 2,1 - 4 ylizde puani _
4,1 - 6 ylzde puani _
Ylzde 6 puandan fazla -
N Evet Hayir

PwC’nin 2024 vili Kiresel Yatinmci Arastirmasinin sonuglar da buna paralel. Bu arastirmaya katilanlarin Ugte ikisi, kisa
vadede karliligi azaltsa da ESG yatinmlarinin yapilmasi gerektigini séylemisti. Getiri hedefleri, kurumsal kaynak ayirma
kararlarini alirken dikkate alinacak en énemli konulardan biri. Bu ylzden de, CEO’larin iklim degisikligi ile ilgili zorluklar
kabullenirken, getiri beklentilerini esnek tutmalar iklim degisikligiyle ilgili ilerleme kaydetme agisindan olumlu bir gosterge.
ilgili PwC arastirmasinda, vesil teknolojide ¢zel yatinmet ilgisinin daha emisyon yogun sektérlere kaydigina iliskin bulgular
da elde edildi.

e&'{“

"/
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9. Algilarinizi acik tutun

Sirketlerin ekonomik anlamda varligini strdUrebilmeleri konusunda kendilerine daha az glivenen CEQ’lar, karsilastiklar
tehditler konusunda daha bilingliler. Bunun sebebi, sirkete, sektdre ve cografyaya bagl olarak, sirketlerin bu tehditlere
daha agik olmalar veya riskler arasindaki baglantiyr farkli sekilde algilamalari olabilir. PwC’nin Kiiresel ic Denetim
Calismasinda, bir sirketin risk, uyum ve i¢ denetim ekiplerinin, bu tlr tehditleri fark etmek igin ‘erken uyarr’ ve ‘risk dngoéru
antenlerini nasil etkin sekilde agabileceklerinin alti giziliyor.

Kuresel CEO’lar igerisinde sirketlerinin uzun vadede ayakta kalabilmeleri konusunda
kendilerine daha az glivenen CEQO’larin dénusumile ilgili aksiyon alma olasiligi daha
yuksek

S. Asagidaki eylemler sirketinizin son bes yilda deger yaratma ve sunma seklini ne olgiide etkiledi?
(Yalnizca 'bUydk dlctide' ve 'cok blyuk dlctide’ cevaplar gdsteriliyor)

Kuresel CEO’lar

Firmamiz igin yeteneklerimizi gelistiren
yeni teknolojiler benimsendi %42

Yeni Urnler/hizmetler gelistirildi
%38

Kapasitemizi gelistiren yeni stratejik
ortakliklar kurduk %30

irket icerisinde yeni teknoloji gelistirildi
S c y ji gelis -

Yeni fiyatlandirma modelleri uygulandi
%21

Kapasitemizi gelistiren satin almalar yaptik
%25

Kuresel bir tedarik zinciri modelinden
bdlgesel bir modele gegildi %9

m s modellerinin 10 yil veya daha kisa stire varligini stirdiirebilecegdini diisiinen CEQ’lar
is modellerinin 10 yildan uzun stire varligini stirdirebilecedini diigtinen CEO’lar

CEOQO’larnn ayni zamanda sirketlerinin uzun vadede ayakta kalabilmeleriyle ilgili de daha endiseli olduklarini ve degisikliklere
adapte olabilmek igin daha fazla gaba harcadiklarini gbrlyoruz. Bu durum, &zellikle de sirketlerinin yeni stratejik ortakliklar
kurduklarini, kiresel tedarik zinciri modellerinden bolgesel tedarik zinciri modellerine gectiklerini veya yeni fiyatlandirma
modelleri uyguladiklarini sdyleyen CEO’lar icin gecerli.
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Surdurilebilir degisim

Bu yilki arastirmanin tim sonugclar; CEQ’lar arasinda
kritik stratejik ddnUm noktalarindan gegtikleri,
durumun aciliyeti ve aksiyona karsi 6nyargi
konusunda bir farkindalik oldugunu gdsteriyor.

Ornegin, CEQ’larin iklimle ilgili yasal diizenlemeler veya yapay zeka gibi
sirketin gelecekteki basarisi icin kritik dnem tasiyan yeni alanlarda
uzman kisileri ydnetim ekiplerine katmalar gerekiyor. Bunun yaninda,
departman ve birim liderlerini farkli inisiyatiflerin basina getirmek yerine,
tdm Ust yonetim ekibinin, degisimi ayni zamanda ydnetisim ve kontrol
sistemlerini benimsemesini saglamak da kritik dnem tagiyor. Ayrica,
bircok sirketin, cevabi olmayan bir dizi soruna ¢6zUm getirecek yeni
mekanizmalara ihtiyaci var. Bu da, ¢ézUmleri sunup onay
beklemektense, problemleri birlikte ¢dzmek igin yeni formatlar,
ilerlemeyi 6lgmek ve galisanlar ddullendirmek icin yeni yollar
bulunmasini gerektiriyor. Dahasi, CEO’larin hissettikleri aciliyeti
digerlerine de iletmek icin plan yapmalari gerekiyor; boylelikle, herkes
durumun 6nemini anlayabilir ve ¢ozUm icin payina disen gorevi
Ustlenebilir. Mevcut islerinde usta olan galisanlar, gelecekte
Ustlenecekleri iste belki bu kadar iyi olamayacaklarindan endise
duyarak degisiklige direnebilir. Bu yizden, déntisim konusunda ciddi
olan CEQO’larn, endiseleri anlamanin, meraki ve 6grenmeye aciklig
odullendirmenin ve calisanlarin degisime adapte olmasina yardim
etmek icin yoneticileri tesvik etmenin yollarini bulmasi gerekiyor.

Bu zorunluluklardan bazilan liderlere tanidik gelebilir; ancak yine de tim
bunlar, deger yaratmada geleneksel yaklagimlan degdistirmek icin
gereken stratejik kesif yolculuguna 6nderlik etmek konusunda
CEOQO’lardan beklentileri ylkseltiyor. Durmaksizin degisen bir diinyaya
adim atarken CEO’larin 6ndnde, sirketlerini ve kendilerini yeniden
sekillendirmek, krizi avantaja ¢evirmek ve hedefleri gercegde
dénustirmek igin benzersiz firsatlar var.
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