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Degerin ortaya cikarilmasi: CFO roliiniin talepleri ve paradokslari

Degisen, gelisen, dijitallesen finans diinyasinda, CFO'larin rol ve sorumluluklari yeniden tanimlaniyor. Stratejik liderlik
rolinln dn plana ¢ikmasiyla birlikte, CFO’larin da kendilerini ve yonettikleri finans fonksiyonu yeniden sekillendirmeleri
gerekiyor.

Bu arastirmanin hazirlanmasinda gérdsleri alinan 1.000 CFO, bu slrecte yasadiklari paradokslari bizlerle paylasti.

Cikan sonuclar gosteriyor ki, aldiklari kararlarda cesur - ¢evik olabilen, dijitallesmeyi kendileri icin bir firsat géren, yeni
calisma modellerine acik, geng yetenekleri desteklemeye hazir olan CFO’lar hem sirketlerini hem de kendilerini
farkhlastirabiliyor, daha fazla de§er yaratabiliyor. CFO'larin bir yandan stratejilerini ve performans gostergelerini
degisen kosullara gore gincellerken 6te yandan uzun vadeli dngdrilerini de korumalari gerekiyor. Diger taraftan,
CFO'nun Ust yonetim ekibinin kararlarini etkili bir sekilde ydnetebilmesi icin en dncelikle glvenilir iligskiler kurmasi ve
kararlari sekillendirmek icin verilere dayali icgdruler kullanmasi gerekiyor.

CFOQ'larin diinyasina isik tutmayi hedefleyen bu arastirmamiz, farkl perspektiflerde hem ginimdizin hem de gelecedin
finans dlnyasini sekillendirecek dnemli géstergeleri sizlerle paylasiyor.

CFO'lara yonelik daha fazla bilgi icin ey.com/CFO adresini ziyaret edebilirsiniz.

Ozan Ozarikca

EY Tirkiye
Finansal Muhasebe ve Danismanlik Hizmetleri
Sirket Ortadi

Paradoks 1 Paradoks 2 Paradoks 3

Kisa vade mi uzun vade mi? Karar alirken temkinli mi Stratejik liderlik mi geleneksel
cesur mu olmali? beceri seti mi?

CFO'lar, dncelikli yatirimlari kisitlama Temkinli, risk bilincine sahip CFO'lar, Geleneksel finansal yetenekler size

baskisi altindayken, nasil uzun vadeli daha cesur ve daha yenilik¢i bir finans gerekli tim nitelikleri saglayamiyorsa,

deder yaratabilir? diinyasinda, dedisimin ajandasindan CFOQ'lar "stratejik" bir lider olarak nasil
nasil faydalanabilir? basaril olabilir ve kariyer hedeflerine

ulasabilir?
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Temel bu

gular: CFO rolinin U¢"
paradoksu

Kisa vade mi uzun vade mi? CFQO'lar, sonuca bugtnden ulasabilmek icin 6éncelikli yatirimlari
kisitlama baskisi altindayken, nasil uzun vadeli deger yaratabilirler?

Kisa ve uzun vadeli yatirimlari
dengelemek CFO roldnln
belirleyici bir zorlugu iken,
glnUmuzin belirsiz makro-
ekonomik ortami bu zorlugu daha
da arttirmaktadir.

Katilimcilarin yarisi (%50), uzun
vadede oncelikleri olarak da
sayllacak alanlardaki yatirimlari
kisarak, kisa vadeli kazang
hedeflerini tutturduklarini ifade
ediyor.

i O el

CFOQ'lar, Ust duzey yoneticilerin
ayni fikirde olmadigi bir liderlik

grubunda fikir birligi saglamak icin

tarafsizliklarini kullanmalhdir.

Katilimcilarin Ggte ikisi (%67)
"yonetici ekibimizde kisa ve uzun
vadeli dnceliklerin nasil
dengelenecedi konusunda
gerginlik ve anlasmazliklar s6z
konusu" diyor.

Bu gerginlikler goz éntine
alindiginda, bir CFO'nun uyum
saglayabilen ve karar alma strecleri
Uzerinde etkili olabilen biri olmasi
cok 6nemlidir.

Katilimcilarin yalnizca %32'si fikir
birliginden farkl bir gortise sahip
olduklarinda seslerini "her zaman"
yukselttiklerini soylerken, %30'u
onemli bir konuda ayni fikirde
olmadiklarinda yonetim ekibi
Uyelerine "her zaman" gl bir
sekilde karsi ciktiklarini belirtiyor.

