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Dinyanin en buyUk ekonomilerinde, en buyuk ve karmasik
sirketleri yoneten CEQ’larin katilimiyla klresel olarak yedinci
defa dizenledigimiz 2021 Kiresel CEO Arastirmasi, COVID-19
pandemisinin devam eden etkileri ve ekonomik toparlanmaya
iliskin beklentiler konusuna essiz bir bakis acisi getirmekte.
Pandeminin seyri boyunca duzenli olarak ddnyanin dort bir
yanindaki is liderleriyle temasta bulunarak Temmuz/Agustos
2020 ve Ocak/Subat 2021 donemlerinde gerceklestirdigimiz
genel egilim anketlerimiz araciligiyla topladigimiz goruslerin bir
kismini sizlerle paylasmistik. Son olarak Agustos/Eylil ayinda
duzenledigimiz anket galismasinin sonuglarina dayanan 2021
CEO Arastirmasi'nda 11 énemli pazardan 1.325, Tlrkiye'den ise
25 CEO'nun gelecek ile ilgili ongorulerini alarak dinya
genelinde yasanan gelismeleri ve degisen yaklasimlari derledik.
Arastirmamiza Turkiye'nin onde gelen yenilikci sirketlerinden 5
CEOQO’nun degerli gorusleri de buylk bir derinlik ve zenginlik
kattl.

Gecen yilki arastirmanin sonuglarinin da ortaya koydugu gibi,
Covid-19 etkisi altinda gecen son iki yilda tim dunyada Uretim
yavasladi, tedarik zincirleri aksadl, is ve yasam tarzlari kalici
olarak degisti. Belirsizliklerin arttigi bu donemde nihai basari
eskisinden farkli ifade ediliyor. GUnun sonunda operasyonel ve
kultarel dayanikhligimi korumus, her bir adimini dikkatle atmis
kurumlar hedeflerine ulasiyor.

KPMG olarak gecen yil, musterilerimiz ve calisanlarimiz icin
2020'de yasadigimiz olaganustu hél ortamini normallestirmeye
calistik. Mevcut islerimize ilave olarak, baska hangi alanlarda
musterilerimize deger katabilecegimize odaklandik ve bunun
sonucunda da 6zellikle danismanlik alaninda bazi “yeni”leri
pazara sunduk. Bir yandan da uzaktan ¢alisma sartlarinda
KPMG@G'lilerin daha mutlu bir sekilde calisabilecegi kosullari
olusturmak icin yogun mesai harcadik.

Pandemiye ragmen eskisinden daha iddiali bir sekilde
yolumuza devam ederken, danismanlik alaninda yaptigimiz
yatirimlarin donusunu Ust seviyelerde almaya basladik.

Teknoloji ekibimiz, Big 4 icinde en buyuk ve genis yetkinliklere
sahip teknoloji danismanhgi veren ekip haline geldi. Kurumsal
Finansman ekibimiz oldukca iyi bir yil gecirdi. Vergi ve denetim
hizmetlerimizde de yine fark yarattik.

Ekonomiye deger ureten bir hizmet sirketi olarak buytme
aciimimizi guvenle surdurtyoruz. Dunyada artan cevresel
duyarlilik bilincini sirket olarak benimseyerek; daha
surduardlebilir is alanlari yaratmak ve hizmetlerimize bunu
yansitmak 2022 icin énemli hedeflerimizden. KPMG olarak
gevresel, sosyal ve yonetisim (CSY) odakli sorunlara yonelik
¢ozumleri hizlandiracak g yillik bir program baslattik.
Surdurdlebilir bir gelecek hedefleyen KPMG Etki Plani
inisiyatifi, kiiresel bir fayda yaratmayi amacliyor. Oniimuzdeki
Uc yil icinde ozellikle CSY uygulamalarina yonelik olacak sekilde
1,5 milyar dolarin Uzerinde yatinm yapacagiz.

Teknoloji konusunda hem kapasite hem de yetkinlik artirma
yolculugumuz da ayni hizda surdyor. Bu alanda uzunca suredir
yaptigimiz yatirimlarin karsiligi olarak da bir teknoloji sirketi
olarak anilmak hedefindeyiz. Geldigimiz noktada gururla
soyleyebilirim ki, tim hizmetlerimizle musterilerimize deger
katmayi basardik. Hizla gelismeye, gelisirken de donuismeye
devam edecegiz.

KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi’na Turkiye'den katilan
ve degerli goruslerini paylasan tim CEQ'lara; is dlinyasindaki
kuresel trend ve dinamiklerin Turkiye'deki yansimalarina

Isik tutmamiza yardimlarindan dolayi igtenlikle tesekkur
ediyorum. Oniimiizdeki yil da, arastirma bulgularinin etkilerini
ve isabetliligini gormek icin gelismeleri heyecanla takip
edecegiz. Siz degerli paydaslarimizla da hem bulgulari hem
de onumuzdeki donemin karsimiza cikarabilecegi zorluklari
tartismaktan her zaman memnuniyet duyacagiz.

Keyifli okumalar dilerim.

Murat Alsan
KPMG Ttrkiye Baskani
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KPMG CEO Arastirmasi, COVID-19 pandemisinin devam eden etkileri ve ekonomik toparlanmaya iliskin beklentiler konusuna essiz
bir bakis acisi getirmekte. Pandeminin seyri boyunca duzenli olarak dinyanin dort bir yanindaki is liderleriyle temasta bulunarak
Temmuz/Agustos 2020 ve Ocak/Subat 2021 donemlerinde gerceklestirdigimiz genel egilim anketlerimiz araciligiyla topladigimiz
gorUslerin bir kismini sizlerle paylasmistik. Son olarak Agustos/Eylul ayinda dlzenledigimiz anket galismasinin sonuglarina dayanan
2021 CEO Arastirmasinda 11 onemli pazardan 1.325, Turkiye'den ise 25 CEQ'nun gelecek ile ilgili ongordlerini alarak dinya
genelinde yasanan gelismeleri ve degisen yaklasimlar derledik.
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Arastirmamiz, CEQ’larin cevreleriyle etkilesimde olmaya 6nem verdigini, sirketlerinin biylimesine katki saglamak ve bu slrecten
gUclenerek ¢cikmak icin guncel gelismeleri takip ederek bu gelismelere ayak uydurdugunu, insana oncelik verdigini ve amac odakli
hareket ettigini gozler 6nline sermekte.
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Gelecege iyimser ve kendilerinden emin bakan CEQ'lar, satin alma ve diger inorganik yontemler Gzerinden
agresif bir buylme elde etmeyi planliyor. CEQ’lar bir yandan yeni is dunyasinda ¢evik bir is gucune sahip
olunmasi i¢in ¢alisanlarin becerilerini gelistirirken bir yandan da net amaclar belirleme ve dijital donusum

uzerinde durmaya devam ediyor. ‘%—S

Icinde bulunulan k6t durumdan glclenerek daha da iyi bir sekilde cikilmasi konusunda paydaslardan artan

bir baski goren kuresel sirketler; gcevre, sosyal ve yonetisim (CSY) oncelikleri konusundaki yatirimlarini artirma

ve amaclarina sadik kalma yonunde ciddi bir sorumluluk hissediyor. =
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Insanlarin is yerlerine geri dondugu ve toplumun da her gecen gun isletmelerden normale donuse onculuk Q3

etmelerini daha fazla istedigi bu donemde CEQ’lar, calisma hayatinin gelecegi konusunda buyuk capli ™

degisiklikler yapmaktan imtina ediyorlar. Bununla birlikte calisanlarinin esnekligin devam etmesi yonundeki

taleplerini de farkindalar.
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Yenilenmeye giden yol

Devam eden belirsizlige ve istikrarsiz risk ortamina
ragmen CEQ’lar buyume konusunda kendilerinden
emin ve iyimser bir tablo cizerken amaclarina iliskin
guclu bagliliklarini koruyor ve buyumeyi saglamanin
yollarinr ariyorlar.

Ekonomik biiyiimeye duyulan giiven artiyor

CEQ'larin ylzde 60’1 kiresel ekonominin blylime
kaydedeceginden emin (bu yilin Ocak/Subat
doneminde bu oran yuzde 42 seviyesindeydi). Yeni
varyantlarin normale donus sdrecini yavaslatmasina
ragmen CEO'larin gliven seviyesi 2020 yil
baslarindaki pandemi dncesi seviyelere donmus
durumda. Turkiye'de ise kuresel ekonominin
bUyUyecegini dustnenlerin orani ylzde 72.

Net amaglar belirlemek

Kamuoyunun liderlerden toplumsal sorunlar
konusunda ilerleme kaydedilmesini bekledigi su
donemde katilimcilarin yuzde 64°U, sirketlerinin
birincil hedefinin tim paydaslar igin uzun vadeli
deger yaratmak adina yaptiklari her isin bir amaca
hizmet etmesini saglamak oldugunu belirtiyor.
Turkiye'de ise bu oran ylzde 71. (Ocak/Subat 2020
doéneminde bu oran yluzde 54 seviyesindeydi).

Biyimeye ve dijital gtindeme hiz kazandirmak

Kiresel CEQ'larin ylzde 87'si ve Turkiye'deki
CEQ’larin ylzde 96'si sirketlerinin blylime
kaydedeceg@inden emin ve bu baglamda so6z konusu
blylmeye ulasiimasi ve dijital yetkinligin elde
edilmesi noktasinda sirket birlesmeleri ve satin
almalarin kritik Gneme sahip oldugu gézlemleniyor.

Guveniliramag

is diinyasinda eskisinden daha da iyi bir konuma
gelinmesi yonunde artan paydas baskisi sonucunda
CEQ'lar, CSY'yi is stratejilerine dahil etmeye
basladilar.

Toplumsal sorunlar konusunda elini tasin altina
koymak

Kuresel katiimcilarin yizde 71'i ve Turkiye'deki
CEQ'larin ylzde 64'line gore CEQ'lar toplumsal
sorunlarin ele alinmasi konusunda gelisme
kaydedilmesiyle ilgili olarak giderek daha fazla
kisisel sorumluluk Ustleniyor. Bununla birlikte,
Kiresel CEQ'larin ylzde 56'si ve Turkiye'deki
CEQ'larin ylzde 28'i kamuoyunun, yatinmcilarin
ve huktUmetlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
konusundaki beklentilerinin artis hizi goz

onune alindiginda bu beklentileri karsilamakta
zorlanabileceklerini itiraf ediyor.

Siirdiriilebilirligi giclendirmek icin is birligi
yapmak

iklim degisikligi konusunda ilerleme kaydedilmesi
icin hem sirketlerin hem de hdkimetlerin aksiyon
almasi gerekecek gibi goztkuyor. Bu baglamda
kiresel CEQ'larin ylzde 30'u ve Tirkiye'deki
CEO'larin ylzde 68'i gelirlerinin ylzde 10'undan
fazlasini daha surdurUlebilir bir gelecege yatirm igin
kullanmayi planladigini belirtiyor. Kiresel CEO'larin
yuzde 75'i ve Turk CEQ’larin ylzde 80'i ise COP26
iklim degisikligi zirvesine katilan dinya liderlerinin
iklim konusuna gereken dnceligi vermesi gerektigini
dile getiriyor.

CSY stratejisi ile finansal getiriler arasinda iliski
kurmak

Yiksek buylme oranina sahip sirketlerde gorev
yapan CEQ'’larin ylzde 52'si, CSY programlarinin
finansal performansi daha ileriye tasidigini
dUsUnuyor. Tarkiye'de ise bu oran %56

Dijital ceviklik

CEOQ'lar calisma hayati icin daha esnek bir gelecek
insa ederek ve dijital ekosistemler kapsaminda
hareket ederek sirketlerinin dijital avantajini
glclendiriyor.

Calisma hayati icin esnek bir gelecek insa etmek

CEOQ'larin gelecekte hem isverenler hem de
calisanlar icin uygun olan bir calisma modeline karar
vermesi gerekiyor. Katilimcilarin sadece ylUzde
37'si calisanlarinin blyUk kisminin haftada en az iki
gln uzaktan calisacagini belirtirken ylzde 51'i ise
ortak ofis alanlarina yatirim yaptiklarini sdylGyor.
Turkiye'de ise calisanlarinin haftada en az iki gin
uzaktan calisacagini belirtenlerin orani ylzde 24.
Bunula birlikte esnek calismaya uygun ortak ofis
alanlarina yatirim yaptiklarini belirtenlerin orani ise
yuzde 40.

