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Protiviti Global Business Consulting ve NC State Poole College of Management ERM Initiative is
birligiyle hazirlanan “2026 Executive Perspectives on Top Risks and Opportunities” Raporu,
raporlar serisinin 14. halkasini olusturmaktadir.

Raporda, 1.540 adet yonetim kurulu Gyesi ve Ust diizey yoneticinin;

e Mevcut ortamda g spesifik bliyime alanina,

e Yapay zekanin organizasyonlari tzerindeki donistlirlict etkisiyle ilgili firsatlar ve zorluklara,

e Yakin vadede (iki ila ¢ yil) ufukta goriinen en 6nemli (makroekonomik, stratejik ve
operasyonel boyutta) 28 spesifik risk ve uzun vadede (on yil icinde) stratejik ve operasyonel
yakin donem risklerini de dikkate alan 12 risk temasina,

o Karsi karsiya olduklari firsatlar ve riskler dikkate alindiginda, kuruluslarinin kisa vadeli
stratejik yatirim o6nceliklerine

iliskin gorusleri alinmustir.
Kisaca, rapor yonetim kurullari ve Ust diizey yonetimlerin risk ve firsatlara bakis acisini ortaya
koymakta olup katilimci profili ve 6nemli tespitlerine iliskin bilgilere asagida yer verilmektedir.

1. Katilima Profili

e 1.540 yonetici: Yonetim kurulu tyeleri, CEO, CFO, COQ, CIO, CTO, CISO, CRO ve diger C-Level
liderler.

e Cografi dagilim: Kuzey Amerika (%35), Avrupa ve Birlesik Krallik (%31), Asya-Pasifik (%24),
diger bolgeler (%10).
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Sektor gesitliligi: Finansal hizmetler (%21), tiketici Grlnleri (%16), Gretim ve dagitim (%14),
teknoloji-medya ve telekomiinikasyon (%11), saglik (%9), havacilik ve savunma (%8), enerji
(%8), kamu (%8) ve digerleri.

Sirket buyikliigii: Ciro siniflamasina gére %24’G 10 milyar $ Gzeri, %38’i 1-9,9 milyar
S, %26’s1 100 milyon—999 milyon $, %12’si 100 milyon $ alti gelire sahip sirketler.

Onemli Tespitler

Gelir artisi beklentisi: Katilimcilarin %69’u, makroekonomik ortama karsin éniimuzdeki 2—
3 yilda gelirlerini artirma firsati gordiginu belirtiyor. Ayrica, yanitlayicilarin %62’si stratejik
ortakhiklarini ve is birliklerini; %52’si ise cografi yayihmlarini biyitme konusunda firsatlar
bulundugunu ifade ediyor.

There is optimism for potential growth opportunities

69+ 622 52%

Revenue Ecosystem Geographic
potential development expansion

Based on a five-point sce Jdi ement.
Percentages reflect sum of "Ag ) "Agree somewhat” responses.

Yapay zekd: Hem donistirici bir bliyime motoru hem de karmasik bir meydan okuma, bir
risk olarak okunuyor. Katiimcilarin %31’i onu mevcut teknolojilerine, is siireglerine ve
insan kaynagina entegre etmeye odaklaniyor. Benzer bir yiizde ile yanit veren kullanicilar
ise yapay zekanin kullanimi igin ihtiya¢ duyulan verilerde sizinti ve siber giivenlik risklerini
onemli bir risk unsuru olarak vurguluyor.



Figure 2: Which of the following issues reflect your organisation’s most significant priorities
regarding the impact of Al on your business over the next 2-3 years?

Risks related to data required for Al use and cybersecurity exposure
InteiratiniAl with our existini technoloiies and/or business irocesses and/or workforce
Equipping our workforce to realise Al's value proposition

Inability to deploy Al at a competitive pace

Lack of governance and accountability for Al deployments

Significant Al investments with uncertain returns
Poor decision-making resulting from Al misuse or inaccuracies

Challenies iosed bi laws and reiulations ic\rerm’ni Al

Al's disruptive impact on our business model

Embedding Al in our market offerings

Al-driven declines in employee morale and resistance to change

Impact of Al deployments on third-party partners

15%

Investor perceptions about our Al strategy and business impact
15%

Potential brand/reputationimpact due to Al errors as well as biases or misuse
13%

Percentages reflect frequency with which each area was selected among the top three.

Siber giivenlik: En blyuk kiresel risk olarak gériliyor. Dolayisiyla da énemli bir yatirim
onceligi olarak degerlendiriliyor.

insan kaynagi: Yetenek riskleri, diinya genelinde ydnetim kurulu Giyeleri ve (ist diizey liderler
arasinda 6n planda olmaya devam ediyor. Is giiciiniin yeniden beceri kazanmasi ve nitelikli
is glcliniin bulunabilirligi konulari, 6zellikle yapay zekanin is rolleri ve is glici donlisimu
Uzerindeki etkisi nedeniyle dnemini koruyor.

