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CEOQO’lar uretken yapay zekdnin simdiden verimi arttirdigini ve
surdurilebilirlik yatirrmlarinin da getirilerinin ylikseldigini soylliyorlar.
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Bazi CEO’lar, cagimizi tanimlayan giglerin iginde barindirdidi biyiime ve degder yaratma potansiyelini yakalayabilmek
igin hizli hareket ediyorlar. iklim degisikliginin beraberinde getirdigi tehditlere ve firsatlara odaklanarak irretken yapay
zekaya yatirim yapiyorlar; yeni sekillerde deger yaratabilmek igin faaliyetlerini ve isletme modellerini kdkten
degistiriyorlar. Bazilari ise liderlik tarzlar ve atalete yol agan is suregleri nedeniyle hala yavas ilerliyor.

Bu ikinci grubun 6ninde iki alternatif var; ya dontsimle ilgili galismalarini hizlandiracaklar ya da her seye ragmen;
kiglk degisikliklerle mevcut faaliyet ve organizasyon modellerinin hala ise yarayacagina dair umutlarina sarilacaklar.

Kilit bulgular arasinda sunlar yer aliyor:

Uretken yapay zekaya iliskin beklentiler hala yiiksek. CEOQ’larin {icte biri, iiretken yapay zekanin gectigimiz yil
kérlih@ ve gelirleri arttirdigini sdylerken; yarisi, teknoloji yatirimlarinin dnimuzdeki yil karhliklarini arttirmasini
bekliyor. Yine de bu teknolojinin benimsenmesinin éniinde gliven engeli hala mevcut. CEO’larin yalnizca Ugte biri,
yapay zekaya gliven seviyesinin yiksek oldugunu soyllyor.

iklim ve sirdirilebilirik yatinmlari ise yariyor. CEO’larin {igte biri, son bes yilda yaptiklari iklim dostu yatirimlarin
gelir artisi getirdigini belirtiyor. CEQ’larin Ugte ikisi ise bu yatirimlarin maliyetleri azalttigini ya da maliyete 6nemli
bir etkisi olmadigini sdyluyor.

Sektordeki sinirlar da bulaniklagiyor. Her on CEO’dan doérdd, sirketlerinin son bes yilda yeni sektorlerde rekabet
etmeye basladigini belirtti. Gegtigimiz yilin CEO Arastirmasi'nda oldugu gibi, CEQ’larin %40’1 mevcut gidisat
devam ederse, sirketlerinin 10 yildan uzun sire ayakta kalamayacagini diistintiyor. Tirkiye’deki CEO’larin %30°u
mevcut yol haritalarinda giderlerse sirketlerinin on sene boyunca ekonomik agidan ayakta kalabilecegine
inanmiyor.

Doénustimin hizi ise yavas. Son bes yilda, gelirlerin yalnizca ortalama %7’si, bu ddnemde sirketlerin binyelerine
kattigi farkli ve yeni faaliyetlerden elde edildi, Turkiye’deki CEQ’lar i¢in de bu oran %8. Déntusumiin énlindeki
engeller arasinda zayif karar alma slregleri, kaynaklarin ayrildi§i yerlerde az degisiklik yapilmasi, birgok CEO’nun
beklenen galisma siresiyle is yerindeki uzun vadeli etkiye sahip faktorler arasindaki uyumsuzluk yer aliyor.

Gelecege dair gerginlikler yagsayan CEQO’lar uzun vadede sirketlerinin ayakta kalabilmesinden endiseli olsalar da
kisa vadeli gérinimle ilgili iyimserler. CEO’larin neredeyse %60’1, 6nimizdeki 12 ayda kiiresel bliyiimenin
artacagini diistiniiyor; bu oran gectigimiz yil %38, iki yil 6nce ise sadece %18di. Oniimiizdeki yil galisan sayisini
artirmayi dustnen CEO’larin sayisi, azaltmayi disinen CEO’larin sayisinin iki katindan fazla (%42, %17),
Turkiye’deki CEO’lar iginse bu oran %34’e %24.
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Iki Belirleyici Unsur:

Yapay Zeka ve Iklim Degisikligi

Uretken yapay zekanin erken donemdeki getirileri

Uretken yapay zekanin birgok yéneticinin radarina girmesinden yalnizca iki yil sonra, kiiresel ¢capta sirketlerin gogu
bu teknolojiyi benimsemeye bagladi. Dahasi birgok CEO, umut verici sonuglar elde ediyor. CEO’larin yarisindan
fazlasi (%56) Uretken yapay zekénin galisanlarinin zamani daha verimli kullanmasini sagladigini sdylerken,
yaklasgik Ugte biri de bu teknolojinin gelirlerini (%32) ve karliliklarini (%34) arttirdigini belirtti.

Bu sonuglar CEQO’larin bizlerle gegen yil paylastigi yiksek beklentilerin biraz altinda; ancak, yine de bu durum
CEOQ’larin iyimserliklerini kaybetmelerine neden olmuyor. CEQO’larin tretken yapay zekanin 6nimuzdeki yildaki
etkileriile ilgili beklentileri aslinda gegtigimiz yilin arastirmasi ile oldukca benzer. CEO’larin neredeyse yarisi (%49)
uretken yapay zekanin énimuzdeki 12 ay iginde sirketlerinin karlihgini arttirmasini bekliyor.