Koklii degisim yaratanlarn degisime zorlamak

CEOQ'lar kokli degisim ve yenilik s6z konusu
oldugunda énde ve avantajli konumda olmak
istiyorlar. Kiresel CEQO’larin ylzde 67'si ve
Tarkiye'deki CEO'larin ylizde 76'sI yikim teshisi
ve inovasyon sUreglerine yonelik yatirimlarn
artiracaklarini belirtiyor.

Donusiim ve dayaniklilik icin ortakhiklar kurmak

Kiresel CEQ'larin yuzde 70'i ve Turkiye'deki
CEQ'larin ylzde 73’0, dijital dontstmn hizl
temposunun devamliligr icin yeni ortakhklar
kurmanin kritik dneme sahip olacagini soylerken,
yaklasimlarina siber risklere karsi dayaniklilik
hususunu dahil etmeyi de goz ardi etmiyor.

B «PMG 2021 Kiresel CEO Arastirmas
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B Enienmeye gidenyo

Pandemi, CEQ'larin liderlik 6zelliklerinin test edildigi bir ddnem oldu. Calisanlarinin saghigini ve refahini gézeten, Tablo 1: Pandeminin neden oldugu belirsizlik
belirsizligin hakim oldugu bir ortamda dnemli kararlar alan ve liderlik yaklasimlarini dijital bir ortama gore uyarlayan devam etmesine ragmen CEO'lar kiiresel

yoneticiler gercek liderler olarak one ¢iktilar. Bugin CEQ'lar, sirketleri pandeminin devam eden etkileri ile basa o o . _
¢lkmaya calisirken yeni sorunlarla karsi karsiya kalmis durumda. ekonominin buyume kaydedeceginden emin

CEO'lar, blyume kaydetme ve sirketlerini donlstlirme potansiyeliile inisli gikisli bir kliresel toparlanma olasiligi ve %072
yeni virls varyantlarinin etkileri nedeniyle olusan belirsizlik arasinda bir denge kurmaya galisiyor.
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Cevreleriyle etkilesimde olmaya 6nem veren CEQ'lar hizla degisip gelisen bir ortamda basarili olmanin én
kosulunun guncel gelismeleri takip ederek bunlara ayak uydurmak oldugunun farkindalar. Bunun igin da arka, orta
ve on ofis fonksiyonlarini musteri odakli olacak sekilde birbirine baglayan bir dijital merkez kurulmasi gerekiyor.
Diger bir deyisle, is modelinin glincel ihtiyaglara uygun oldugundan emin olunmali; yani hangi faaliyetlerin
sonlandirilacagina veya blnyeye dahil edilecegine karar verilmeli ve yatirim harcamalari yeni dijital blyUme
firsatlarina yonlendirilmeli. Ayni zamanda bir yandan dijital yeniliklere yatinnm yapmaya devam ederken bir yandan
da siber risklere karsi dayanikli hale gelinmesi gerekmekte. Tum bunlarla birlikte, CEQ'larin insana 6ncelik veren
bir zihniyette olmasi ve sadece yeni teknolojilere degil, galisan becerilerinin gelistirimesine de yatirim yapmalari
gerekiyor. Son olarak, CEQ'larin amac odakli bir anlayis gelistirerek paydaslarin glvenini kazanmalari ve refah
seviyesi daha yUksek, adil ve strdUrUlebilir bir dinya insa edilmesine katki saglamalari gerekiyor. Amag odakli
CEO'lar basladiklartislerin sonunu getiren ve dikkat gekici CSY programlarini iceren gegmis taahhutlerini ve
sOzlerini yerine getiren liderler olarak 6ne ¢ikiyor. StrdurUlebilir blydme bu Ug dnceligin birlikte yerine getirilmesi

sayesinde mumkdnddr. Tirkiye CEO  Tirkiye CEO  Kiresel CEO  Kiiresel CEQ

v . .. . Arastirmasi Arastirmasi Arastirmasi Arastirmasi
Buyume oranlarinin yeniden ylikselmesi 2020 2021 2020 202
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COVID-19 pandemisi nedeniyle devam eden belirsizlik ortamina ragmen anket sonuglari, CEQ'larin bakis agilarinda
ve guven seviyelerinde bir degisim oldugunu gdsteriyor. CEQ'lar blylme konusuna artik daha iyimser bakiyor:
Pandemi éncesindeki donemden bu yana ilk kez kiiresel CEO’larin yaridan fazlasi (Kiresel CEQ'larin ylzde 60’1 ve
Turkiye'deki CEQ'larin ylzde 73'0) dnumuzdeki Ug yil iginde kiresel ekonominin blylme kaydedeceginden emin.
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Tablo 2: Kalifiye insan kaynagi olusturmak, buyUme ve performans acisindan
giderek daha onemli bir faktor haline geliyor

B Kiresel

040 00
140 200

B Tirkiye

is gliciimUiziin beceri ve Yeni teknoloji alimina yonelik daha
yetkinliklerini gelistirmeye yonelik fazla sermaye yatirimi yapiyoruz
daha fazla sermaye yatirimi

yaplyoruz

Kaynak: KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

Genel olarak bakildiginda yeni varyantlarin normale donus sUrecini yavaslatmasina ragmen CEQ'larin
guven seviyeleri 2020 yil baslarindaki seviyelere donmus durumda. Ancak, s6z konusu blydmenin
elde edilebilmesiicin sirketlerin bliyUme planlarini hayata gecirecek uygun becerilere sahip dogru insan
kaynaginiistihdam etmeleri gerekecek. Arastirmamizin sonugclarina gore hem kiresel tarafta hem de
Turkiye'de katiimcilarin ylzde 88'i onimuzdeki Uc yil icinde calisan sayisini arttirmayi planhyor.

Riske sektorel bakis

En Ust siradaki Ug risk arasinda ayrim yapilirken sektore 6zgu bir bakis acisi ile degerlendirme
yapiimistir. Boylece sektor bazinda buyume konusunda karsilasilan en onemli soruna dair daha net
bir tablo ortaya gikmaktadir.

— Perakende/tuketici segmenti CEQO’larinin dortte birinden fazlasi (yUzde 28'i) ve ayrica imalat
(yUzde 25) ile otomotiv (ylUzde 26) sektort CEQ’lari tedarik zinciri riski Gzerinde durmaktadir.

— Enerji (ylUzde 37) ve altyapi (yUzde 19) CEQ'lari iklim degisikligini vurgulamaktadir.

— Teknoloji (ylUzde 31), telekominikasyon (yUzde 32) ve bankacilik (ylzde 17) sektorlerinin CEQ'lari
ise siber guvenlik konusuna odaklanmistir.

KPMG 2021 Kiiresel CEO Arastirmasi

66

Pandemi, tUm sektorlerde kuresel
tedarik zincirlerinin dayanikliliginin
gozden gecirilmesine neden olurken,
dogru tedarik zinciri yonetimi is
surekligini saglayan kilit unsurlardan biri
haline geldi. 99

Can Caka

Anadolu Efes
CEO
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Tablo 3: Buyumenin onundeki oncelikli tehditler

Kuresel CEO Arastirmasi 2021 Kuresel CEO Arastirmasi 2020 Tiirkiye CEO Arastirmasi 2021 Tiirkiye CEO Arastirmasi 2020

Rank Rank Rank

Siber Guvenlik Yetenek Riski Tedarik Zinciri Riski Tedarik Zinciri Riski

Cevre/lklim Tedarik Zinciri Riski Vergi Riski Yetenek Riski
Degisikligi Riski

Tedarik Zinciri Riski Ulkesellige Geri

Donus
Yeni Gelisen/Yikici Cevre/iklim
Teknoloji Riski Degisikligi Riski

Regulasyon Riski Siber Guvenlik

Yeni Gelisen/Yikicl
Teknoloji Riski

Operasyonel
Riskler

0006006
© 00600 6:

Siber Guvenlik

Cevre/iklim
Degisikligi Riski

Yeni Gelisen/Yikicl
Teknoloji Riski

Mevzuat Riski

000006

Ulkesellige Geri

Donus
Cevre/iklim
Degisikligi Riski

Siber Guvenlik

Yeni Gelisen/Yikicl
Teknoloji Riski

000006

Kaynak: KPMG 2021 Kuresel CEO A(_astlrma& and KPMG 2020
Kuresel CEO Arastirmasi COVID-19 Ozel Sayisi

B «PMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

Tablo 2'den gorulebilecegi Uzere CEQ’lar ayni zamanda
dijital ddntsum hedefleri ile dijital yeteneklere sahip bir

is glculne yatinm yapma arasindaki ayrimi da azaltmis
durumda. BlyUme kaydetme surecinde teknoloji
yatirimlarina 6ncelik veren CEO'larin orani giderek artarken
yUzde 40'lik bir kesim ise ¢alisanlara yatinm yapmaya daha
fazla 6nem veriyor. Turkiye'deki CEQO’larin da yatirmlarini
kuresel taraf ile ayni oranda onceliklendirdikleri gérultyor.

CEQ’lar bir yandan blylime kaydetmeye calisirken bir
yandan da varsayimlarin ve tahminlerin surekli olarak
degisim gosterdigi son derece belirsizlik iceren bir
donemde sirketlerini ydonetmek gibi ciddi bir sorumlulukla
da karsi karslya. Tablo 3'ten gorulebilecegi Uzere kesin
olan cok az gosterge var ve 6n plana sadece tek bir risk
citkmiyor. Kiresel tarafta blylUmenin éninde birbirine esit
derecede onemli tg risk bulunuyor: tedarik zinciri, siber
glvenlik ve iklim degisikligi. Bunlarin hemen ardindan ise
yikici teknolojiler ile regllasyon ve operasyonel riskler
geliyor. Turkiye 6zelinde CEQ'lar tedarik zinciri riskini ilk
siraya koyarken, ikinci sirada Vergi riskinin ve tgulncu sirada
ise ayni orana sahip siber guvenlik, iklim degisikligi ve yeni
Gelisen Teknoloji risklerinin bulundugunu gortyoruz.

— Tedarik zinciri riski: Arastirmaya katilan CEQ’larin ylUzde
78'i tedarik zinciri kullanan isletmeleri yonetirken bu
grubun ylzde 56'sI son 18 aydir tedarik zincirlerinin giderek
daha fazla baskiya maruz kaldigini belirtiyor

— Vergi riski: CEQ'larin dortte Ugu (ylUzde 75'i) pandemiye
mudahale amaciyla kamu finansmani Uzerinde olusan
baskinin kiresel vergi sistemi konusunda ¢ok tarafli

bir is birligi yapiimasi dnceligini artirdigini disunuyor.

Ayni zamanda katilimcilarin ylzde 77'si onerilen

kdresel minimum vergi rejiminin sirketlerinin blylime
hedefleri acisindan blytk é6nem arz ettigini belirtiyor. Bu
arada, sz konusu CEQ'’lar regllasyon ve vergi riskleri
konusunda pandemi dncesine gore daha endiseli. Anket
sonuglarina gore ayrica CEQO’larin ylzde 74'U kamuoyunun
isletmelerine duydugu gliven ile isletmelerinin vergi
yaklasiminin sirket degerleriyle ne olcide uyumlu oldugu
arasinda gUclu bir bag oldugunu da farkinda. Isletmelerin
eskisinden daha da iyi bir konuma gelmeyi hedefledigi

su donemde CEQ'larin buytk bir cogunlugu (ylzde 69'u)
yaptiklari vergi 6demelerini genis kapsamli CSY taahhutleri
cercevesinde kamuya acgiklama konusunda daha fazla baski

hissediyor.
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Anadolu Efes CEO’su Can Caka, degisen risk giindemini soyle degerlendirdi: Pandemi, tUm sektorlerde
kiresel tedarik zincirlerinin dayanikliiginin gozden geciriimesine neden olurken, dogru tedarik zinciri yonetimi is
surekligini saglayan kilit unsurlardan biri haline geldi. Arz ve talep dengesini saglamak icin stok yonetimi, ham
maddeye erisim ve lojistik, maliyetlerin artisi gibi karsi karslya kalinan pek ¢ok sorunla sirketler bir dayaniklilik
testi verdi. Bununla birlikte yine KPMG tarafindan Mayis 2020'de gerceklestirilen “is Diinyasi Géziinden
Covid-19’un Etkileri” anketinde Ulkemizdeki sirketlerin % 14'lGnde kriz yonetim prosedutrdntn bulunmadigini,
%33'linde ise kriz yonetim prosedurlerinin yetersiz oldugunu okumustum. Bu noktada Anadolu Efes olarak bu
konuyu cok onemsedigimizi, bununla birlikte is surekliligi ve kriz ydonetimi prosedurlerimizle olasi senaryolara karsi
planlamalarimizin hazir oldugunu belirtmek isterim.