Ekonomik kosullar ve ticaret: Ekonomi ve ticaretle ilgili endiseler kiiresel piyasalar
Uzerinde baski olusturuyor. Faiz oranlarn ve enflasyonla baglantili belirsizlikler ise
katilimcilar arasinda hala ihtiyatla yaklasilan konular.

Miisteri deneyimi, siber giivenlik ve yapay zeka uzun vadeli stratejik odak alanlari.
Kuruluslar uzun vadeli stratejilerinde miisteri ve rekabet dinamiklerini, giivenlik ve gizliligi,
yapay zeka uygulamalarini dnceliklendiriyor. Bu da hem kisa vadeli hem de gelecekteki
firsat ve riskleri kapsayan entegre karar alma yaklasimina dogru bir kayisa isaret ediyor.

Top 3 priorities — impact of Al Top 3 investment areas Top 3 long-term challenges
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3. Kisa Donem ilk 5 Risk

Bu kategoride toplam 28 risk degerlendirilmis olup 11’i operasyonel, 9’u makroekonomik, 8’i ise
stratejik niteliktedir.

Katilimcilarin degerlendirdigi riskler arasinda, kisa dénemde ilk 5 sirayl isgal eden riskler
asagidaki listede yer almaktadir.

Siber tehditler

Ugiincii taraf riskleri

Yeni teknolojilerin benimsenmesiyle is glict yetkinlik agigi

IT altyapisinin beklentileri karsilayamamasi

Ekonomik kosullar
Kendisine ilk on sirada yer bulan risklere de asagidaki grafikte yer verilmektedir.

Grafikte yer alan O, S ve M harfleri, riskin kategorisini gostermektedir. Operasyonel, stratejik ve
makroekonomik anlamina gelmektedir.

Figure 3: Top 10 risks for the near-term

Wz2026 W2025

Cyber threats

Third-party risks

Adoption of new and emerging technologies elevating the need to upskill/reskill our workforce
s 3.06

QOperations and legacy IT infrastructure unable to meet performance expectations

Q 3.05

Economic conditions, including inflationary pressures

Q 3.00
3.16

Heightened regulatory change, uncertainty and fragmentation

Talent and labour availability

Changes in global markets and trade policies

Bu grafigin verdigi birka¢ dnemli mesaj bulunmaktadir:

e On riskin altisinin, gecen seneye nazaran etkisini artirdigi gézlemlenmektedir. Bu tespit,
genel olarak risk ortaminin bozulma (risklerin siddetlenme) temayiiliinde oldugu seklinde
yorumlanabilir. Ozellikle siber tehditler, iclincii taraf riskleri, IT altyapisinin beklentileri



karsilayamamasi ve kiiresel pazarlardaki ve ticaret politikalarindaki degisiklikler risklerinin
bu acidan baskin oldugu gozlemlenmektedir.

e Ekonomik risklerin bir onceki seneye gore etkisinin azaldiginin belirtiimesi dikkat
¢ekmektedir.

e ilk on sira, operasyonel riskler tarafindan domine edilmektedir. S6z konusu risklerin besi,
operasyonel kategoride yer almaktadir. Bu risklere bakildiginda, operasyonel kirilganliklarin,
yetenek yonetiminin getirdigi zorluklarin ve gelisen teknolojilerin yikici potansiyelinin kisa
vadede giindemde kalacagi anlasiimaktadir.

4. Uzun D6nemli ilk 5 Risk

“2026 Executive Perspectives on Top Risks and Opportunities” Raporu hazirlanirken,
katihmcilardan 6niimizdeki 10 yil icinde stratejilerini degerlendirirken ve yatirimlar yaparken en
¢ok dikkate alacaklari i¢ temel risk alanini, 12 risk temasi arasindan segmeleri de talep edilmistir.
Bu risk temalari belirlenirken, kisa vadede incelenen 28 spesifik risk alani géz 6nilinde
bulundurulmustur.

Katilimcilarin degerlendirdigi riskler arasinda, uzun donemde ilk 5 sirayi isgal eden riskler
asagidaki listede yer almaktadir.

e Midsteriler ve rekabet
e Guvenlik ve gizlilik
e Yapay zekanin yayilimi

e Piyasa ve ekonomik riskler

Yetenek ¢ekimi ve elde tutma

Kendisine ilk on sirada yer bulan risklere de asagidaki grafikte yer verilmektedir.

Figure 7: Long-term risks
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Other technologies and market forces

Quantum computing

Decline of the U.S. dollar as the currency of choice
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Percentages reflect frequency with which each area was selected among the top three.



Grafigin incelenmesi neticesinde yonetim kurullari ve st diizey yonetimlerin dniimizdeki on
yila bakarken izlemesi ve tartismasi acisindan degerli olabilecek bazi i¢goriler asagida
verilmektedir:

5.