PwC’nin 2024 Gelecegin Calisma Hayatina Dair Umutlar ve Endiseler Arastirmasi’nda kiresel ¢alisanlarin %62’si,

Tirkiye’'deki calisanlarin ise %64’G 6nimuzdeki 12 ay iginde Uretken yapay zekanin isteki verimlerini arttiracagini
belirtmigti. 2024 Kiresel Yatirimci Arastirmasi’nda ise yatirimci ve analistlerin tgcte ikisi, yatinm yaptiklar sirketlerin
onumiuizdeki yil Gretken yapay zeka sayesinde verimliliklerini arttiracagini disinuyor.

CEOQ’larin yaklagsik yarisi, Uretken yapay S. Ontimuizdeki 12 ay icinde trretken yapay

zekanin ontimuizdeki yI| kél’|l|lg| zeka (GenAl) sirketinizde karhiligi ne dlglde
. L artiracak veya azaltacak?

artirmasini bekliyor; bu beklenti bir yil

oncesiyle benzerlik gosteriyor.

(Yalnizca "6nemli olgiide artacak", "orta derecede artacak"” ve " biraz artacak"” yanitlari)

2024 yili igin beklentiler 2025 yili igin beklentiler

B Turkiye'deki CEO’lar B Kiresel CEO'lar

Uretken yapay zeka, metin, kod ve gérseller gibi yapilandirimamis verileri olusturabilen, gelistirebilen, &zetleyebilen ve analiz edebilen bir yapay zeka tiridir.
Baz (2024): Tim katilimcilar (4702). Baz (2025): Son 12 ayda herhangi bir diizeyde Uretken yapay zekayi benimseyen tim katilim cilar (4089)

Kaynak: PwC 28. Kiresel CEO Arastirmasi
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Henlz gok erken olsa da elde ettigimiz verilerde, kuresel ekonomide istihdamin yaygin sekilde azaltilacagini
gosteren herhangi bir bulgu bulunmuyor. Kiresel CEO’larin bir kismi (%13), Turkiye’deki CEQ’larin ise %33’0
gectigimiz sene (iretken yapay zeka nedeniyle calisan sayilarini zaten azalttiklarini belirtiyor. Ozellikle sigorta,
perakende, ila¢c ve yasam bilimleri gibi sektorlerdeki sirketlerin ¢alisan sayilarini azalttiklan goriliyor. Yapay zeka
yatirimlari sonucunda galisan sayilarini arttirdiklarini belirten kiiresel CEO’larin orani (%17), azaltanlardan biraz
daha ylksek, bu oran Turkiye'deki CEO’lar i¢in %12.

Gelecege yonelik olarak da kiiresel CEQ’larin neredeyse yarisi (%47), Turkiye’deki CEO’larin ise %58'i dnimuzdeki
U¢ yilda en 6nemli onceliklerinin, Uretken yapay zeka gibi yapay zeka teknolojilerini, sirketlerinin teknolgji
platformlarina, is sureclerine ve is akislarina entegre etmek oldugunu soéyliyor. Kuresel CEO’larin %30’u ve
Turkiye’deki CEO’larin ise %36’s1 yapay zekay1, yeni urlin ve hizmet gelistirmede veya temel is stratejilerini yeniden
sekillendirmede kullanmayi planladiklarini belirtiyor. Birgok sirket i¢cin bu dncelik siralamasi akla yatkin. Daha da
sasirtici olan ise, hem kiiresel CEQ’larin hem de Turkiye’deki CEQ’larin yalnizca Ugte birinin yapay zekayi,
sirketlerinin is glicline ve beceri stratejisine entegre etmeyi planlamasi. Bu yanhs bir adim olabilir. Uretken yapay
zekanin potansiyelini ortaya ¢ikarmak, caliganlarin yapay zeka araglarini iglerinde ne zaman ve nasil
kullanacaklarini bilmelerine, bunun yaninda olasi tehlikelerden de haberdar olmalarina bagli.

CEOQ'larin tgte birinden daha azi, yapay S. Yapay zekanin (iiretken yapay zeka
zekay sistematik olarak is giiciine ve dahil) Gnumuzdeki U yll iginde, sirketinizde

. ) agagdaki alanlara sistematik olarak ne
becerilere entegre ediyor. slgiide entegre edilecegini

ongoriyorsunuz?

(Yalnizca "gok biiyiik olglide"” ve "biiyiik 6lgiide™ yanitlari)

Teknoloji platformlari

is stiregleri ve akiglar

is glicii ve yetenekler

Yeni Uridnler / hizmet geligtiriimesi

Temel is stratejisi

B Tirkiye’'deki CEO’lar W Kuresel CEQ'lar

Baz: Tum katiimcilar (4701).
Kaynak: PwC 28. Kiresel CEO Arastirmasi
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Iklim degisikligi ile ilgili alinan aksiyonlarin getirdigi firsatlar

CEO’larin son bes yilda yaptiklar iklim dostu yatirimlarin finansal etkilerini degerlendirmelerini istedigimizde, bu
yatirimlarin gelirleri arttirma olasiliginin, azaltma olasiligindan alti kat daha fazla oldugunu gérdik. Bunun yaninda,

olmadigini, Turkiye’deki CEO’larin %39’u ise maliyetleri arttirdigini séyliyor.