Yeni Gelisen Teknolojiler de sektdrlerin kesisim kiimesi. Hem onemli bir risk hem de énemli bir firsat alani.
Sirketlerin sektortinde yikici inovasyonlari tesvik ederek, yeni gelisen teknolojileri gerek kurum icinde gerekse
kurum disinda is birlikleriyle igsellestirmesi gerekiyor. DEX bu kapsamda Anadolu Efes olarak dijital dontstm
yolculugumuzun énemli bir kilometre tasi. Teknoloji alaninda ortaya konan gelismeler siber glvenlik riskini daha
fazla glindeme tasiyor. Gegctigimiz gtinlerde okudugum bir makalede dinya Uzerinde her 39 saniyede bir siber
saldiri gergeklestigi belirtiliyordu. Bu kapsamda Yeni Gelisen Teknolojiler 6zelinde siber guvenlik riskini gozeten
dogru adaptasyonlari tasarlanmanin 6nemli oldugunu distndyorum.

iklim degisikligi ise bugiin tim dinyada sirketlerin karsi karsiya oldugu finansal risklerden biri olarak éne cikiyor.
Bununla birlikte bu riski bir firsata cevirmek de yine sirketlerin elinde. Black Rock'un CEQ’su Larry Fink, bu yil
CEQ’lara gonderdigi mektupta gelecek donemde ortaya gikacak 1000 unicorn sirketin agirligini strdurdlebilir
blyUmeyi ve dunyayi karbondan arindirmayi tesvik eden, yenilebilir enerjiyi erisilebilir hale getiren girisimlerden
olacagini belirtmis. Bu noktada Anadolu Efes olarak 2030'a kadar operasyonlarimizda net sifir olma taahhuttu
vermis olmamizin yani sira is birlikleri ile buradaki pozitif etkimizi artirmak icin de cabaliyoruz. Ornegin is birligi
yaptigimiz girisimlerden biri olan Ecording ile hayata gecirdigimiz agacglandirma projesinde gegtigimiz yil Urettigimiz
yesil siseli Urlnler vesilesiyle 3 milyon tohumu toprakla bulusturduk. Yesillendirme gabalarimiz 2022 yilinda da
devam ediyor.

Bu projenin yani sira “Gelecek Tarimda” programimiz kapsaminda 1982'den bu yana yurittigumuz tanimsal Ar-Ge
calismalariyla kurakliga dayanikli, daha az su ve enerji kullanimi gerektiren tohum cesitleri gelistiriyoruz. Turkiye'de
bugline kadar 17 arpa tohumu ve 7 serbetci otu ¢esidi gelistirdik ve tescil ettirdik. Ayni zamanda TUBITAK ile de

2 yillik bir proje yolculuguna cikiyoruz. Ayrica Rusya'da 2 yeni arpa cesidi gelistirdik ve 200°Un Uzerinde ¢esit igin
denemeler ise devam ediyor. Yakin donemde ise akilli tarim 6zelinde bir Universite ile is birligine baslayacagiz. Bu
calismalar iklim degisikligi ile micadelede attigimiz adimlardan birkagini olusturmakta.
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Ozellikle yeni teknolojilerin hizla
hayatimiza girdigi ve musteri
taleplerinin oncelikleri degistirdigi
perakende sektorunde, siber guvenlik
ile ilgili calismalarin da bu talep ve hiza
yetismesi gerekmekte. 99

Halil Erdogmus

ebebek
CEO
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ebebek CEO’su Halil Erdogmus risk siralamsinda st siralarda olan siber
guvenlik riski hakkinda sunlan soyledi: Risk siralamasinda 3. sirada olarak belirtilen
risklerden en éncelikli konumuz Siber Glvenlik. Her sektor igin bir gercek olan siber
glvenlik risklerinin temelde ortak noktalan olsa da sektor dinamiklerine gore bu riskler
ve énlemler degisebilmektedir. Ozellikle yeni teknolojilerin hizla hayatimiza girdigi ve
muUsteri taleplerinin dncelikleri degistirdigi perakende sektorinde guvenlik ile ilgili
calismalarin da bu talep ve hiza yetismesi gerekmektedir. Maalesef bircok firmada
halen bilgi glvenligi yatirimlari lUks bir harcama gibi gézUkmekte ve butgelerden
kisilan ilk kalemlerde yer almaktadir. Bununla birlikte belli bir noktadan sonra yapilacak
glvenlik yatirimlarinin risk azalticisi etkisi galisanlarin is yapabilme kabiliyetinin
azalmasindan ¢ok daha dusuk kalmaktadir.

Siber glvenlik ile ilgili yapilan ¢alismalar kapsaminda;

m KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

1. seviyede klasik 6nlemlerde;

Cift katmanli firewall, kimlik ydnetimi-mfa, antivirus, antispam, gutivenli vpn
erisimleri, veri sifreleme, sertikalar

2. seviyede ise;

Global siber istihbarat otomasyon ¢ézimleri,

SIEM ¢dzimleri ve SOC hizmeti,

EDR hizmeti,

Coklu veri yedekleme (Lokal, uzak lokasyon ve sifrelenmis kartus yedekleri),
DRC,

Yazihm gelistiriciler icin yilda en az 2 kez duzenlenen guvenli kod egitimleri,
Calisanlar icin bilgi glvenligi egitimleri,

Coklu sizma testleri,

Phishing testleri,

ISO 27001 sertifikasyon calismalari,

PCI-DSS sertifkasyon calismalari yuratilmektedir.
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Tablo 4:

Kiresel Turkiye

“Buyuk sirketlerin gerek finansal acidan
gerekse is gucu acisindan acil kuresel
sorunlara cozum bulma konusunda
hukumetlere yardimci olacak kaynaklara
sahip oldugunu” kabul edenlerin orani

Kiiresel

Turkiye

"Kamuoyu, hukumetlere duyulan
guven azaldikca, cinsiyet esitsizligi veya
iklim degisikligi gibi toplumsal sorunlar
konusundaki boslugu isletmelerin
doldurmasini beklemektedir” diyen
katilimcilarin orani

11 KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

Net amaclar belirlemek

iklim degisikliginden toplumsal gerginliklere kadar uzanan bircok sorunun bir araya gelmesi sadece genis

capta bir belirsizlik yaratmakla kalmamis, ayni zamanda kurumlarin ginimuz dunyasinda sahip olduklari roltn

de sorgulanmasina neden olmustur. Bu baglamda paydaslarin isletmelerden beklentileri artmis ve sirketler ile
liderlerinin eylemleri de giderek daha fazla gdézetime tabi bir hale gelmistir. GinimUzde CEQ’lar, hissedarlara
yatirmcilarin beklendigi geliri saglamayi ve ayni zamanda toplum icin daha iyi bir gelecek insa edilmesine katkida
bulunmayi hedefliyor.

Kurumsal amagc bu hedeflerin gerceklestirimesi acisindan kilit unsur olmaya devam ediyor. insanlar artik mal ve
hizmet satin aldiklari sirketlerin neyi temsil ettigine ve hangi amaca hizmet ettigine her zamankinden daha fazla
onem veriyor. Amag; bir sirketin toplumdaki roll, cevreye olan etkisi, ne denli uzun vadeli deger yarattigi ve icinde
bulundugu toplumda nasil faaliyet gdsterdigi ile alakall. Amagc, ayni zamanda su sorunun yanitini olusturuyor:
“Sirketimiz neden faaliyet gdsteriyor ve glincel gelismeler ve ihtiyaclar dogrultusunda faaliyet gostermeye nasil
devam edecek?”

CEOQ'lar amacin 6nemini farkinda. Ornegin, arastirma sonuclarina gore kiiresel katilimcilarin yizde 87'si ve
Turkiye'deki CEQ'larin yUzde 88'i markalarina itibar kazandirmak agisindan amacin ¢ok énemli oldugunu belirtiyor.
Tablo 4'ten gorulebilecegi Uzere bu durum is dinyasinda cok paydasli kapitalizme gecisi yansitmakta. Bu baglamda
katilimcilarin yaklasik Ugcte ikisi (kireselde ylzde 64'G ve Tukiye'de ylzde 72'si) amacin isletmelerinin birincil hedefi
oldugunu belirtirken sadece ylzde 13°lik bir kesim hissedarlar degerinin yonetimi Uzerinde duruyor. Turkiye'de ise
bu oran yalnizca ylzde 8.

Tablo 5: Katihmcilarin buyutk cogunlugu “amacin” cogu CEO agisindan birincil is hedefi
oldugunu soyluyor

Baslica hedefimiz; musteriler, calisanlar, yatinmcilar ve
topluluklar da dahil olmak Uzere tum paydaslarimiz icin
uzun vadeli deger yaratmaya yonelik yaptigimiz her
isin amacimiza hizmet etmesini saglamaktir

o,
Baslica hedefimiz, kamu yararini 6n planda tutmak ve - 22
toplumu kalkindirmaktir - %20
0

-
I

Baslica hedefimiz, hissedarlarimiza ekonomik getiri

3 Kiresel
saglamaktir I

| Turkiye
Kaynak: KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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CEQ'lar ayni zamanda amactan somut deger elde etmeye ve amaci is ve calisma modellerinin bir parcasi haline getirerek maddi deger ve bluylume saglamaya odakli. Arastirmamizin
sonucuna gore kuresel CEO'larin yUzde 89'u ve Turkiye'deki CEO'larin yuzde 92'si finansal performans elde etme konusunda amacin énemli bir rol oynadigini belirtiyor.

Buyumeye ve dijital gtindeme hiz kazandirmak

Je|nBing |pws|

CEQ'larin ylzde 87'sinin sirketlerinin buyime kaydedeceginden emin olduklari dikkate alindiginda iyimserlik artmis denilebilir ve inorganik stratejiler bu hedefe ulasiimasinda
anahtar rol oynayacaktir.

Tablo 6:

Turkiye'deki CEO’lar ise Uclncu taraflarla
stratejik is ortakliklari kurulmasi (yuzde
31), Birlesme ve Satin Almalar (yluzde 22),
ortak girisimler (yuzde 14) ve disaridan
hizmet alimi (yuzde 6) olmak Uzere
oncelikle inorganik biytime yollarini
izleyeceklerini dile getiriyor

|0A usplIb
aAewus|lusy

Kiiresel CEO’lar ticlncu taraflarla stratejik
Is ortakliklari kurulmasi (yuzde 29), Birlesme

O/ ve Satin Almalar (yuzde 24), ortak girisimler

(yuzde 11) ve disaridan hizmet alimi (yuzde
6) dahil olmak uzere oncelikle inorganik
taktikler kullanacaklarini soyluyor

HjiusAn9

Karesel Tarkiye

CEQ'’larin, tliketici tercihlerinde yasanan dijitallesme kaynakli degisimler basta olmak Uzere pandemi sirasinda
pazarlarda meydana gelen degisimlere hizla karsilik vermenin yollarini aradiklari dikkate alindiginda hizla yeni
kabiliyetler kazanma ve blylme firsatlarindan yararlanma konusunda Birlesme ve Satin Almalar muhtemelen anahtar
rol oynayacak. Kuresel CEO'larin ylzde 87'si onimuzdeki Ug yil icerisinde yeni anlasmalar yapmayi planladiklarini
belirtiyor. Bu grubun ytizde 50'si Birlesme ve Satin Alma konusundaki istahlarini “yUksek” olarak nitelendiriyor ve bu
baglamda CEQ'larin sirketleri Gzerinde kayda deger etki yaratacak satin almalara yonelmesi muhtemel gozikuyor.
Turkiye'de ise onimuzdeki 3 yil icerisinde yeni anlasmalar yapmayi planlayan CEQ’larin orani %96. Bu grubun ytizde
40" Birlesme ve Satin Alma istahlarini “ylksek” olarak tanimliyor.
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Karesel Tarkiye
inovasyon ve Ar-Ge araciligiyla organik
bluyumeyi en onemli blyume faktort haline
getiriyor:
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Birlesme ve Satin Almalar, dijital yenilikler getirme ve teknolojik kabiliyetler edinme noktasinda bilhassa dnemli olacaga benziyor. Pandemi boyunca dijital teknolojilerde gortlen
ivme, pazarlarin artik daha hizli isledigi anlamina geliyor. Tuketici davranislari gibi konularda ticari faaliyetlerin hizina yeniden bir ayarlama gelmesiyle CEQ’larin artik sirketlerinin bu
yeni dinamige ayak uydurmasini ve lider konuma yukselmesini saglamalari gerekiyor. CEQ’lar bulut teknolojisine oncelik veren bir yaklasima geciyor. Bu baglamda katiimcilarin
yarisi (kireselde ylzde 50'si ve Turkiye'de ylzde 44'1) buylime hedeflerine ulasmak icin onimuzdeki Ug yil igerisinde Uclncu taraf bulut teknolojisi tedarikgileriyle ortaklik
yapmay! planladiklarini belirtiyor