Karar alirken temkinli mi cesur mu olmali? Tedbirli, risk bilincine sahip CFQ'lar, daha cesur ve
daha yenilik¢i Finans degisimi ajandasindan nasil faydalanabilirler?

Az sayida finans lideri, cesur
donlisim gundemini izlemektedir.

Su anda finans liderlerinin %16's|
finans birimlerinin sinifinin en
ilerisinde performans gésterdigine
inaniyor ve katilimcilarin yalnizca
%14'G onimuzdeki Gg yil icinde
cesur bir dontisim gindemi
izlemeyi planhyor.

\
'}
—

Finans alaninda daha cesur* bir
donldstim gindemi izleyen
CFO'larin buglin ve gelecekte
deger yaratma olasiligi, daha
"temkinli" déntsime ydnelenlere
kiyasla daha yuksektir.

Arastirma sonucuna gére daha
cesur bir donlisiim hedefleyen
CFO'larin %14'(, daha temkinli
CFOQ'lara kiyasla hem bugin hem
de ilerde daha cok deder elde
edebileceklerine 1.4 kat fazla
inanmaktadir. (%73'e karsi %$52).
Ayrica dedisimin sonrasinda elit
finans fonksiyonlarina sahip
olacaklarina glivenleri digerlerine
kiyasla 1.7 kat fazladir (%47'ye
karsi %27).

*Not: "Daha cesur grup", éniimizdeki Gg¢ yil icinde finans birimlerinde gerceklestirmeyi planladiklari degisiklikleri "tim finans biriminin calisma
seklini onemli 6l¢lide dedistiren ve daha ylksek risk tasiyan cesur degisiklikler" olarak nitelendiren grutur. Toplam 1.000 katilimci arasindan 138

Daha cesur degisimlere oncillik
eden CFO'lar dijitallesmeyi ve
klltirel degisimi benimsemekte ve
yeni nesil finans liderlerini
gelistirmektedir.

Katilimcilarin %72'si "geleneksel eski |
ofis davranislari ve disincelerinin"

birimin modernizasyonunu

yavaslattigini soylerken, daha cesur

grup kiltlr degisimine daha fazla
odaklaniyor: Cesur katilimcilarin

%55'i kiiltdr degisiminin dnemli bir

oncelik olduguna "kesinlikle

katiliyor" (digerleri icin bu oran

%35).

finans lideri bu yaniti segmistir. Ankete katilan 364 kisiden olusan " temkinli" grup, "daha disik riskli olan me gut sureglerimizi ve teknolojimizi
dizenlediklerini ve hassas sekilde gelistirdiklerini" belirtmistir. \
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Stratejik liderlik mi geleneksel beceri seti mi? Geleneksel finansal yetenekler size gerekli tim
nitelikleri saglayamiyorsa, CFQ'lar "stratejik" bir lider olarak nasil basaril olabilir ve kariyer
hedeflerine ulasabilirler?

GUnumduzde CFO rolt, uzun vadeli
dederi arttirmak, iyilestirmek ve
korumak icin dnemli gortlmekte ve
bircok CFO, CEO rolline ylkselmeyi
hedeflemektedir.

Ankete katilan finans liderlerinin
%45'i uzun vadeli kariyer
hedeflerini, mevcut kurumlarinda
veya baska bir kurumda CEO
pozisyonuna ulagsmak olarak
goruyor.

Ancak bircok CFO, basarili olmak
icin gereken kisisel gelisim ve
ogrenime zaman bulmakta
zorlanabilmektedir.

GUnudmizde CFO olmanin bir
numarall zorlugu "Diger uzmanlar
aracihgiyla kendi bilgi birikimini ve
uzmanlidini gelistirmek icin zaman
bulmak."

CFQ'larin cesur olan kismi, finans
birimlerinin stratejilerinin bir
parcasl olarak, liderlik gelisimini
yonlendirmeye daha fazla
odaklanmaktadir.

Cesur gruptaki katilimcilarin %58'i
finans kariyerlerinin basindaki
ylksek potansiyelli calisanlari tespit
etme konusunda iyi olduklarindan
"cok emin" (vs. temkinli grup :
%43).