Bu kazang ve maliyetler esit dadiimiyor; bunun bir nedeni ise, her Glkede sirketlerin karsi karsiya kaldigi tesviklerin
ve yasal diizenlemelerin birbirinden farkli olmasi. Ornegin, Almanya ve Fransa’daki CEO’larin neredeyse yarisi, son
bes yilda iklim dostu yatirm yapmanin maliyetleri arttirdi§ini sdylerken; ABD’de bu oran yalnizca beste bir. Ote
yandan, Cin Anakarasinda bu tur yatinmlardan ek gelirler elde ettiklerini (%60) ve devletten ek tesvikler aldiklarini
(%46) belirten CEQ’larin orani, diger ulkelerdeki CEO’lardan ¢ok daha yuksek. Turkiye’deki CEO’larin %32’si ise,
son bes senede iklim dostu girisimler sayesinde kamudan aldiklan tesviklerin ve %38’i iklim dostu Uriin ve hizmet
satigindan elde edilen gelirin arttigini séyluyor.

Cografi farkliliklar ve diger faktdrler ortadan kaldirildiginda ise iklim dostu yatirimlarin daha yliksek kar mariji ile iligki li
oldugu gérultyor. Bu bulgu, iklimle ilgili genis kapsamli eylemlerle daha glglu finansal performans arasinda bir iligki
oldugunu gdsteren gectigimiz yilin CEO Arastirmasi’ndaki verilerle tutarli. Bununla birlikte, gectigimiz on iki ayda
iklim dostu herhangi bir yatinm yapmadigini belirten kiresel CEO’larin orani %26 olurken, Turkiye’deki CEO’larin
orani %34.

Neyse ki, yatinmcilarin gogu bu ve diger kanitlarla ikna oluyorlar. PwC’nin 2024 Kiresel Yatirimci Arastirmasi’nda,
katilimcilarin neredeyse %70'i, kisa vadede karliligi azaltsa bile sirketlerinin, kendilerini ilgilendiren strdurdlebilirlik
ve ESG konularina harcama yapmalari gerektigini distnlyor. Ayrica, kiiresel CEO’larin yarisindan fazlasi (%56)
kisisel prim Ucretlerinin sUrdurulebilirlikle ilgili parametrelere bagli oldugunu sdyliyor. CEO’larin s6z konusu
Ucretlerinin ylizdesi ne kadar fazlaysa, iklim dostu yatirimlardan gelecek gelirlerin orani da o kadar fazla.

CEOQ’larin Ugte biri, gevre dostu S. Son bes yilda sirketiniz tarafindan
: : : baslatilan gevre dostu yatirnmlarin, asagidaki
yatlrlvmlar SayeSI nde gellrlerlnde art|§ belirtilenler Gzerinde ne 6lglde artisa veya
oldug unu b||d|r|yor. azaligsa neden oldugunu distiniyorsunuz?
Tarkiye’deki CEO’lar Kuresel CEO’lar

Uriin / hizmet satigindan 0 -
%3| %46 elde edilen gelir o6
%1| %45 Kamudan alinan tegvikler %62 -

B Azaldi Neredeyse hi¢ degisiklik olmad: S Artti

*Iklim dostu yatinmlara mek olarak enerji verimli operasyonlara gegis, daha gevreci tiriin ve hizmetlerin gelistirimesi ve emisyon azaltici teknolojilerin
uygulanmasi verilebilir. **Baz: Sirketleri son bes yil i¢inde iklim dostu yatinmlar baglatmis olan tiim katiimcilar (3991)Sadece en azindan sinirli dlglide
isbirligi yaptiklarini séyleyen katilimcilara sorulmustur. ***Bilmiyorum cevaplari dahil edilmemistir.

Kaynak: PwC 28. Kiresel CEO Arastirmasi
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Olagan(iistii) Isler B

Genel goriiniim ve tehditler

Jeopolitik ve ticari gerilimlerin ortasinda, arastirmamiza katilan CEO’larin kiresel ekonominin gérinumdayle ilgili iyimser
olduklarini séylemesi sasirtici bir bulgu. Kuresel CEO’larin neredeyse %601, 6nimizdeki 12 ayda kuresel bluylimenin
artacagini dislinlyor; bu oran gectigimiz yil %38, iki yil dnce ise sadece %18'di. Tirkiye’deki CEO’larin %53'l, benzer
sekilde 6numuzdeki 12 ayda klresel buyumenin artacagina yonelik iyimserliklerini koruyor, bu oran gegtigimiz sene
%27 ve ondan dnceki sene %15ti. Kiresel CEQO’larin kendi sirketlerinin gérinimu igin gliven seviyeleri de oldukc¢a
ylksek. Oniimizdeki yil calisan sayisini arttirmayi diisinen CEOQ’lar (%42), azaltmayi diisinen CEQ’larn iki katindan
fazla (%17). Sirketlerinin 6nimizdeki 12 ayda gelir artigi potansiyeline giivendigini belirten kiiresel CEQ’larin orani
%38 ve Turkiye'deki CEO’larin orani ise %41. Benzer bir iyimserlikle, Kiresel CEO’larin %53’0 ve T Urkiye’deki
CEOQO’larin %64’U gelecek U¢ yilda sirketlerinin gelir artisi potansiyeline olduk¢a gliveniyorlar.