Je|nBing |pws|

Tablo 7: Arastirma sonuglari, CEQ’larin sirketlerinin sinirlarini zorlamalari gerektiginin farkinda olduklarini gosteriyor:

O O “Yatirimlari dijital firsatlara kaydirma ve dijital bakimdan demode olan faaliyetlere
O O son verme konusunda daha hizli hareket etmemiz gerekiyor”.

|0A usplIb
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Kiresel Turkiye

O “Dijital firsatlar konusunda ilk hamle yapan veya hizli takipci konumunu elde
O etmeye yonelik agresif bir dijital yatirim stratejisine sahibiz” B
Kiiresel Turkiye cL
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Migros CEO'su Ozgiir Tort, dijitallesmeye verdikleri 5nemi anlatti ve sunlan séyledi: Migros olarak
dijitallesmeyi amag olarak degil, strduruilebilir blylmeye giden yolda dnemli bir arag olarak gortyoruz.
Yarattigimiz dijital dontsumu ve dgrenen sistemlerimizi tim paydaslarin emrine sunarak tuketiciye fayda
yaratmak igin calisiyoruz. Dijitallesmeyi is yapis bicimlerimizde ve operasyonlarimizda verimlilik, etkili
buylme ve musterilerimizle aramizdaki bagi kuvvetlendirme basliklari altinda degerlendiriyoruz. Tum
dunyada da hizla gelisen dijital perakende konusunda Turkiye'deki 6ncu sirketlerden biri olarak; Migros Sanal
Market, Migros Hemen, Macrooline ve Taze Direkt ile e-ticaret tarafinda hizmet veriyoruz. 81 ilin tamamina
hizmet veren Migros Sanal Market ve diger tim e-ticaret markalarimiz ile son 2 yilda online satislarda 6 kata
yakin blylime sagladik.

Ayrica, online kanallardaki gelisimi arttirmak igin bu sene 6nemli bir adim atarak 10 milyon TL sermayeli

yeni bir sirket kurma karari aldik. Bagl ortakliklarimiz, mUsteriye daha cesitli hizmet sunarken yeni kar
merkezleri olusturuyor. Gegtigimiz yil 81 ilin tamaminda online hizmet vermeye baslayan Migros Sanal
Market'in satislari, Migros'un konsolide cirosunun yaklasik % 15'ine (Tuttn ve alkol haric) ulasti. Onimuzdeki
donemde bu istiraklerimizin sayisi artabilir, onlar bizim finansal ve operasyonel olarak hareket kabiliyetimizi
genisletecek.

Fiziksel ve dijital perakendeyi en iyi harmanlayan sirket olarak, musterilerimizin degisen ihtiyac ve taleplerini
yakindan gozlemliyor, en iyi alisveris deneyimini sunabilmek igin ileri teknoloji tUm is yapis bicimlerimize
entegre ediyoruz. 68 yillik tecribemiz, glclu altyapimiz, cagin 6tesinde ongorulerimiz ve cevik yonetim
anlayisimizla diinya perakendesine drnek olan yeni teknolojileri hizlica hayata gegiriyoruz. Bu dogrultuda
magazalarimizda hizi arttiran ve temasi azaltan birgcok uygulama gelistirirken, ddemeden veri analizine, yapay
zekadan, perakende finans sistemlerine kadar pek cok alanda tasarladigimiz inovatif ¢coztmlerimiz bulunuyor.

Uygulamalarimizi gelistirirken musterilerimizi dinlemek, onlardan aldigimiz geri bildirimler cok onemli.

Bu bildirimler neticesinde online market sektdrinde bir ilke imza atarak, Migros Sanal Market'in

gonderim secenekleri arasina ‘45 Dakikada Teslimat' alternatifini ekledik, hizimiza hiz kattik. Magazada
bulabileceginiz 40 bin cesit GrinU 45 dakikada adrese teslim ediyoruz. Turkiye'de yine bir ilke daha imza
atarak blockchain teknolojisini musteri kanadinda hayata gegcirdik. Musterilerimizin magazalarimizda

satilan MB (MigrosBlockchain) logolu 750 cesidin Uzerindeki meyve ve sebzenin tarladan rafa kadar olan
yolculuguna erisimini sagliyoruz. Yenilik¢i vizyonumuz ve gugclu dijital altyapimiz ile yakin zamanda, calisan
muUsterilerimizin glnlUk galisma temposunda hayatlarini kolaylastirmak amaciyla yeni bir formati daha hayata
gecirdik. MuUsterilerimize fiziksel magazalarimizda kendi akilli telefonlarini kullanarak, trln barkodlarini
okutarak ve kasaya gitmeye gerek kalmaksizin toplam alisveris tutarini takip edebilme olanagi sunan MKolay
deneyiminden yola ¢ikarak MKolay Kantin formatini gelistirdik. Ayrica, temel ihtiyac Urtnlerine 7/24 erisimini
saglamak igin otomat formatindaki self servis magazalarimizi devreye aldik. “Tikla Gel-al” hizmetini erisime
sunarak bu hizmetin verildigi magazalarimizdan musterilerimizin alisverislerini kendilerinin teslim alabilmesini
sagladik. Stok tutarsizligi ihtimalini hesaplayan yapay zeka destekli sistemini gelistirerek Grtnlerimizin
kamera sistemleriyle incelenmesi ile Grdn bulunurlugunu artirdik.

m KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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Migros olarak dijitallesmeyi amac olarak
deqgil, surdurulebilir blyumeye giden
yolda onemli bir arac olarak gortyoruz.
Yarattigimiz dijital donusumu ve ogrenen
sistemlerimizi tum paydaslarin emrine
sunarak tuketiciye fayda yaratmak icin

calisiyoruz 99

Ozgiir Tort
Migros
CEO
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Turkiye'de Ar-Ge merkezine sahip ilk ve tek gida perakende sirketi olarak, girisimcilik ekosistemine deger katmak amaciyla kurdugumuz Migros Up programi kapsaminda ise,
perakende sektorlinde degisen ihtiyac ve beklentilere inovatif cozimler sunmak ve gelisen yeni sektorlerde yer almak icin girisimcilerle bir araya geliyor, tim paydaslarimizla gelecegi
birlikte tasarliyoruz.

Migros Up son 1 yilda 250°den fazla girisimi isbirligi yapmak Uzere inceledi. Migros'un glglu ve genis ekosisteminin gok yonlU ihtiyacina yanit verebilecek gesitli girisimler arasindan
50'den fazlasini Migros is birimleri ile tanistirip olasi is birliklerini tetikledi. Sirketini kurmus ve GrdnU satisa hazir girisimlerden ilk donemde dordUyle ortak inovasyon propjesini baslatip
3 ay icinde tamamladi. Hayata gecirdigimiz projeler arasinda depolarimizda baslattigimiz elektrikli scooter teknolojisini baz alan, palet transpalet yerine kullanilabilecek yepyeni bir

arag olan Wamo, patent basvurusunu yapti. Wamo ile ayni anda 3 magazanin mali toplanirken, gunlik atilacak adim sayisi ylzde 80 oraninda azaltiliyor. Diger bir projemizde 10T'den
yararlanarak akill bir kimlik karti ve yapay zeka algoritmasi araciliglyla magazalarimizdaki servis reyonu calisanlarimizin dtzenli olarak el hijyenlerini gercek zamanl takip edebiliyoruz.
Bunun yaninda magazamizda satilan kuruyemislerin kabuklarini ileri donlsim teknolojisi ile reyona donustlrlip magazamizda kullandik. Tum Tarkiye'nin ileri déntsum farkindaligina
onculuk ettik. Migros Up platformunun destekgisi oldugu Evecrude Picture Animation Studio is birligi ile tasarladigimiz perakende sektérinin ilk sanal influencer’t Mia Starway ile
musterilerimizle eglenceli bir alisveris deneyimi sunuyoruz. Yeni donemde enerji verimliligi ve taze meyve sebze deger zinciri Uzerine odaklandigimiz projelerle devam ediyoruz.

Paydaslarimizla birlikte yarattigimiz cok sayida yeni girisim ve uygulamalarla da ekosistemimizi genisletiyoruz. Robotik teknoloji alanindaki paydasimiz ile gelistirdigimiz, yerli
muhendisler tarafindan Uretilen dinyada alaninda ilk olan robot destekli Grin toplama asistani TARO'yu kullanima aldik. Online siparislerdeki Grin toplama hizimiz 5 kat artiran TARO,
Migros Sanal Market'te 6nemli verimlilik yaratiyor. Paket Taxi ile ortaklik kurarak lojistik altyapimizdaki hizimizi ve sayimizi artirdik, hizmetimizi dnemli derecede yayginlastirdik. Odeme
sistemleri alanindaki sirketimiz Moneypay Odeme ve Elektronik Para Hizmetleri A.S. ile gelistirdigimiz Money Pay ile musterilerimize aninda kasada finansal hizmetler, havale/EFT
imkani saglyoruz. Ayrica, pazarlama alaninda bir ilke imza atarak Turkiye'nin ilk perakende medya sirketi Mimeda'yr kurduk. Data, iletisim kanallari ve reklam teknolojisini bir araya
getiren Mimeda, markalari dogru alanda ve dogru hedef kitle ile bulusturma hizmetini sunuyor.

m KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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Anadolu Efes CEO’su Can Caka, Dijitallesmenin, aslinda 2010’lu yillarda is dlnyasini, iletisim
modellerimizi ve gindelik yasamlarimizi belirleyen temel paradigmalardan biri oldugunu soyliyor ve
ekliyor: Bugln icinden gectigimiz pandemi sureci de bizlere gelecek donemlerde is yasaminin ve
ortaminin beklentilerimizin 6tesinde dijitallesecegini gosterdi, gostermeye de devam ediyor. Bu zorlu
sartlar altinda hem Urdn ve servislerini hem de paydaslariyla olan iliskilerini veri odakli hale getiren, mobil
ve kanal c¢esitliligi sunan, analitik yaklasimlar sergileyen, karar sureclerinde yapay zekayi kullanabilen,
slrec otomasyonlarindan faydalanan, bulut ve acik kaynak kod dunyasini kucaklayan ve akilli ofis benzeri
dijital teknolojileri yoneten kurumlar bu sinavi basariyla verecekler.

Sektorden bagimsiz tim firmalarin mevcudiyetini devam ettirebilmesi icin tim cografyalarda sureclerini
daha gevik, daha yalin ve standart hale getirerek Uretkenligini ve karliligini arttirmasi gerekiyor. Calisanlarin
daha katma degerli islere odaklanmasi ve bunun sonucunda verimliligin artmasi en énemli konulardan biri.
Hiz kazanmak, daha az enerji tuketerek Uretmek, fabrikalarin ve tedarik zincirinin daha akilli yapilanmasi
gibi konular kritik.