EY Global CFO DNA'sI Anketi

5



Kisa ve uzun vadeli

vatirim
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1. Kisa ve uzun vadeli yatirim dnceliklerinin dengelenmesi

Kisa vadeli gelir hedeflerine ulasmak icin
uzun vadeli oncelikleri de kapsayan
alanlardan biitce kesintisi yapilmaktadir.

Katilimcilarin dortte tGg¢tnden fazlasi (%78) "kisa vadeli ve uzun
vadeli dncelikler arasindaki dengeyi etkin bir sekilde kurmanin
finans liderleriicin dnemli bir zorluk oldugunu" belirtmektedir.

Katilimcilarin benzer bir ylzdesi (%76) de mevcut zorlu piyasa
ortaminin, finans liderleri izerinde maliyet etkinligi saglama ve
kisa vadeli kazang hedeflerini tutturma baskisini arttirdigindan
bahsetmektedir. Buna karsilik, ankete katilan finans liderlerinin
neredeyse tamami (%90), pazarlamadan insan gelisimine kadar
cesitli alanlarda, bu alanlardan bazilari uzun vadeli dncelikler
olmasina ragmen, harcamalari azaltmayi veya duraklatmayi
planlamaktadir.

Ornegin, dniimizdeki ti¢ yil icinde uzun vadeli bir deder yaratmak
s6z konusu oldugunda en énemli yatirim onceliklerinden biri
"teknoloji ve dijital inovasyon" olacaktir.

Sasirtici bir sekilde, katilimcilarin yarisi (%50), kisa vadeli gelir
hedeflerine ulasmak icin uzun vadeli éncelikleri de kapsayan
alanlardan bltce kesintisi yaptiklarini sdylemektedir. Arastirma,
CSY (Cevresel, Sosyal, Y6netisim) programlarinin bu tir
kesintilerden en ¢ok etkilenen programlar oldugunu ortaya
koymustur; katilimcilarin %37'si, CSY'yi uzun vadeli bir dncelik
olarak gérmelerine ragmen, kuruluslarinin dniimizdeki 12 ay
icinde harcamalarini azaltmayi veya duraklatmayi planladigini
belirtmistir. Ancak CFQ'lar, strddrilebilirligin uzun vadeli deger
yaratmadaki dnemi g6z 6nline alindidinda, bu alandaki
harcamalari kisma konusunda dikkatli olmahdir. Buna karsilik,
tedarik zinciri maliyetleri en az hedef alinmasi muhtemel
maliyetler olup, katilimcilarin %24'G sirketlerinin énimuzdeki 12
ay icinde harcamalarini azaltmayi veya duraklatmayi planladigini
belirtmistir. Son donemde yasanan aksakliklarin, tedarik
zincirinin saglamhidina éncelik verilmesine yol actigini ve maliyet
kesintilerinden muaf tutulma olasihiginin arttigini géstermektedir
(Grafik 1).

Grafik 1. Harcamalarda duraklama veya kesinti géren uzun vadeli deger oncelikleri

Ontimiizdeki tic yil icinde en dnemli uzun vadeli yatirim dnceliklerini belirten katiimcilar ve kisa vadeli kazang hedeflerine ulasmak icin, 6niimiizdeki
yil ayni alandaki yatirimlari azaltmayi veya duraklatmayi planlayan katilimcilarin sayisi asagida belirtilmistir.

Uzun vadeli 6ncelik

GSY programlari

Teknoloji ve dijital inovasyon
Tedarik zinciri saglamhgi
Portfoy iyilestirmesi
Yetenek ve kultur

Misteri deneyimi ve teklifleri
Ekosistemler ve ortakliklar

Codrafi pazara giris veya cikis

Ancak Kisa vadeli kesintilerin devam etmesi

%43 %37
%43 %34
%37 %24
VEZE %30
%20 %34

%36

%29

%28

Not: Katilimcilara en fazla ¢ tane uzun vadeli dncelik secme olanadi saglanmistir. Yatirimlarin kesileceg@i veya durdurulacagi alanlar listesinde tim
oncelikler yer almamistir. Yalnizca karsilastirilabilir yanit secenekleri gosterilmistir. Yatirimlarda planlanan kesintiler veya duraklamalar icin yalnizca
belirli yanit secenekleri gosterilmistir. Katilimcilar gecerli olan tim alanlari secebilmistir.
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1. Kisa ve uzun vadeli yatirim dnceliklerinin dengelenmesi

Bilincli tartisma ve stratejik anlayis, uzun vadeli stratejik odakliligin siirdiiriilmesinde 6nemli rol
oynar.