Bu, arastirmanin yapildigi ve CEQ’larin hicbir sekilde risklere kayitsiz kalmadidi 2024 yilinin ekim ayindan kasim
ayinin bagina kadarki genel hissiyati da yansitiyor. Makroekonomik dalgalanmalar, énimuzdeki yil ciddi él¢clide
finansal zarara yol agmasi beklenen bir tehdit olarak gosteriliyor.

Genel anlamda iyimser olan bu gérinimun i¢inde, Ulkeler arasinda ¢ok keskin farkliliklar da var. G20 Ulkeleri arasinda
yurt ici ekonomi konusunda en umutsuz olanlar Almanya’daki CEQO’lar; bu da, sektoérlerin yalnizca talep tarafinda degil,
ayni zamanda enerjiden yedek pargaya hatta yetenekli is gliciine kadar arz tarafinda da yetersizliklerle karsi karsiya
oldugunu gdsteriyor. Spektrumun diger ucunda yer alan Hindistan ve Arjantin’deki CEO’lar en iyimser olanlar.
Hindistan’daki CEQO’larin onda dokuzu (%87) énimuzdeki yil yurt ici ekonomik blyimenin hizlanmasini bekliyor.

Turkiye’'deki CEQ’larin %58'i ise en fazla “enflasyon” tehdidine maruz kalacaklarini diigtiniiyor, bunu makroekonomik
calkantilar ve jeopolitik gatismalar takip ediyor. Bu sene arastirmaya yeni eklenen bir segenek ise, “Yetenekli
calisanlara ulasmanin gug¢ligu” oldu. Kiresel CEO’larin %23’U ve Turkiye’deki CEO’larin %30’u bu tehdide ¢ok blylk
Olglde maruz kalacagindan endise ediyor.

Kiresel ekonomik buylmeye yonelik S. Onuimiizdeki 12 ayda sizce kiresel
N : ) e P ekonomideki biiyiimede (6. GSYIH) ne
|y|rr?serl.|k, 2023’te gorulen en dusuk | qibi degisiklikler olacak?
seviyesinden bu yana artmaya devam ediyor.

Ekonomik biiyiimede artis beklentisi

76 80
58
23 /73/’ /7\ 38 53
./ 18
22 15 27
2020 2021 2022 2023 2024 2025
Kaynak: PwC 28. Kiiresel CEO Arastirmasi - Tirkiye'deki CEO’lar Kuresel CEQ'lar
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Bliyime beklenen pazarlarda Tirkiye’deki CEO’larin %28’i icin Amerika Birlesik Devletleri ilk sirada yer aliyor,
%24’0 icinse Almanya ve Birlesik Krallik blylime beklenen pazarlar arasinda yer aliyor. Turkiye’deki CEO’larin
% 13’0 Birlesik Arap Emirlikleri ve %11’i de Cin’i tercih ettigini sGyluyor.

Bliyime beklenen pazarlar siralamasinda bu tlkeler, kiresel CEO’larin da ilk on lilkesi arasinda kendisine yer
buluyor. Ayrica, bu Ulkeler disinda Turkiye’deki CEO’larin %13’U Azerbaycan, %11’i Suudi Arabistan ve %9'u
italya’yl da biiylime beklenen pazarlar arasinda konumlandiriyor. Tiirkiye'deki CEQ’larla benzer sekilde, kiiresel
CEO’larin %30’'u, Amerika Birlesik Devletleri'nin blylime beklenen pazarlar listesinin bagina yerlestiriyor, bunu
Birlesik Krallik (%14) ve Almanya (%12) takip ediyor.

Turkiye genelindeki CEO’lar, enflasyonu S. Sizce, sirketiniz dniimiizdeki 12 ayda
ve makroekonomik dalgalan malari asagidaki 6nemli tehditlere ne odlglide

s s . - - - X X - maruz kalacak?

onumuzdeki sene icin en buyuk tehditler

olarak gortyor.

(Yalnizca ‘son derece maruz’ ve ‘yiiksek derecede maruz’ yanitlan gosterilmektedir.)

2024
Enflasyon Enflasyon
Makroekonomik %44 Makroekonomik
calkantilar calkantilar

Jeopoalitik gatismalar Jeopoalitik gatismalar

")

. ' %30
iklim degisiKligi Yeteneki galisaniara 0
ulagsmanin gugligu
%22
Siber riskler Yikici teknolojik gelismeler* .