Anadolu Efes olarak 90’lardan beri dijitallesmeye yatirim yapan bir sirketiz. Sektérde, ERP (Kurumsal
Kaynak Planlama) uygulamalarinin hayata geciriimesinde 6nemli roller Ustlendik, bu konuda onderlik
ettik. Bununla birlikte dunyadaki teknolojik gelismeleri her zaman yakindan takip ediyoruz. Zamanin
ruhuna uyum saglama vizyonu ile hareket eden bir sirket olarak Dijital Mikemmellik Yolculugumuz
DEX'in hazirliklarini 2019 yilinda gergeklestirdik. Donlisim asamalarini ise 2020 yilinda hayata gegirmeye
basladik. Anadolu Efes olarak hedefimiz, dijital ve mobil bir sirket haline gelmek ve ekosistemimizdeki
tUm paydaslarimizi da yani distirtbutor, bayi ve tekel gibi satis noktalarimizi da bu yolculuga dahil ederek,
ortak deger yaratmak. DEX ile dijital ve mobil Anadolu Efes'i insa ediyoruz.

Dlnyada dontsum gok hizli ilerliyor, her glin yepyeni bir dlinyaya uyaniyoruz. Yenilikleri takip etmek, onlara
adapte olacak planlari gelistirmek ve bu planlari hayata gegirmek sirketler igin oldukga énemli. Burada

bir ekosistem yaratabilmek igin stratejik is ortaklari, start-up’lar ve akademik ortakliklarla ekosistemimizi
zenginlestiriyoruz. Bu alanda yarattigimiz is birliklerine deginmem gerekirse ornegin, 2013 yilindan beri
destek verdigimiz ve birlikte calistigimiz Pubinno dinyada bar teknolojileri sektorindeki 6'nci buyuk
girisim haline geldi. Gelistirdikleri “Akilli Musluk” (Smart Tap) teknolojisi, isletmelere birayl musterilerine
ideal soguklukta ve her seferinde dogru miktarda servis etmelerine olanak sagliyor. Ayni zamanda Urun
israfinin da 6nuine gegiyor.

Bir diger ornek de akilli tarim alanindan verebilirim. Tedarik zincirimizin dnemli bir halkasi olan
ciftcilerimizle yurattigumuz pilot akilli tarim programi ile tarimi modernlestiriyor ve hammaddelerimizin
tedarikgileri olan arpa ve serbetciotu ciftcilerinin hayatlarini dnemli dlctide kolaylastiriyoruz. Tarlalara
yerlestirilen akilll sensorler topragi analiz ediyor, tarlanin saghgini ve neye ihtiyag duydugunu uydu
Uzerinden anlik olarak ciftciye bildiriyor. Ciftgilerimiz boylelikle hicbir sorunu gdzden kagirmadan dogru
alanlarda dogru mudahalelerde bulunabiliyor. Teknoloji kullaniminin yani sira giftcilere verilen egitimler
sayesinde tarlalarda verimlilik, Grinlerde kalite artiyor. Ayni zamanda asiri glbre ve ilaglamalarin neden
oldugu yeralti su kaynaklarinin kirlenmesi gibi ekolojik bozulmalarin da 6nlne gecilmesini saglyoruz.
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GUnUmUzde kurumsal bir amaca sahip olunmasi ticari bir zorunluluk haline geliyor. MUsterilerden % %
kurumsal yatinmcilara kadar kilit paydaslar, cesitliligi saglamaktan gezegenimizi korumaya katkida 2 3
bulunmaya kadar birgok konuda sirketlerden olumlu bir etki yaratmalarini bekliyor. °ce
@

Ancak, amagc konusunun beraberinde getirdigi ortak bir zorluk s6z konusu: CEQ'lar amaci bir niyet beyani
olmaktan c¢ikarip genis kapsamli taahhutlerini yerine getirerek gercek eylemlere nasil donusttrebilecek?
Kayda deger bir CSY programina yogunlasilmasi dnemli firsat ve zorluklarin tespit edilmesine yardimci
olabilir ve CEQ'larin amaglarini ne sekilde gergeklestirebileceklerini gdstermelerine imkan saglayabilir.

insana 6ncelik vererek toplumsal fayda saglamak
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Son 18 aydir dijitallesmenin giderek hiz kazanmasiyla birlikte dlinya eskisine gore daha hizli bir
hal alirken ayni zamanda daha ayrimci ve fevri bir yere dontstt. BlyUk ekonomilerde toplumsal
gerginliklerin tirmanista oldugu gérulayor. CEQ'lar kamuoyunda hakim olan bu havanin farkinda

olmanin yaninda arastirmaya gore, sirketlerin hissedarlara saglanacak toplam getiri ve yaratilacak
toplam sosyal fayda konusunda oynayabilecekleri rolt kabullenmeye de hazir durumda.
Lo
Arastirmamizin sonuglari CEO'larin, CSY'nin sosyal boyutu konusunda ilerleme kaydedilmesi ;SiES
ile ilgili hissettikleri sorumluluk ile kritik oneme sahip olan ¢esitlilik konusundaki beklentileri =2
karsilama kabiliyetleri arasinda ciddi bir fark oldugunu ortaya koyuyor. Kiresel CEQ’larin ylzde 71'i
ve Turkiye'deki CEO'larin ylzde 81'i toplumsal sorunlarin ¢cozUmdu ile ilgili gelisme kaydedilmesi
konusunda kisisel sorumluluk hissettiklerini belirtiyor. Ote yandan kuresel katilimcilarin yarisindan
fazlasi (ylzde 56's1) kamuoyunun, yatinmcilarin ve hikimetlerin kapsayicilik, cesitlilik ve esitlik -
(KCE) konusundaki beklentilerinin artis hizi goz 6nlne alindiginda bu beklentileri karsilamakta o2
zorlanabileceklerini itiraf etmekte. Bu oranin Turkiye'de kiresel tarafa kiyasla oldukga disUk <§ 3
oldugunu géruyoruz (yUzde 28). Buna ek olarak, Kiresel CEQ’larin ylzde 46'si pandeminin is c: §
yerlerindeki kadinlar Gzerinde olumsuz etkisinin ydnetim seviyesinde cinsiyet esitligi hedeflerini g ;_%
tutturmayi zorlastirdigini belirtiyor. Turkiye'de ise bu oran ylzde 52 seviyesinde.
<
o
«w O
o Q
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g8,
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Sirketlerde KCE konusunda ilerleme kaydedilmesi icin muhtemelen iki alanda aksiypn alinmasi gerekecektir. Oncelikle, KCE'nin hangi unsurlarinin calisanlar agisindan
onemli oldugunu kavramak icin CEQ'larin galisanlari bizzat dinlemesi gerekecektir. Ikinci olarak, CEQ’larin bu oncelikler ile ilgili ilerleme kaydedilmesine yonelik net ve

Olgllebilir hedefler belirlemesi gerekecektir.
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Tablo 8: ~
Toplumsal sorunlarin ¢ozumu ile ilgili olarak giderek daha fazla sahsi sorumluluk O o
alacaklarini belirten CEQ'larin orani O
0 2
. _ 35
Karesel Turkiye 32
Kamuoyunun, yatirimcilarin ve hukUmetlerin kapsayicilik, cesitlilik ve esitlik (KCE) O
konusundaki beklentilerinin artis hizi goz onune alindiginda bu beklentileri karsilamakta
zorlanabileceklerini dile getiren CEQ'lar O
Kiiresel Tuirkiye 82
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Surdurualebilirligi gliclendirmek icin is birligi yapmak

iklim degisikligini kontrol altina almak ve net sifir hedefi dogrultusunda karbon salinimlarini azaltmak konusunda
harekete gecmek hic olmadigi kadar dnemli hale gelmistir. BM'nin Agustos 2021'de yayinlanan Hikumetler Arasi
Iklim Degisikligi Paneli (IPCC) kapsaminda yayimladigi en son analizde kiiresel isinmanin 2040 yilina kadar 1,5°C
seviyesine ulasacagl tahminine istinaden “insanlik icin kirmizi alarm” noktasina gelindigi belirtiimekte.

Iklim degisikligi ve ekonominin karbondan arindirimasi gibi strdirilebilirlik meselelerine ¢dziim bulunmasi
konusunda ilerleme kaydedilebilmesi icin sirketler ve huktimetlerin tam anlamiyla is birligi yapmasi gerekecek.

Tablo 9'dan da gortlebilecegi Uzere CEQ’lar daha surdurllebilir uygulamalar yarirlige koymak amaciyla kayda deger
miktarda sermaye ayirmayi hedefliyor. Bu baglamda kuresel katiimcilarin ytzde 30'u gelirlerin ylzde 10'undan
fazlasiyla bu hedefe yonelik calismalara yatirim yapmayi planliyor. Turkiye'de ise CEQ'larin ylUzde 68'i gelirlerinin ylzde
10"undan fazlasi ile strdurilebilirlik programlarina yatirim yapacagini dile getiriyor.

Tablo 9: CEQO'larin surdurulebilirlik programlarina yatirmayi planladiklari gelir ytzdesi

%0

%5

%16

%1 -
%15 %44

%24
| %16 - 25

| %26 - 35

5 %4 | Kuresel
%4 | Tarkive

Kaynak: KPMG 2021 Kuiresel CEO Arastirmasi
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Tablo 10:
Kiresel Turkiye

s diinyasinda iklim ile ilgili
yatirnmlarin hizlandiriimasi icin devlet
tesviki gerektigini belirtenlerin orani

@D

Kiresel Turkiye

COP26 iklim Degisikligi Zirvesi'ne
katilan dunya liderlerinin iklim
degisikligi gundemine gereken
onceligi vermesi gerektigine
Inananlarin orani
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CSY stratejisi ile finansal getiriler arasinda iliski kurmak

Kamuoyu daha iddiali CSY hedefleri konmasiniistiyor; ancak, CEQ’lar bu hedefleri gerceklestirmek icin
gereken adimlari atiyor mu? Cevreleriyle etkilesimde olmaya énem veren glinimtz CEQ’lari bir yandan
dijital inovasyondan faydalanarak surdurulebilir is performansi elde etmeyi basarirken diger yandan

da artan toplumsal beklentileri karsilayarak guvenilir bir amaca hizmet edebilen kisiler olarak ortaya
cikiyor. Bunlarin hicbiri birbirinden bagimsiz yapilamaz. Oyle ki kiiresel CEQ’larin dértte gl (kiireselde
ylzde 75'i ve Turkiye'de ylzde 88'i) dijital ve CSY yatirimlarinin birbirinden ayrilmaz bir sekilde baglantili
oldugunu soyliyor. CEOQ'larin daha surdurilebilir hale gelmek icin kayda deder miktarda sermaye
ayirmay!i planladigr disunuldtugunde dijital yatinmlarinin CSY ihtiyaclari ile uyumlu olmasi blyik dnem
arz etmekte.

Ancak, her ne kadar CEQ’lar toplumsal ve ¢cevresel onceliklerin cok dnemli oldugunu dislnseler de
CSY programlari ile somut sonuclar arasinda baglanti kurma konusunda pek de ikna olmus degiller.
Sonuclardan da anlasilacadi Gzere CSY stratejisi ile finansal getiriler arasinda iliski kurulabilmesi icin
yapillmasi gereken daha cok sey var. Buyume orani yuksek olan (6nimuzdeki Ug yil icinde yillik ylizde
5'in Gzerinde gelir artisi dngdren) sirketlerde gorev yapan kiresel CEQ’larin ylzde 52'si ve Turkiye'deki
CEQ’larin ylzde 63U, yurutttkleri CSY programlarinin finansal performansi artiracagini distnurken bu
oran, farkli kurumlardan CEQ'lariiceren daha genis kapsamli drnek grubuna bakildiginda kuresel tarafta
ylzde 37'ye ve Turkiye'de ylzde 49'a disUyor. CEQ’larin yaklasik dortte biri (klreselde ylzde 24'G ve
Turkiye'de ylzde 18'i) CSY programlarinin finansal performansi azaltabilecegini soylUyor.

CEQ'lar, CSY performansini yatirimcilar gibi kilit paydaslar acisindan deger ifade edecek bir bicimde
raporlama ve duyurma konusunda sirketlerinin zorlandigini distintyor. CEQ’lara CSY performansini kilit
paydaslara bildirme kabiliyetlerini olumsuz etkileyen en kritik zorlugun ne oldugunu sordugumuzda en
one cikan zorluk (kuresel katilimcilarin ylzde 42'sinin ve Turkiye'den katiimcilarin ylizde 37'sinin sectigi)
"etkileyici bir CSY hikayesi anlatmada zorlanilmasi” oldu.