(14

\  Herhangi bir liderlik eklblnde, ZOT kOIfl.ll’ﬁI'l
tartlsmamza olanak saglayacak blr guvén

Joseph J. Wolk (Joe), Baskan Vekili ve CFO, Johnson & Johnson, uzun vadeli bir bakis acisi olusturma ve stratejik
karar alma streclerinde bilincli tartismanin énemine iliskin gorislerini paylasti.

CFO'larin, ileriye doniik goriis ayriliklari s6z konusu oldugunda, CEO'ya ve yonetim ekibine itiraz edebilmeleri
sizce ne kadar onemlidir?

"Herhangi bir liderlik ekibinde, zor konulari tartismaniza olanak saglayacak bir gliven seviyesine sahip olmaniz kritik
oneme sahiptir. Johnson & Johnson'da, diger kuruluslarda da oldugu gibi, bircok harika firsatimiz var, ancak asil soru
gercekten mikemmel olanlari nasil sectiginizdir. Bu da musterilerimize en ¢ok fayda saglayacak firsatin hangisi oldugu
konusunda saglikli bir tartisma yapilmasini gerektiriyor. Ekiplerimi faydall - bazen de tutkulu - entelektiel tartismalara
olanak taniyacak sekilde yapilandirmayi seviyorum. Abraham Lincoln'lin baskan oldugu zamanlarda, farkli bakis acilari
sunmus olduklari icin, siyasi rakiplerini de kabinesine dahil etmis olmasini seviyorum. Verecedginiz nihai kararin sadece
dar bir bakis acisiyla dedil, farkli perspektiflerden de beslenmesini istersiniz."

4:)
e

Kisa vadeli finansal performansa iliskin beklentileri karsilarken, uzun vadeye odaklanmay: siirdiirmek s6z
konusu oldugunda sizce kilit faktorler nelerdir?

“"Johnson & Johnson'da 137 yildir hastalar, doktorlar, ¢alisanlar, toplum ve hissedarlarimiz da dahil olmak lzere tim
ortaklarimiz icin uzun vadeli degere dncelik veriyoruz. Ayrica uzun vadeli bir yatirimci zihniyeti gelistirdigimiz icin de
sansliyiz: yatirimcilarimizin cogu Johnson & Johnson ile sadece birkag yil dedil, onlarca yildir birlikte. Kisa vadeli
sonuglar énemlidir, ancak bu tarz uzun vadeli iliskiler, COVID-19 salgini veya yiikselen enflasyon gibi sorunlarla
karsilastiginizda yatirimcilarinizin daha anlayish olacagi anlamina gelir. Bir CFO olarak, onlara karsi olabildigince acik
ve seffaf oldugunuz siirece yatirimcilarin makul ve hosgorili olacaklarini gérdiim. Onlara, uzun vadeli odaginizdan
odin vermeden, kisa vadeli aksakliklari da yoneterek bilingli risk almanin nasil bir temsilcisi oldugunuzu géstermeniz
gerekir."

Giiniimiizde, CFO'larin gecmiste ihtiya¢ duyduklarindan farkli veya bunlara ek olabilecek liderlik becerilerine
ihtiya¢ duyduklarini diisiinliyor musunuz?

“CFO'larin dis raporlamanin dogrulugundan uyumluluga kadar temel sorumluluklari ve becerileri vardir. Ancak bir
CFOQO'yu veya (st diizey finans liderini farkh kilan, is anlayislaridir. CEQ'nun glivenini kazanmak istiyorsaniz, trinleri
belirli pazarlarda neyin etkili kildigi veya yaklasan mevzuatin bir tehdit mi yoksa bir firsat mi oldugu konusunda bilingli
bir tartisma yiritebilmeniz gerekir. Ayni zamanda, liderligin sadece CFO'lar i¢in dedil, genel olarak gelistigini
distniyorum. Pandemi bize daha cevik kararlar alma becerisinin kritik Gnemde oldugunu gosterdi: Ani gelisen
olaylara hizla yanit vermede her zaman ihtiya¢ duydugunuz bilgilerin %100'inden faydalanmadan veya cok sayida
insani karara dahil etmek icin zamaniniz olmadan aksiyon almayi, pandemi bize géstermis oldu. Son olarak,
gliniimiizde empati yapabilen bir liderlige ihtiyag var: cevrenizle baglanti kurabilmeniz, onlari neyin motive edip ilham
verdigini anlamaniz ve ekipleri gliclendirmeniz gerekiyor."
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1. Kisa ve uzun vadeli yatirim dnceliklerinin dengelenmesi

CFO’lar uzun vadeli vizyonlarini
korurken, stratejilerini ve performans
gostergelerini degisen kosullari
yansitmak tizere giincellemelidir.