Sosyal esitsizlik Sosyal esitsizlik

) I

% %

%15

iklim degisikligi

Siber riskler

_—
-
-
—
=

£

2
.

B Tirkiye'deki CEO’lar B Kuresel CEO'lar

*Y kkici teknolojik gelismeler ve yetenekli calisanlara ulasmanin glgligi 2025 yilinda eklenen yeni segeneklerdir.

Kaynak: PwC 28. Kiresel CEO Arastirmasi
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Kokten degisimi desteklemek

Birgok sirket lideri, isletme modellerinde kokten degisiklik yapmalari gerektiginin farkindalar. Son iki yilin CEO
arastirmalarinda oldugu gibi, kiiresel CEO’larin onda dordi (%4 2), Turkiye’deki CEQ’larin ise %30’'u mevcut gidisat
devam ederse, sirketlerinin 10 yildan uzun sire ayakta kalamayacagini disltnlyor.

Bu soruyu ilk kez sordugumuz 2023 yilindan bu yana, CEO’larin kdkten degisim konusunda en ¢ok baski altinda
hissettigi sektorler az gcok ayni oldu: medya ve eglence, teknoloji, telekomiinikasyon ve endustriyel Gretim. Bunlar,
dijitallesmenin, karbonsuzlasmanin veya her ikisinin de rekabet ortamini degistirdigi sektorler. Yine de, baska
sektdrlerde de endisenin arttigina dair isaretler gériliuyor. 2023 yilinda, ilag sektori CEO’larinin yalnizca %28'i
mevcut gidisat devam ederse, sirketlerinin 10 yildan uzun siire ayakta kalamayacagini distniyordu. Gegtigimiz yil bu
oran %38’e bu yil ise %45’e ¢ikti. Diger faktorlerin yaninda bu da, yapay zekanin ila¢ kesfinde ve hasta bakiminin
birgok alaninda ¢igir acabilecegini gosteriyor.

Tiam sektdrlerde CEQO’larin Ggte ikisi (%64 ), sirketlerinin hizmet sunumu ve deger yaratiminda degisiklikle ilgilien az
bir dnemli adim attigini belirtiyor. is modellerinin “yeniden kesfi” igin Tirkiye’deki CEQ’larin %47’si yeni bir misteri
kitlesini hedeflediklerini iletiyorlar bunu yenilik¢i Griin ve hizmet gelistirdigini sOyleyen CEO’lar (%40) takip ediyor.
Kokten degisim adimlari gogunlukla Griin/ hizmet inovasyonu ve yeni miisteri gruplarinin hedeflenmesi konusunda
atiliyor. Daha az sayida sirket de pazara girmenin yeni yollarina dncllik etmek, yeni fiyatlandirma modellerini hayata
gecirmek ya da yeni ekosistemler kurmak igin diger sirketlerle is birligi yapmak gibi daha yliksek diizeyde zorluklar
iceren adimlar atiyor.

Sirketlerin en yaygin yeniden donusum S. Sirketiniz son bes yilda asagidaki
adimlari, Uriin ve hizmetlerini yenilemek adimlar ne dlgtde gergeklestirdi?
ve yeni musterileri hedeflemek.

(Sadece "gok biiyiik dlgiide™ ve "buyiik olgude" yanitlarni gosteriyor.)
Yeni musterileri hedeflemek

Yenilikci Uriin ve hizmetler gelistirmek

Pazarda yeni rotalar hedeflemek

Farkh organizasyon is birligi yapmak

Yeni fiyatlama modelleri uygulamak

B Tirkiye'deki CEO’lar W Kiresel CEQO’lar

Baz: Tim katihmcilar (4701)
Kaynak: PwC 28. Kiiresel CEO Arastirmasi
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Peki bu adimlar kdkten degisimi gergeklestirmek icin yeterli mi? Birgok CEO igin bu soruya verilecek en dirtst yanit
‘hayir’ olacaktir. Ornek olarak, sirketlerin yeni faaliyetlerden elde ettigi gelirin yiizdesi, kendi alanlarinin disindaki
faaliyetlerde ne kadar hizli buyUduklerinin bir gdstergesi sayilabilir. Arastirmamiza katilanlar arasinda, son bes
yilda, gelirlerin yalnizca ortalama %7’si, bu ddnemde sirketlerin blinyelerine kattigi farkli ve yeni faaliyetlerden elde
edildi. Orta Dogu ve Cin Anakarasindaki sirketlerde yeni faaliyetlerden elde edilen gelirlerin orani %10 ve Ustu.
Japon sirketler igin ise bu oran yalnizca %3, Turkiye icin ise bu oran %8.

Eger kokten degisimle ilgiliadim atmak konusunda CEQO’larn daha fazla tesvik etmek gerekiyorsa, sirketlerin kdkten
degisimle ilgili attigi adimlarin sayisi ile elde ettikleri k&r marjlari arasinda gugli bir baglanti oldugu sdylenebilir. Bu
konuda daha ¢ok adim atan sirketler gectigimiz yil Gretken yapay zekadan daha gok gelir elde ettiler.