Sirketlerin CSY performansinin yatirmcilar tarafindan yogun bir sekilde incelendigi bir ortamda CSY
performansinin dogru bir sekilde agiklanmasi kritik Gneme sahip: Kuresel CEO’larin ylzde 58'i ve
Tukiye'deki CEQ'larin ylzde 66'is1, yatirimcilar, dlzenleyici kurumlar ve musteriler gibi paydaslardan
CSY konulariyla ilgili olarak daha fazla raporlama ve seffaflik saglanmasi yoninde artan taleplere maruz
kaliyor.

m KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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Akfen Holding olarak kuruldugumuz 1976 yilindan

bu yana faaliyet gosterdigimiz farkli sektorlerdeki
sirketlerimizin tumunde surdurulebilirlik anlayisi zaten
yer aliyordu. O zamanlar bunun temelinde “verimlilik”
esas! bulunuyordu. Yatirimlarimizin cevresel, sosyal
ve yonetisim alanlarinda surdurulebilir olmalari, gerek
yatinm asamasinda gerekse de sonrasi ¢alismalarda

onceliklerimiz arasinda yer aimakta. 99
Hamdi Akin

Akfen Holding
Yonetim Kurulu Baskani
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Akfen Holding Yonetim Kurulu Baskani Hamdi Akin, sirketleri biinyesinde
gerceklestirdikleri CSY projelerini anlatti: Akfen Holding olarak aslinda
kuruldugumuz 1976 yilindan bu yana faaliyet gosterdigimiz farkli sektorlerdeki
sirketlerimizin tumunde surduarllebilirlik anlayisi zaten yer aliyordu. O zamanlar
bunun temelinde “verimlilik” esasi bulunuyordu. Yatirimlarimizin ¢cevresel, sosyal ve
yonetisim alanlarinda surdUrdlebilir olmalari, gerek yatirim asamasinda gerekse de
sonrasi ¢alismalarda dnceliklerimiz arasinda yer almaktadir.

Bu faaliyetlerimizi uluslararasi alanda prestijli alanlar ile destekledik. Akfen olarak
surdurulebilir gelismeyi ve iyi kurumsal vatandaslik uygulamalarini destekleyen
gonulli bir girisim olan Turkiye'de Birlesmis Milletler'in Kiresel ilkeler Sézlesmesi'ni
ve Kadinin Guglenmesi Prensipleri'ni (WEPs) imzalayan ilk Holding unvanini aldik.

Tum dlUnyada kendisine dnemli bir yer edinen surdurdlebilirlik anlayisinin sadece
Ulke 6zelinde degil bolgesel ve kiresel kalkinmanin da en dnemli unsurlarindan birini
olusturmasindan hareketle bu 6nemli alani sosyal sorumluluk projelerimize entegre
ettik.

Akfen Holding'in sosyal sorumluluk projelerini Gstlenen Tiirkiye insan Kaynaklari
Egitim ve Saglik Vakfi (TIKAV) kanaliyla (ilkemizin bircok farkli noktasinda kadinlar,
gencler ve gocuklari temeline koydugumuz egitim odakli gesitli projelerimiz ile
yasadigimiz toplumun yasam kalitesini yUkseltmeyi hedefledik. 2021 yili itibariyle bu
alanlara sanati da ekleyerek, TIKAV'In faaliyet alanini genislettik.

TIKAV araciligiyla, Bireysel Gelisim Programi ve Uluslararasi Odl Programi Tiirkiye
programlari ile gengler, Ulusal Projelerimiz ile kadin ve cocuklar olmak Uzere simdiye
kadar direkt olarak 30 bin kisiye dokunduk. Gelecek 5 yilda bu sayiy! 100 bin kisiye
cikartmay hedefliyoruz.

Yatirimlarimizda surdurUlebilirlige dikkat etmemiz bir yandan toplumsal gérevlerimizi
yerine getirmemizi saglarken, diger yandan finansman kosullarini da daha ulasilabilir
kiliyor. Sadece su, glines ve rtzgardan 706 MW'lik elektrik Uretimi yaparak 2

milyon kisiye her yil temiz enerji saglayan yenilenebilir enerji yatirimlarimizi hayata
gecirmemizde bu tur kosullardan 6nemli dlgude faydalandi. Akfen Yenilenebilir Enerji
olarak sahip oldugumuz santrallerde Urettigimiz yesil ve temiz enerji sayesinde 4
milyon tona yakin karbondioksite esdeger azalimi sagladik. Bu rakam yaklasik 562 bin
agacin sagladigi temiz havaya esdeger olarak kabul ediliyor. Ote yandan sirketimiz,
uluslararasi derecelendirme kurulusu Moody's’in bir sirketi olarak varlik yoneticilerini
ve yatinmcilari bilgilendirmek Uzere kurulan Vigeo Eiris'in hazirladigi strdurulebilirlik
raporunda 67 skor Uzerinden A1 notu alarak diinyadaki 4914 sirket arasindan 46'nci
sirada yer aldl.

m KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

_Bug(jn Akfen Gayrimenkul Yatinm Ortakhgi (GYO) sirketimiz, SPK Sardurdlebilirlik
llkeleri Uyum Cercevesi kapsaminda Cevresel, Sosyal, Kurumsal, Yonetim (CSY)
calismalarini tamamladi.

Acacia Maden sirketimiz 6 ayda bir Cevre ve Halka iliskiler Raporu hazirlayip
yaptigi strdurulebilirlik galismalarini ilan ederken, Akfen Cevre ve Su sirketimiz
ile her yil yaklasik 10 bin ton atigi yonetiyoruz ve 1.500 ton atik ekonomiye geri
kazandiriliyor. Her yil ortalama olarak 34 milyon yolcu ve 7 milyon aracin ulasimini
sagladigimiz istanbul Deniz Otobiisleri (IDO) sirketimiz ile de deniz araclarimiz ve
kara tesislerimizden kaynaklanan tehlikeli ve tehlikesiz atiklarin bertarafini ve geri
donUsimunu saglamaya yonelik anlasmalarda bulunuyoruz.

Bugln Akfen Holding'in istirak ve bagli ortakliklarinin galismalarini Birlesmis Milletler
Kiiresel ilkeler Sézlesmesi (UNGC) ve Kadinin Giiclenmesi Prensipleri’nin (WEPs)
uygulanmasi ve Sardurdlebilir Kalkinma igin Kiresel Hedefler (SDGs) dogrultusunda
Surduralebilirlik Raporu’muzu da hazirlamaya devam ediyoruz.

Ayrica tum istirakler ve yoneticilerimiz ile Turkiye'nin strdurulebilir ekonomik
blylUmesine katkida bulunmak amaciyla kurulmus Deniz Temiz Dernegi (TURMEPA),
Yonetim Kurulunda Kadin Dernegi (YKDD), Turkiye is Kadinlari Dernegi (TIKAD) gibi
dernek ve sivil toplum érgutinde de aktif olarak rol aliyoruz.

Bununla birlikte son dénemde “etki yatirimlar” olarak da bilinen, finansal getiri
yaninda pozitif, olgllebilir sosyal ve gevresel etki yaratmayi amaglayan girisimlerle de
yakindan ilgileniyoruz.

Akfen Holding olarak gergeklestirdigimiz yatirim ve insan odakli projelerle Ulkemizin
surdurdlebilir ekonomik kalkinmasinda itici guglerinden biri olurken, diger yandan
tasidigimiz ve sahip ¢iktigimiz degerler bakimindan da drnek bir sirket olma
heyecanimizi 45 yildir devam ettiriyoruz.

Gelecek nesillere daha yasanabilir bir dinya birakmak igin kurum kaltarimazin
merkezinde yer alan sirdurdlebilirlik alanindaki galismalarimizi bugin zamanin
getirdigi yeniliklere bagl ¢esitli gincellemeler isiginda Surdurulebilirlik Envanteri
olarak 2019 yili itibariyle rapor olarak yayinlamamiz son yillarda aldigimiz aksiyon artisi
olarak sayilabilir.
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Anadolu Efes CEO’su Can Caka CSY aktiviteleri ve siirdiiriilebilirligin dnemi
hakkinda sunlan soyledi: icinden gecmekte oldugumuz pandemi dénemi, iklim
degisiminin etkileri, yasanan kurakliklar ve dogal felaketler, strddrulebilirlik bakis
acisinin onemini bir kez daha ortaya koydu. Bugun, surdurulebilirlik sadece zorunlu
bir is modeli degil, ayni zamanda bir gesit dusunme ve yasam bicimi. i§ dunyasindaki
momentumun da bu nedenle ESG yaklasimi gergevesinde hareketlendigi bir donemi
yaslyoruz. Biz surdurulebilirligi sirketin tim kademeleri tarafindan i¢gsellestiriimesi
gereken bir yolculuk olarak gériyoruz.

Bu yolculukta Birlesmis Milletler Strdurulebilir Kalkinma Amaglari'ni rehber aliyoruz.
2010 yilindan beri de bu alandaki performansimizi Global Reporting Initiative (GRI)
tarafindan yayinlanan raporlama kriterlerini baz alarak Surdurulebilirlik Raporu'muz
araciligiyla seffaf bir sekilde paylasiyoruz. Gegtigimiz yil strdurulebilirlik alanindaki
calismalarimizin énceki yillara gore daha da hizlandigi bir donemi geride biraktik.
Temmuz ayinda yayinladigimiz son raporumuzla birlikte vizyonumuzu ortaya koyan
2030 surdurdlebilirlik hedeflerimizi acikladik. Bu hedefler cercevesinde aksiyon
planlarimizi calismaya basladik. Hedeflerimize ulasabilmemiz icin attigimiz adimlari
bu yil glincellenen yénetim yapimizla, benim de liderlik ettigim Global Strdurdlebilirlik
Komitemiz ve ydonetim kurulumuzca yakin takip ediyoruz. Komitemiz ilgili konularda
hedef ve politikalarin belirlenmesi, performansin izlienmesi ve denetlenmesi gibi
konularda rol alarak sirketin kararhlikla strdurdlebilirlik stratejisini takip etmesini
sagliyor.

Komitemizin de duzenli olarak gelisimi takip ettigi 2030 hedeflerimiz 3 ana baslikta
toplaniyor. “Cevre icin sifiriyoruz”, “Sosyal etkimizi artiriyoruz” ve “Firsat esitligiyle

gugleniyoruz” diyoruz.

Bu kapsamda tum operasyonlarimizda net sifir karbon salimina ulasmayi ve tim
operasyonlarimizda tescilli bir sifir atik organizasyon olmayi ve plastikle micadelemizi
sUrduUrmeyi taahht ediyoruz.

Dayanismanin +1'i olmaya, sosyal etkimizi artirmaya devam edecegiz. Bu kapsamda
klltar-sanat ve spora, yerel kalkinma ve kadinin gliglenmesine, girisimcilik
ekosistemine destek veren projelere yatirim yapmayi surdurecegiz.

Anadolu Efes olarak her zaman adil, esitlikci, insan haklarina saygil bir galisma

ortami sunduk, bundan sonra da sunmayi taahhut ediyoruz. 2020 yilinda
Surdirilebilirlik Akademisi’nin Intertek is birligi ile verdigi is'te Esit Kadin Sertifikasi'ni
Turkiye'de hizli tiketim Urlnleri sektorinde almaya hak kazanan ilk sirket biz olduk.
Hedefimiz Turkiye disindaki operasyonlarimizin da bu yaklasimi belgelendirmeleri.
Ayrica 2030'a kadar kadin galisan oranimizi %30'dan %50+ 1'e ¢likartacagiz. Bu

alanda gerek toplumda gerekse is ortaklarimiz nezdinde farkindaligin artirilmasi igin
calismalarimiza devam edecegiz.

Bu yil hedeflerimiz cercevesinde galismalarimizi strddrtrken raporumuzda
gectigimiz yillardan farkli olarak Diinya Ekonomik Forumu Uluslararasi is Konseyi'nin
belirledigi Paydas Kapitalizmi Metrikleri'ni de gozeterek bu alandaki performansimizi
raporumuza yansitacagiz.
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Migros CEO’su Ozgiir Tort, CSY aktiviteleri ve siirdiiriilebilirligin 6nemi
hakkinda sunlari séyledi: Migros olarak, musterilerimize sadece urun ve hizmet
degil ‘deger’ sunmayi, galisanlarimiza yatinnm yapmayi, tedarikgilerimizle birlikte
buyumeyi ilke edindik. Bu sebeple, tum paydaslarimiz adina hem buguin hem de
gelecege donuk, uzun vadeli fayda yaratma amaciyla tim is kararlarimizi
strdurtlebilirlik filtremizden gecirerek aliyoruz. Migros lyi Gelecek Planimiz
cercevesinde, cevresel, sosyal ve ekonomik boyutlariyla odagimiza aldigimiz
surdurdlebilirlik yaklasimimizin ana stratejilerimizi besliyor.