Kisa vadedeki performans ile uzun vadeli 6éncelikler arasinda etkili
kararlar ve secimler yapmak, dogru yénetim anlayisindan dengeli
kararlarini destekleyen gelismis analitiklere kadar cesitli alanlarda
etkilere sahip olabilmektedir. CFO'lar uzun vadeli vizyonlarini
korurken stratejilerini ve performans hedeflerini degisen kosullari
yansitacak sekilde giincellemelidir.

EY & Associés sirket partneri Stéphane Kherroubi'ye gére uzun
vadeli dncelikler ile kisa vadeli performans beklentilerini
dengelemek, net bir sekilde ¢izilmis bir strateji ile baslamaktadir.
"Stratejinizi ve vizyonunuzu net bir sekilde belirlemeli ve ortaya
koymalisiniz. Cogu durumda kuruluslar ‘isleri tersinden
yapmaktadir'. Temel performans gdstergelerini (KPI) belirlemeye,
destekleyici verilere nasil ulasacaklarina ve performansi nasil
raporlayacaklarina odaklanmaktadirlar. Ancak bir adim geri atmal
ve stratejinizin ne oldugunu ve hissedarlariniz icin ne basarmak
istediginizi sorgulamaniz gerekmektedir. Kisa vadeli maliyet
tasarruflari ile uzun vadeli yatirimlar arasinda dogru tercihi
gerceklestirmenin tek yolu budur. En tepeden en asadiya kadar bu
seffaf stratejik iliskiyi kurabilirseniz, yatirimcilar ve diger
hissedarlar ne elde etmek istediginizi daha net bir sekilde
anlayabilirler."

CFO'lari bu alanlarda kesintiler yapmaya iten nedir?

CEO ve Ust diizey yoneticiler, uzun vadede dncelikli alanlarda
kisa vadeli kesintiler planlayan sirketler icin dncelikli baski
kaynaklari olurken, aktif ve kurumsal yatirimcilar, uzun vadede
oncelikli olarak gértilmeyen alanlarda kisa vadeli kesintiler
yapmak isteyen sirketler icin en yiksek baski kaynaklari olarak
siralanmaktadir.

Etkili performans raporlamasi, hissedarlarin beklentilerini
yénetmek ve kararlarin neden alindigini, kurulusun kisa vadeli
performansi nasil sagladigini ve ayni zamanda uzun vadeli
gidisatini nasil korudugunu aktarmak icin 6nemli olabilmektedir.

Bu raporlama agiklamasinda CFQ'lar ve finans ekiplerinin, CSY
beyanlarinin gelismis bir kurumsal raporlama modeline entegre
edilmesi de dahil olmak tGzere, dnemli bir roll olabilmektedir.
Ancak EY 2022 Kiiresel Kurumsal Raporlama ve Kurumsal
Yatirimci Arastirmasi?, kurumsal raporlama ve CSY gindemi
konusunda sirketler ve hissedarlar arasinda 6nemli bir agigin
oldugunu ortaya koymustur:

! “Kurumsal raporlama GSY giiven acigini nasil kapatabilir?" EY.

Ankete katilan yatirimcilarin %80'i "cok sayida sirketin
stirdirdlebilirlige yonelik uzun vadeli yatirimlarinin nedenlerini
dogru bir sekilde ifade edemedigini" belirtmistir. Bu durum,
yatirimcilarin kisa vadeli performans dengelemesini tolere etme
isteklerini zayiflatabilmektedir. Ayni arastirma, yatirimcilarin
gerekli dengelemeleri destekledigini ortaya koymustur:
yatirimcilarin %78'i, sirketlerin kisa vadede karlarini azaltsa bile
GSY sorunlarini ele alan yatirimlar yapmasi gerektigini
distinmektedir.

Yonetici ekibindeki gerginlik ve anlasmazliklarin yonetilmesi

Kisa vadeli talepleri uzun vadeli degerle dengeleyebilmek icin
finans liderleri ve yonetici ekip arasinda isbirligi, ortak ¢alisma ve
glven gerekmektedir. Ancak, gerginlikler ve anlagmazliklar bu
isbirliginin 6niine gegebilmektedir:

» Finans liderlerinin Ggte ikisi (%67) "liderlik ekibimiz icinde kisa
ve uzun vadeli 6nceliklerin nasil dengelenecedi konusunda
gerginlikler ve anlagsmazliklar var" demektedir.