Biiyiik yeniden yapilandirma

30 yildan fazladir stiren dijitallesme, sektorler arasinda 6nceden yikilmaz olan sinirlari simdiden ortadan kaldirmaya
basladi. iklim degisikligi, yapay zeka ve diger mega trendler arasindaki etkilegsimlerin yeniden yapilandirma siirecini
hizlandirarak sektérlerin sinirlarini asan yeni bilyiime alanlari yaratacagina yiirekten inaniyoruz. Ornegin, teknolojideki
blylk olgekli veri merkezlerinin niikleer enerji Uretimi konusunda attigi sinirlari asan adimlar, yapay zeka ile iklim
degisikligi arasindaki karmasik etkilesimi ortaya koyuyor.

Her on CEQO’dan neredeyse dordu, sirketlerinin son bes yilda en az bir yeni sektérde rekabet etmeye basladigini belirtti,
bu oran Turkiye’deki CEQ’lar iginde benzer. Bu girisimlerden birgodu kiigik olsa da, sektorler arasi adimlar atan
kiresel CEO’larin yaklasik Ugte biri, bu tlr girisimlerin ilgili dénemde sirket gelirlerinin %20 veya daha fazlasini temsil
ettigini soyluyor. Bu grupta her dlgekten sirket var; ancak, kiiglik dlgekli sirketlerin (gelirleri 100 milyon dolarin altinda
olanlar) sayisi daha fazla. Sektor sinirlarini asan girisimler sz konusu oldugunda geviklik blylik énem kazaniyor.

CEOQO’lar son bes yilda elde edilen gelirin S. Son bes yilda asagidaki kaynaklardan
ortalama sadece %7’si. bu donemde hangi oranda sirket gelirinize katkida

’ bulundu?
baglatilan yeni iglerden saglandigini soyluyor.

(Ortalama degerler gosterilmektedir)

BN Temel is kolu 0/15@
0

Temel is koluna

Turkiye’'deki CEO’lar yapilan eklemeler

B Tamamen farkl bir is alani %78

Baz: Gegerli bir yanit saglayan tim katilimcilar (yani, Gegerli N), "Bilmiyorum" yanitlar harig tutularak (4504)

Kaynak: PwC 28. Kiiresel CEO Arastirmasi

Kiresel CEO’larin girdigi yeni sektorler arasinda ticari hizmetler (teknoloji, telekomunikasyon ve medyadan gelen yeni
rakipler), saglik hizmetleri (sigorta, teknoloji ve telekominikasyondan gelen yeni rakipler) ve tliketici hizmetleri (ilag,
finansal hizmetler ve medyadan gelen yenirakipler) yer aliyor. Turkiye’deki CEO’larin %23’ banka ve finansal
hizmetleri, %16’s1 ulagim ve lojistik sektérini, %13’U teknoloji sektérini yeni girdikleri sektdrler olarak isaret ediyor.
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Yeniden kesfetmenin siirekliligi

Kararlarin niteligine dikkat edin

Buyuk degisimlerin yasandidi bir dénemde bir sirketi yonetmek igin iyi distniimis, kontrolli ve tarafsiz bir karar
alma slrecine sahip olmak gerekiyor. Yine de birgok CEOQO, sirketlerinin stratejik karar alma sireglerinin en iyi sartlar
altinda bile tutarsiz oldugunu séyliyor. Ornegin, kararlar onaylarken tarafli davranmayla basa ¢ikabilmenin
kanitlanmis yontemleri arasinda, karar alma kriterlerini 6ncesinde seffaf sekilde belirlemek ve agiklamak, alternatif
bakis agilarini bilerek ve isteyerek incelemek ve yatirim hipotezine aykiri bilgileri arastirip bulmak yer aliyor.
Sirketlerin yalnizca yarisi stratejik kararlarda bu teknikleri uyguluyor.

Benzer sekilde, neredeyse her on kiiresel CEO’dan altisi, stratejik kararlar genellikle siirecin niteligine goére degil;
elde ettikleri sonuglara goére degderlendirdiklerini séyliiyorlar, bu oran Tirkiye’deki CEQ’lar igin de ayn1. ik bakista bu
oldukga mantikh goérintyor. CEO’lar sonug odakli ve bununla da dvinulyorlar. Tek sorun, sonuglarin genellikle karar
alicilarin kontroli disindaki sans gibi diger faktorlerle sekillenmesi. Timiyle kontrol edebilecekleri tek sey, karar
alma slrecinin niteligi.

Arastirmamizin sonuglarina gére, bu tir en iyi uygulamalar benimsemeyen CEOQ’lar, daha ylksek kazanglar elinin
tersiyle itiyor. Stratejik kararlari alirken daha kaliteli karar alma suregleri yurUuten sirketler, daha ylksek kar marjlar
elde ediyorlar (her zaman oldugu gibi, burada da durum sektor, cografya, sirketin 6lgedi ve verileri bozabilecek diger
faktorlere dayali olarak degiskenlik gosterebiliyor).