Global arenada Consumer Goods Forum ve GS1'nin Yonetim Kurulu'nda yer
alarak toplum sagligl, gida israfiyla mUcadele ve Urln verilerinin dijitallestiriimesi
ve standartlastiriimasi alanindaki global calismalarin tUlkemizde yayginlastiriimasi
calismalarina onculik ediyoruz.

BIST Surdurdlebilirlik Endeksi‘nin ilk yayinlandigi 2014 yilindan bu yana, endekste
araliksiz yer alan tek perakendeciyiz. Ayrica Turkiye'nin karbon ayak izini olgen ve
azaltan ilk perakende sirketiyiz. Satis metrekaremiz basina karbon salinimimizi

4 yilda ylzde 26 azalttik. Yeni bir ilave hedef koyarak 2030 yilina kadar ylzde 35
karbon azaltimi amagliyoruz. Patenti bize ait olan sulu sogutma sistemimizle magaza
dolaplarimizda neredeyse gaz kullanmiyoruz. Bundan sonra agacagimiz

yeni magazalarimizda da bu sulu sogutma sisteminin kullanimini yayginlastiracagiz.
Elektrik tlketimimizi azaltmak igin sogutma, iklimlendirme ve aydinlatmayi
merkezden kontrol ediyor ve yeni nesil sistem degisimleriyle optimizasyon
sagliyoruz. iklim degisikligiyle miicadele ve su ydnetimi alanindaki CDP (Karbon
Saydamlik Projesi) raporlamalariyla (¢ kez iklim Liderleri, 2020 yilinda da Su Liderleri
arasinda yer aldik. 2030 yilina kadar su ttketimini ylzde 10 azaltma hedefimiz
bulunuyor.

Gida atiklarinin azaltilmasi igin Strdurulebilir Kalkinma Amaclari dogrultusunda, 2030
yilina kadar gida imha oranlarini ylzde 50 indirmeyi hedefliyoruz. Dlnya Kaynaklari
Enstitlsu tarafindan baslatilan “10x20x30" girisimine katilan ilk Turk perakende
sirketi olduk. Boylece, gida imha oranlarimizi azaltma taahhtdimuze 23 gondlli
tedarikgimizi de dahettik. Olgun meyve sebzeleri ve tiketim tarihi yaklasan gidalar
yUzde 25-50 indirimli olarak satisa sunuyoruz. Hala satisa donlismeyen ancak
besleyiciligini koruyan, saglkh gida drlnlerini ise dijital bir platform Gzerinden gida
bankalari ve sosyal marketlere bagisliyoruz.

E KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

Bu operasyonel gelistirmeler ve bagislarla 1 yilda 24 milyon 6gunltk gidayi kurtardik.
Ayrica tarlada gida kayiplarini yok etmek i¢in tim mahsull giftgiden satin alarak,
satis kriterlerimize uyanlari musterilerimize sundugumuz, kalanlarin Uretim alaninda
degerlendirilmesini sagladigimiz modeller Gzerinde galisiyoruz.

Magazalarimiz ve genel merkezlerimizdeki plastik atiklarin azaltilmasi igin de ardi
ardina projeler hayata geciriyoruz. is Diinyasi Plastik Girisimi'ne dahil olarak 2023
yilina kadar 500 tona yakin plastik atigin dntne ge¢meyi hedefledik. Plastik kullanimi
azaltma ve ormansizlasmayla mucadele icin ortak ¢ozim niteliginde “Posetsiz
Alisveris Hareketi”ni baslattik. Plastik poset kullanimini azalttikca Ege Orman Vakfi
araciligiyla buglne kadar dikilen yarim milyon fidana yenilerini ekliyoruz.

Mdsterilerimizin alisveris kararlarini daha bilingli vererek daha saglikli tiketim
yapmalariicin baslattigimiz Saglkl Yasam Yolculugu programindan bugtine kadar
3,3 milyon kisi yararlandi. CGF'in 6rnek projeleri arasinda yer alan program, baska
ulkelerde de uyarlandi.

Cinsiyet ve firsat esitligine dayali politikalarimiz dogrultusunda, tim calisanlarimizin;
kisisel ve mesleki gelisimlerine katkida bulunuyoruz. Cinsiyet ayrimi gdzetmeksizin
kariyer planlamalarini mevcut gorevleri, yetkinlikleri ve gelisim alanlarina gore
yaptigimiz detayli galismalar sonucunda gercgeklestiriyoruz. Her magazamizda en az
bir kadin yonetici olmasi igin calisiyoruz. Kadin yonetici orani ylzde 30 ile sektorin
hayli Gzerinde olmasina karsin 2027'ye kadar bu orani ylzde 35'e gikarmayi hedefimiz
bulunuyor. Sirket icinde oldugu gibi, toplumsal hayatta da kadinlarin glglenmesi

ve is hayatina katilimlarinin desteklenmesini amagliyoruz. Aile KulUpleri ve Kadin
Akademisi ile kadinlara meslek edindirme ve kisisel gelisim egitimleri sunuyoruz. Ug
yilda 1 milyon kadina ulasmayi hedefliyoruz.
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Calisma hayati icin esnek bir gelecek insa etmek Tablo 11: Fiziki alanlarini kiicliltmeyi planlayan (veya 5 2
. . e . . ’ >
insanlarin is yerlerine geri déndigi ve hikiimetlerin de her gecen giin isletmelerden normale dénuse halihazirda ktcultmus olan) CEO'lar: % 3
onclluk etmelerini daha fazla istedigi bu dénemde CEQ'lar ofiste calisma konusunda blyik capli S

degisiklikler yapmak yerine daha ¢ok esneklik getirme lzerinde duruyor.

%69

— Kuresel CEQ'larin ylzde 21'i ve Tirkiye'deki CEQ’larin sadece ylzde 4'l pandemi ve degisen calisma
aliskanliklari nedeniyle fiziki alanlarini veya ofis mekanlarini kiigltmeyi planliyor (veya halihazirda
kicUltmus durumda). Bu oran, katiimeilarin kiresel tarafta ylzde 69 ve Turkiye'de ylzde 21'inin kiigdlme I Turkiye
planlari yaptigini belirttigi 2020 yili CEO Arastirmasi (Tfemmuz/Agustos 2020) sonugclariyla kiyaslandiginda
cok sert bir disusu ifade etmekte. Buna ek olarak, kiresel katilimcilarin ylizde 37'si sirketlerindeki
calisanlarin buyUk bir kisminin haftanin en az iki glinU uzaktan galisacagini belirtti. Bu oran Turkiye'de
yUzde 24 seviyesinde kald.

l Kiresel

Sewe
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— Diger yandan, CEO'lar esneklige oncelik veriyor. Kiresel CEQ'larin yarisindan fazlasi (ylzde 51'i) ve
Turkiye'deki CEQO'larin ylzde 40’1 gcalisma hayatinin hizla degismesi nedeniyle olusan taleplerin farkinda %21 %21

oldugundan esnekligi artirmak amaciyla ortak ofis alanlarina yatirim yapma yoluna gidecektir. Bir dnceki ED
arastirmamizda bu konuyla ilgili gozlemledigimiz ylzde 14 orani ile kiyaslandiginda bu anlamda kayda =
degder bir artis s6z konusu. Katihmcilarin ylzde 42'si daha genis bir yetenek havuzuna ulasma firsatindan =
faydalanmak icin agirlikli olarak uzaktan calisacak personel alimi yapmayi planladiklarini belirtiyor. Bu oran %4
Turkiye'de ylzde 16 seviyesinde kald!. I
Temmuz/Agustos 2021 Temmuz/Agustos 2020
o
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=
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Anadolu Efes CEO’su Can Caka, calisma hayatinda esneklik hakkinda sunlan séyledi: Pandemi, calisma modelleri basta olmak Gzere is dlinyasinda bir dizi gok yénlu
donudsumdu tetikledi. Anadolu Efes olarak biz de pandemiyle birlikte degisen kosullara, teknolojik altyapimizin da sayesinde hizla adapte olduk. Bu donemde evden calisarak is
surekliligini sagladik. Biz zaten esnek ¢alisma modelini kaltlrtinde barindiran bir sirkettik, yillardir stiregelen esnek galisma pratigimiz vardi. Yeni ddnemde ise bu pratikleri yazili
politikalara donustldrme ihtiyaci dogdugunu gortyoruz. Daha fazla esnek galisma isteginin, kurallari net bir bigimde kurumsallasmasi gerekiyor. Bu acidan departmanlar bazinda
cesitli pilot uygulamalarla esnek galisma modelini kurumsallastirmak icin galisiyoruz.

Ebebek CEO’su Halil Erdogmus esnek calisma modelleri hakkinda sunlan sdyledi: Calisma modelinin ¢ok iyi bir dengede yonetilmesinin oldukga kritik oldugu
gorusundeyiz. Pandemiden dolayi sosyal hayattan izole olmus bir calisanin ayni zamanda kendini en rahat hissettigi evini is yerine cevirmesinin onda olusturacagi duyguyu ¢ok iyi
tanimlayarak calisma hayatini dizayn etmemiz son derece dnemli. O nedenle bu sureci dengeli bir sekilde tanimlamak igin en uygun metodolojinin galisanlardan ve ekip yoneten
yoneticilerimizden gelen geri bildirimler oldugunu dustnerek hareket edip, her seyi birlikte insa ediyoruz. Aylik anketler uygulayarak geri bildirim almak Gzere periyodik araliklarla
bu anketleri devam ettirip calisma seklimizi canli ve esnek bir yapida tutuyoruz. Teknoloji odagimizla alt yapi ve glvenlik sistemimiz ile calisma ortaminin ihtiyag duydugu hedef
odakli strdurdlebilir is yapis sekli ortaya koymamizin élgulebilirlik ve verimlilik anlaminda ¢cok degerli oldugunun bilinciyle hareket ettigimizi paylasabiliriz.

Koékli degisim yaratanlan degisime zorlamak

CEQ'lar, sirketlerin yeni deger kaynaklari yaratabilmesi bakimindan dijitallesmenin kritik Sneme sahip oldugunun farkinda. Bu bir firsat olmakla birlikte, ayni zamanda bir risk. Dijital
teknolojilerin kazandigi ivme sonucunda, yillardir uygulanan is modellerinin hizla demode ve anlamsiz hale gelmesi s6z konusu.

Arastirmaya gore CEQ'lar, orta ile uzun vadede basarili olmak igin nelere ihtiya¢ duyuldugu konusunda uzun zamandir yapilan varsayimlari da tekrar gozden gecirmeleri gerektiginin
farkinda. BUyUme hedeflerini gerceklestirmek amaciyla almayi planladiklari aksiyonlar kendilerine sordugumuzda CEQ'larin yaklasik Ugcte ikisi yikim teshisi ve inovasyon
sureclerine yatirim yapmayi planladiklarini belirtiyor (bkz. Tablo 8). Bu da ekiplerin alisiimisin disina gikarak farkl distinmesini saglamak agisindan cok énemli bir adim. Gegmis
varsayimlari ve geleneksel zihin yapilarini sorgulamak ve tamamen farkli bir pazar ortami ile ilgili yeni fikirler konusunda beyin firtinasi yapmak oldukga o6nemli. Kiresel CEQO’larin
ylzde 72'si ve Turkiye'deki CEQ'larin ylzde 52'si rakipleri tarafindan yikilmayi beklemek yerine faaliyet gosterdikleri sektord aktif olarak yikima ugratmayi tercih ettiklerini de
belirtiyor.
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Tablo 12: Ozellikle yikici ve yenilikci kabiliyetler olusturmak tizerinde durarak, biyiime hedeflerini gerceklestirmek amaciyla cesitli dijital taktiklere

basvuran CEO'lar

Yikim teshisi ve inovasyon sureclerine yatirimi artirmak

Inovatif teknolojilerin gelisimine odaklanan sektor konsorsiyumlarina katilmak

Sirketimin kalturd ve degerleri konusunda degerlendirme yapmak

Uclinci taraf bulut teknolojisi tedarikgileriyle ortaklik kurmak

Cevrim ici bir platform saglayicisi Gzerinden
(6rn. sosyal medya platformlarn) Grldn ve hizmetler sunmak

ebebek CEO’su Halil Erdogmus: Yeni teknolojiler ve buna bagli degisen tiiketici
davranislari sektorimuzu degistirdigi gibi sirketleri, calisanlari ve is yapis tarzlarimiz

da etkilemektedir. Bu kapsamda yenilikci Grin ve hizmetler gelistirmek, sureclerimizi
sadelestirerek ve dijitallestirerek verimliligi saglamak oncelikli hedeflerimiz arasinda yer
aliyor. Bu dogrultuda da standart teknolojik yatirimlara ek olarak VR, AR, 10T, Big Data,
RPA gibi yatinmlara da odaklanmaktayiz.