Stratejik odak: Uzun vadeli endiselerin ilk dort basligi — misteriler ve rekabet, glivenlik ve
gizlilik, yapay zekanin yayilimi, piyasa ve ekonomik riskler — hizla degisen dijital ortamda
rekabet¢i kalabilme ve paydas giivenini siirdiirme ihtiyacini acikca yansitmaktadir.
Yoneticiler, uzun vadeli stratejinin miigteri deneyimlerini, veri korumasini ve sorumiu
inovasyonu onceliklendirmesi gerektigini acikca ortaya koymaktadir. Bu temalar biiyiime,
pazar payi ve marka giivenilirligi ile dogrudan baglantilidir.

Yetenek ve teknoloji: Yetenek sorunlari ile yapay zeka uygulamalari birlikte Ust siralarda yer
almaktadir. Bu durum, yeni teknolojilerin is giicii lizerindeki etkilerinin hem kisa hem uzun
vadede kalici bir endise oldugunu gostermektedir. Araglarin sundugu imkanlar ile potansiyel
risklere yonelik bu cift odak, uzun vadeli yatirrmlanin giiglii is glicii gelistirme, sorumlu
yapay zeka yonetisimi ve inovasyonu destekleyecek kiltiirel donisimii icermesi
gerektigini ortaya koymaktadir.

Bazi sistemik riskler ylkselmektedir. S6z konusu riskler uzun vadede esit dncelige sahip
degildir. Surdiiriilebilirlik, kurumsal dayaniklilik, tedarik zincirleri ve jeopolitik zorluklar
gibi temalar, iklim degisikliginden kiiresel istikrarsizliga kadar sistemik bozulmalara dair
artan farkindaligi yansitmaktadir. Ancak daha diisik siralarda yer almalari, bu risklerin kabul
edilmesine ragmen heniiz strateji olusturma ve uygulama siireclerine tam olarak entegre
edilmedigi anlamina gelmektedir. Yonetim kurullari ve Ust yonetimler, bu alanlarin mevcut
risk cercevelerinde yeterince agirliklandirilip agirliklandiriimadigini sorgulamali; 6zellikle
uzun vadede pazarlar ve tedarik zincirlerini yeniden sekillendirme potansiyelleri gtz
ontinde bulundurulmalidir.

Bazi riskler su anda distk 6ncelikli olarak goriilse de yonetimlerin ileriye donik olarak bu
alanlardaki gelismeleri izlemesi ve stratejik geviklik saglamak i¢in senaryo planlamasi
yapmasi gerekmektedir. Bu gelismelerden herhangi biri gercege doniisiirse, hazirliksiz
olanlar icin cok gec olacaktir.

Bu iggoriler, uzun vadeli risk perspektifinin gercekten stratejik oldugunu ve pazar
konumlandirmasi, teknolojik genisleme, is giicii doniisiimii ve sistemik dayanikhlig
kapsamasi gerektigini gdstermektedir. ileriye déniik boylesi bir yaklasimin kurum genelinde
benimsenmesi, Ust dizey yonetimlerin dis cevredeki degisimlere daha hizli uyum
saglamasina yardimci olacaktir. Bu tiir bir dikkat ve 6ngorii, yonetim kurulu ve iist yonetim
icin artik temel bir gereklilik haline gelmistir.

Stratejik Yatirim Oncelikleri

Anket calismasinda, raporda isaret edilen riskler ve firsatlar 1s1ginda, katilimcilarin kisa vadede
stratejik yatirrm oOnceliklerine ait icgorilerini de aktarmalari talep edilmis olup sonuglara
asagidaki grafikte yer verilmektedir.



Figure 8: Top strategic investment priorities
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Percentages reflect frequency with which each area was selected among the top three.

6. Stratejik Cikarimlar

Rapordaki su vurgu, stratejik olarak tiim Gist yonetimlerin dikkate almasi gereken bir husus olarak
one cikmaktadir:

“Son birkag yildir siiregelen belirsizliklere ve degisen jeopolitik ve ekonomik
dinamiklere ragmen, sonuglarimiz is diinyasi liderlerinin harekete gegmeye hazir
olduklarini ve doniisiimii saglamak ile biiyiime firsatlarini gerceklestirmek igin

yeniligi, stratejik ortakliklari ve uzun vadeli planlamayi benimsediklerini

gosteriyor. Bugiin kuruluslarin karsi karsiya oldugu en biiyiik risk ise hicbir sey
yapmamaktir.”

Raporu detayli olarak okumak isteyenler buradan erisebilir.

Ozgiin Cinar, Trasta Danismanlik A.S.’de Risk Yénetimi ve ic Denetim Yénetici Ortadi olarak gérev
yapiyor. Sektérel bircok calismaya 15 yili askin tecriibesiyle katkida bulunan Cinar, 2023 yili Nisan
ayindan bu yana ekibimizin liyesi.


https://www.protiviti.com/sites/default/files/2025-12/toprisks26-ncstate-surveyreport-1225-iz-en-protiviti.pdf