Doniistim icin kaynaklari yeniden diizenleyin

Kaynaklari dinamik sekilde yeniden diizenlemek, déniisiimiin én sartlarindan biri. Ornegin, daha disik dncelikli
projelere ayrilan kaynaklari aktif olarak yeniden diizenlemeden buyulk o6lgekli yeni bir isi hizlica kurabilmek imkansiz.
Yine de finansal yatirimlar ve g¢alisanlar farkli projelere ya da is birimlerine kaydirma konusunda sirketlerin buyuk
bir cogunlugu hizli davranamiyor. Hem kiiresel CEQ’larin hem de Tirkiye’deki CEQO’larin neredeyse yarisi, bir
onceki yil ayirdiklari finansal ve beseri kaynaklarin %10’'unda veya daha az bir kisminda degisiklik yaptiklarini
sdyluyor. Ucte ikisinden daha fazlasi ise, kaynaklarin %20’sinden daha az bir kisminda degisiklik yaptiklarini
soyliyor; bu da gegtigimiz yilin arastirmasindaki bulgularla benzer nitelikte.

Veriler daha detayli incelendiginde 6zellikle de insan kaynaginin aktif olarak yeniden diizenlenmesi daha yiiksek
karlilikla iliskilendiriliyor. insan kaynaginda yeniden diizenleme seviyesi az olan (%0-10) sirketlerle fazla (%30-40)
olan sirketler arasindaki kar marji farki 2 yizde puaninin (izerinde. Finansal ve beseri kaynaklari yeniden
diizenleme seviyesinin ylksek olmasi ile yeni ve farkli islerden elde edilen gelir seviyesi arasinda da giglu bir
korelasyon var. Bu durum, dontsim ile kaynaklarin dinamik olarak yeniden diizenlenmesinin birbirine paralel
ilerledigini gosteriyor.

N\
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Yeni cagda giiven insa edin

Yukarida da belirtildigi gibi CEQ’larin ¢ogu, lretken yapay zekénin énidmduzdeki yilda verimliliklerini, karliliklarini ve
gelirlerini arttiracagini disiniyor. Ayni zamanda, kiiresel katilimcilarin yalnizca Ugte biri (%33) ve Tlrkiye’'deki
CEOQ’larin ise %39’u yapay zekay sirketlerinin kilit sureclerine entegre etmek konusunda yuksek bir given
seviyesine sahip olduklarini sdylliyor. Beklendigi tGzere, yapay zekdya glivenen CEQO’lar, son 12 ayda Uretken yapay
zekadan, daha yuksek getiri elde ettiklerini ve 6numuzdeki yil da bu teknolojiden daha ylksek getiri elde etmeyi
beklediklerini sdyliyorlar. Turkiye’deki CEO’larin ise %42’si, gectigimiz 12 ayda uretken yapay zekénin sirket
kérlihginda artisa, %48’i ise gelirlerinde artisa neden belirtiyorlar. Bu CEO’lar ayni zamanda Uretken yapay zekayi
sirketlerinin teknoloji platformlarina, is sureglerine ve is akislarina entegre ederek ilerleyecek gibi gérintyorlar.

CEOQ’larin yapay zekaya guveninin yiksek olmasi daha fazla kisinin yapay zekaya givendigi anlamina geliyor.
PwC'nin kiresel ¢capta 20.000 tuketicinin katilimiyla gergeklestirdigi 2024 Tlketicinin Sesi Arastirmasi da géruslerin
dagiliminin benzer oldugunu ortaya ¢ikardi. Tek fark, CEQ’larin fikirlerinin ¢gok daha ciddi sonuglar dogurabilecegi.
Gulven spektrumunun alt kisminda yer alan CEO’lar su sorunun cevabini vermek zorundalar: Yapay zekayla ilgili
sorunlari anlamak ve bunlari ¢ézmek igin aktif olarak galisiyor musunuz yoksa sadece stpheciliginizin firsatlarin
dniine gegmesine izin mi veriyorsunuz? Uretken yapay zekanin gelisiminin erken déneminde ‘sinirli iyimserlik’
uygun bir durus gibi gérintyor. Ancak bilgiye dayali olmayan kétimserlik 6yle degil.

CEO'larin neredeyse Ugte biri, yapay S. Sirketinizde lretken yapay zeka da dahil
zekanin temel siireclere entegre olmak tzere, yapay zekanin temel

) . . oS . slreclere entegre edilmesine kisisel olarak
edilmesine Kisisel olarak dusuk dizeyde ne &lciide gliveniyorsunuz?

guven duyduklarini belirtiyor.

Dusuk seviyede Orta seviyede Yiksek seviyede
glveniyorum glveniyorum glveniyorum

Not

Diisiik gliven: Hig, cok sinirli dlglide veya sinirli élglide
Orta dizeyde given: Orta dizeyde

Yiuksek guven: Buyuk dlgide veya cok biyik dlgude

Baz: Tum katihmcilar (4701)
Kaynak: PwC 28. Kiresel CEO Arastirmasi
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Calisma siiresi tuzagina diismeyin

is diinyas|, toplum ve rekabet ortami, éniimiizdeki on yilda etkisini gésterecek giiclerle yeniden sekilleniyor. Yine de
CEOQ’lara mevcut pozisyonlarinda ne kadar kalmayi disindukleri soruldugunda, cogunun cevabi bes yil ya da daha
az oluyor. Ayrica, ¢alisma slresi beklentisi diislik olan CEO’larla ylksek olan CEO’larin cevaplari kiyaslandiginda,
¢ok ilging farklar oldugu gorultyor.