Donusum ve dayaniklilik icin ortaklhiklar kurmak

Dunya genelinde sirketler, dijital ekosistemler kapsaminda faaliyet gdstermekte olup
operasyonel performansi ilerletmek, yeni dijital gelir akislarini tespit etmek ve sirketin
amacini gerceklestirmesini saglayacak sekilde etkileyici dijital musteri deneyimleri
yaratmak amaclyla ortaklar ve tedarikgiler ile is birligi yapmakta. CEO’lar is birliginin ve
esnek bir yaklasimin dneminin farkinda. Bu baglamda kuresel katilimcilarin ylizde 70'i
yeni ortakliklar kurmanin dijital dontsim hizini strdirmek agisindan kritik 5nem arz
edecegini soyllyor. Bu oran Turkiye'de ylzde 73.

Ote yandan, ortaklar ile sistemlerini dijital olarak baglantil hale getirip veri paylasimi
yaparken musteri verileri basta olmak Uzere sistemlerin ve verilerin glvenligini de
saglamalari gerekiyor.

B «PMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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Kaynak: KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

Siber guvenlik riskleri, blylimeye ket vurmanin yaninda dijital gelisim ve kapsam
onunde de engeller olusturuyor. Amac odakli ve surdurdlebilir siber glvenlik
uygulamalari; dijital ekosistemlerin gelismesini, saldirilar sonrasi kolaylikla
toparlanmasini ve isletmenin iyi yonetildigine dair glvenin artmasini saglamaktadir.
Arastirma sonuglarina gore CEO'lar; ortakliklar ve ekosistemler bunyesinde siber
gUvenlik uygulamalarinin kurulmasinin dneminin farkinda.

— Kuresel katihmcilarin ylzde 79'u “Ortak ekosistemimizi ve tedarik zincirimizi
korumak, kendi kurumumuz icin siber glvenlik dnlemleri olusturmak kadar
onemlidir” diyor. Bu oran Turkiye'de yuzde 96.

— Kuresel CEO'larin ylzde 75'i ve Turkiye'deki CEQO’larin ylzde 56'sI ise “Guglu bir
siber guvenlik stratejisi, kilit paydaslarimizla karsilikli giveni saglamak igin kritik
Oneme sahiptir” diyor.

Kiresel sirketlerin ylzde 58'i ve Turkiye'deki sirketlerin ylzde 76'si olasi bir siber
saldiriya karsi tam olarak hazirlikli olduklarini ve CEQ'larinin, siber glvenligin sirketin
her alaninda uygulamada olmasini saglamaya odaklandigini belirtiyor. CEQ’larin ylzde
48'i dijital anlamda dayaniklilik gelistirmek Uzere aldiklari en 6nemli 6nlemin tedarik
zincirlerinin ve tedarikgi ekosisteminin guvenligine ve dayanikliigina odaklanmak
oldugunu soyltyor. Bu oran Turkiye'de yluzde 36.
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B [crve yonelk onaortler

Buyume ve dayanikhlik

Bircok sirket pandeminin son derece basaril bir sekilde
Ustesinden gelmis ve ciddi seviyede bir degisim,
belirsizlik ve yikiciligin s6z konusu oldugu bir ortamda
mucadele ederken ne kadar dayanikl oldugunu
gostermistir. Dayaniklilik ayni zamanda ekonomik
toparlanma acisindan da kilit faktor olacaktir. Ornegin,
iklim riskini ve diger riskleri yonetmek ve ayrica devam
eden koklu dijital degisimle basa ¢ikmak konusunda kilit
faktor olacak. Tedarik zinciri riskinin ydnetiminden siber
saldirilara karsi savunma mekanizmasi kurulmasina
kadar belirli mudahaleler sirasinda CEQ’larin etraflarinda
dayanikli insanlar bulundurmasi gerekecek.

27

Calisanlarin sirket icerisinde is birligi yapmak

icin ihtiyag duyduklari dijital araclara, verilere ve
becerilere sahip oldugundan emin olun ve boylece
onlara ortaya cikan risklere hizli ve yaratici bir sekilde
mudahale etme olanagi verin.

Dayaniklilik, bir kriz esnasinda azim ve kararliligini
koruyan, motive ve isine bagli calisanlardan olusan
bir ekibe sahip olmayi gerektirir. Bu da ekibi etkili bir
amac dogrultusunda hareket gegirmek demektir.

KPMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi

CSY ve finansal deger

Arastirmamiz, CSY programlarinin pozitif finansal etkileri
konusunda halen ikna olmamis ¢ok sayida CEO oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu durum, CSY programlarinin bircok
amaca hizmet ettigini géstermektedir. Ormegin, CSY
programlari sirketin dlzenleyici standartlara uymasini
saglayabilir. Cesitlilik ve esitlik gibi yerel topluluklar acisindan
kritik oneme sahip CSY sorunlarinin ¢ozUmune katkida
bulunabilir. CSY’nin ayni zamanda finansal buylme getirmesini
saglamaya yardimci olmasi agisindan CEQ’larin iki konuya
agirlik vermeleri gerekiyor:

— Karbondan arindirma calismalari gibi, uzun vadeli deger
yaratmak icin gerekli kritik CSY yatinmlarinin tespit
edilmesi.

Bu kapsamda onemli surdurdlebilirlik firsatlari ve risklerine
yonelik dijital cozUm yatirimlarina yer verilmelidir.

Ayrica, CSY girisimlerinin inovatif nitelikte yeni Grlin ve
hizmet sunma firsatlari sayesinde dogrudan nasil gelir artisi
saglayabileceginin belirlenmesi de onemlidir.

— Kararlilik seviyesini ortaya koymak ve sirketin yatinmcilar
ile diger paydaslara etkileyici bir CSY hikayesi
sunabilmesini saglamak amaciyla CSY performansiyla
ilgili raporlama konusunda kriterler ve standartlar
olusturulmasi.

Calisma hayatinin gelecegi

CEQ'lar, calisma hayatinin gelecegi dendiginde
insanlarin nerede calistigindan ¢ok daha fazlasinin
ifade edildigini farkinda. Performansi ytksek olan
sirketler, teknolojik gliclint ve calisanlarina beceri
kazandirma kabiliyetini kullanabilen kurumlardir.
Bunun icin ise, hizli ve cevik bir bicimde calisan,
motive ve yuksek nitelikli bir insan kaynagina sahip
olmak gerekir.

— CEOQlar, calisma hayatinin gelecegine dair
alinacak kararlarin calisanlarin sirkete baglliklarini
artirmaya yonelik olmalarini saglamalidir. Biliyoruz
ki liderler, calisanlarinin artik ofise donmelerini
istiyor; ancak birgok calisan halen avantajli
gordukleri evden calisma modelinde devam
etmeyi istiyor.

Etkin dinleme, empatiile iletisim kurma ve uzun
vadede dogru dengeyi bulma konusundaki kararllik
¢OzUm getirecektir.

— CEOQ’larin teknolojik modernizasyonun yani sira
dijital yetkinlikler konusunda da yatirim yapmalari
gerekiyor. Bunun amaci sadece calisanlarin bu
yeni araclar kullanabilmesi degil, ayni zamanda
calisanlarin teknolojiyi dogal bir bicimde islerine
entegre etme cabasinda oldugu dijitale oncelik
veren bir kilttrin gelismesini saglamaktir.
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Guncel gelismeleri takip eden, bu gelismelere ayak uyduran, insana oncelik veren ve amag odakli olan ginimduzuin
etkilesime onem veren CEQ'lari liderligin guncel zorluklarini dikkate almakta. CEQ'lar esitsizlige ¢ozUm getirmek

ve net sifir hedefini baslatabilmek igin gereken CSY yatirnmlarini ve gerekli dontsumu baslatarak hedefledikleri
taahhutleri yerine getirebilmektedir. CEO'lar bir yandan dijital ceviklik ve is modeli inovasyonu yoluyla bliylUme ve
refah saglamayi amaclarken diger yandan da agresif teknoloji yatirrmlari kadar insani yetkinlik ve becerilere de yatirm

yapllmasini saglamayi hedeflemekte. CEQ’lar karhlik ve uzun vadeli blylime saglama amacini gozetmekle birlikte
ayni zamanda gezegenimize ve insanlara karsi sahip olduklari daha genis kapsamli sorumluluklarinin da farkindadir.
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KPMG 2020 Kuresel CEO Arastirmasi’'nin igerisinde yayimlanan kiresel arastirma verileri diinyanin en blyUk ekonomilerinden Avustralya, Kanada, Cin, Fransa, Almanya,
Hindistan, italya, Japonya, ispanya, ingiltere ve ABD'den 1325 ve Tiirkiye'den 25 CEO/Genel Mudr ile gerceklestirilen anket calismasina dayanmaktadir. Gorisler 11 kilit
sanayi sektorindeki (varlik yonetimi, otomotiv, bankacilik, tliketici ve perakende, enerji, altyapi, sigorta, yasam bilimleri, endUstriyel Gretim, teknoloji ve telekom) liderlerin
goruslerini kapsamaktadir.

KPMG Turkiye olarak katilimcilara degerli gortslerinden 6tlrt tesekkur ederiz:
Can Caka, CEO, Anadolu Efes Bira Grubu

Halil Erdogmus, CEO, ebebek

Hamdi Akin, Yonetim Kurulu Baskani, Akfen Holding

Ozgiir Tort, CEO, Migros

B8 «PMG 2021 Kiresel CEO Arastirmasi
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ltisim:

Detayh bilgi icin:

KPMG Turkiye

Clients & Markets
t-fmmarkets@kpmg.com

istanbul Bursa
Is Kuleleri Kule 3 Kat 1-9 inallar Cadde Plaza, Balat Mahallesi
34330 Levent Rstanbul Mudanya Yolu Sanayi Caddesi No: 435 K:5
T:+90 212 316 6000 D:19-20 Nilufer
T:+90 232 464 2045
Ankara
The Paragon is Merkezi Kizilirmak Mah.
Ufuk Universitesi Cad. 1445 Sok. No:2 kpmg.com.tr
Kat:13 Cukurambar 06550 Ankara kpmgvergi.com

T: +90 312 491 7231

- wlin] {[0]a
Folkart Towers Adalet Mah. Manas Bulvari

No:39 B Kule Kat: 35 Bayrakli 35530 izmir
T:+90 232 464 2045

Bu dokiimanda yer alan bilgiler genel iceriklidir ve herhangi bir gercek veya tizel kisinin 6zel durumuna hitap etmemektedir. Dogru ve zamaninda bilgi saglamak icin ¢alismamiza ragmen, bilginin
alindigi tarihte dogru oldugu veya gelecekte olmaya devam edecegi garantisi yoktur. Hi¢ kimse ézel durumuna uygun bir uzman gorlisu almaksizin, bu dokiimanda yer alan bilgilere dayanarak hareket
etmemelidir. KPMG adi ve KPMG logosu, bagimsiz tye sirketlerden olusan KPMG kuresel organizasyonun lisansi altinda tescilli ticari markalardir. KPMG International Limited ve iliskili kuruluslari
musterilere herhangi bir hizmet sunmamaktadir.

© 2022 KPMG Bagimsiz Denetim ve Serbest Muhasebeci Mali Misavirlik A.S., sirket tyelerinin sorumlulugu sunduklan garantiyle sinirli 6zel bir ingiliz sirketi olan KPMG International Limited ile ilikili
bagimsiz sirketlerden olusan KPMG kuresel organizasyonuna Uye bir Turk sirketidir.
Tum haklari saklidir.
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