CGalisma slresi beklentisi uzun olanlar:

® Genellikle sirketlerinin is modelinde kokli degisiklikler yapmak igin birgok farkli galisma yuritlyorlar; bu
galismalar da genellikle daha yiksek kar marji elde etmekle iligkili.

® Uretken yapay zeka yatirimlan sayesinde karhliklarinin arttigini ve éniimiizdeki yil bu teknolojiden daha yiiksek
beklentileri oldugunu sdyluyorlar.

® Stratejik kararlarin nitelikli ve kaliteli olmasini saglamak igin bir dizi farkh teknik kullaniyorlar.

Bunlar istatistiki baglantilar. Gorevinde bir iki yil siresi kalmasina ragmen kendi sirketinde kararli bir sekilde
donlsum gergeklestirmeye ve yapay zekanin getirdigi deger yaratma firsatlarini yakalamaya calisan birgok CEO
oldugunu biliyoruz. Yine de veriler kurumsal yonetisim ikileminin, sirket tarihinin boyle 6nemli anlarinda daha da
derinlegtiginin altini giziyor.
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2035'te kiuresel ekonomik gérinim nasil olacak? Birgok farkli
senaryo olsa da, cevap agirlikh olarak kamu kuruluslarinin,
organizasyonlarin ve sivil toplumun, iklim degisikliginin beraberinde
getirdigi tehditlere ve yapay zekanin sundugdu tarihi firsatlara nasil
yanit verdigine dayali olarak degisiyor. Buna bagli olarak, gelecegin
basarili sirketleri; hem bu tir giglerin kendi sektorlerini nasil yeniden
sekillendirecegini anlayan, hem de is modellerini, faaliyetlerini ve
teknoloji, enerji ve diger kit kaynaklari kullanim sekillerini
degistirebilenler olacaktir.

Boyle bir ortamda, CEO’larin kendilerine sormalari gereken bazi kilit sorular var:

® Yapay zekayi 6zellikle de Uretken yapay zekay! is akiginiza ve ig slireglerinize dahil etmek igin yeterince hizli ve
disiplinli hareket ediyor musunuz? Bunu yaparken, paydaslarin glivenini sarsmamak i¢in sorumlu yapay zeka
uygulamalarini dnceliklendiriyor musunuz?

¥ Portfoyliniize iklim dostu Giriin ve hizmetleri ekleyerek gelirinizi ve karliliginizi arttirmak icin yararlanabile ceginiz
firsatlar neler?

¥ Teknoloji ve iklim degisikligi beraberinde yeni firsatlar ve engeller getirirken, sektoriiniiziin degisimle ilgili
potansiyeli ve sinirlari, sirketinizin faaliyetlerinin, kapasitesinin ve is modelinin nasil degismesi gerektigi hakkinda
net bir bilginiz var mi?

® En 6nemli 6nceliklerinize yeterince yatirnm yapiyor musunuz ve bu 6nceliklere yeterince fazla sayida yetenek
ayirlyor musunuz? Sureglerde yapacaginiz ne tur iyilestirmeler kaynaklar yeniden dizenleme hizinizi ve
kararlarinizin kalitesini arttirabilir?

® Beklenen gorevde kalma siiresi nispeten az olan CEQO’lar, eder gorevinizde daha uzun sire kalacak olsaydiniz
neyi farkli yapardiniz?

Bu yilki arastirma bazi CEO’larin bu sorularn zaten sordugunu ve Ust yonetim ekipleri ve yonetim kurulu ile is birligi
yaparak tutarli cevaplar vermeye basladigini gosteriyor. Bu grup igin en buyulk zorluk, makroekonomik kosullar,
degisen cografi yapilar ve ilerlemeyi yolundan saptirabilecek diger tehditler arasindaki etkilesimin farkinda olurken,
ayni zamanda hizlarini korumak.

Bu sorunlari ele almaya yeni baslayan CEQ’lar igin gok ge¢ degil. Ancak, digerlerinin gerisinde kalmaya basladiklar
da su gotiirmez bir gercek. Digerlerini yakalamak istiyorlarsa, 6ncelikle musteri ihtiyaglarinin ve rekabet ortaminin
nasil degistigini sistem seviyesinde gorebilmek icin ortak bir caba gdstermeleri gerekiyor. Daha sonra ise
donlistmdeki dnceliklerin agik ve net bir listesini gikararak, kaynaklan blytk 6lglide yeniden dizenleyerek ve
yarinin ne getirecedi hakkinda ‘sinirli iyimserligi’ koruyarak uygulamaya gegmeleri gerekiyor.
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