» Bu gerilimler, sirketler CSY 6nceliklerini belirlemeye calisirken
oldukca 6nemli olabilmektedir. Finans liderlerinin bu alanda
karsilastigi en blylk zorluklar arasinda "liderlik ekibi icinde kisa
vadeli finansal performans ile strdurdlebilirlik dnceliklerine
yapilan uzun vadeli yatirimlarin nasil dengelenecedi konusunda
onemli géras ayriliklari" yer almaktadir (katihmcilarin %32'si).

CFO, karar alma konusunda dederliicgoriler saglayarak,
dengelemeleri yonlendirerek, tst dliizey y6neticiler arasinda fikir
birligini tesvik ederek ve kararlarin uzun vadeli deger stratejisiyle
uyumlu hale getirilmesine yardimci olarak bu gerilimlerin
¢6zilmesine yardimci olabilmektedir. Arastirma, hissedarlari
etkilemek icin gereken en temel 6zelligin yonetim kurulu Gyeleri,
yatirimcilar ve yoneticiler arasinda kurulacak olan givenilir
iliskiler oldugunu ortaya koymaktadir (Grafik 2).

Bu roll yerine getirmek icin CEO ve ydnetim ekibine karsi
gelebilecek sayginlida ve glice sahip bir CFO'ya ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak, katihmcilarin tg¢te birinden azi (%32) fikir
birliginden farkl bir gériise sahip olduklarinda "her kosulda"
seslerini ylkseltmekte ve katilimcilarin yalnizca %30'u dnemli bir
konuda ayni fikirde olmadiklarinda yonetim ekibi Gyelerine "her
kosulda" glicli bir sekilde karsi ¢cikmaktadir.
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1. Kisa ve uzun vadeli yatirim 6nceliklerinin dengelenmesi

Grafik 2. Giivenilir iliskiler, kararlari etkileyebilmenin temelini olusturur

Soru: Bir CFO'nun, Gst yonetim ekibinin karar alma streclerini etkili bir sekilde yonetebilmesi icin sahip olmasi gerektigini diisiindigtniz en énemli

Ozellikler nelerdir?
Onemli yatirimcilar veya yénetim kurulu ile giivenilir iliskiler
Ust diizey yoneticilerle giivenilir iliskiler
Kararlari sekillendirmek icin verilere dayali icgoriler kullanmak
Gorevlerini gelistirme siirecindeki basari gecmisi
Ne zaman kararh duracagini veya taviz verecedini bilmek

Finans alani disinda da liderlik deneyimi olmasi
Kapsamli gériise sahip olmasindaki itibari

Kararlara katilmamaya ve acikca tartismaya istekli olmasi

EY Amerika Kitasi Lideri, EY Ust Diizey Y6netim Merkezi'nden
Juan Uro'ya gbére CFO'nun CEO ve y6netim kurulu icin glvenilir
bir danisman olma yetenedi ve onlara karsi ¢cikma konusundaki
glvenilirligi, gérevde kalma siresiyle birlikte gelismektedir. "Grup
Denetciliginden CFO'luga terfi ettiyseniz, ilk glinlerinizde CEO ve
ydnetim ekibi tarafindan hala bir denetci olarak gérildiginizi
hissedebilirsiniz" diye aciklamaktadir. "ilk yil sizin icin oldukca
kritik olabilir - Gst diizey y6netim ekibinin Uyelerine tam anlamiyla
karsi cikabilecek bir konuma gelmeden 6nce iliskiyi gelistirmeye
ve dlslince yapiniz, kapsaminiz ve kideminizle ilgili algilari
dedistirmeye daha fazla odaklanmaniz gerekebilir.

CFO'lar icin asil oncelikler ve sonraki adimlar

Kisa vadeli beklentileri karsilarken uzun vadeli deger
yaratmak:

» sletmeyi ve projeksiyonlarini etkileyen ic ve dis faktorleri
tespit edin.

Uzun vadeli degeri maksimize edebilmek icin Ust dizey
liderlikle birlikte bir vizyon ve strateji belirleyin.

Uzun vadeli vizyona giden, kisa ve orta vadeli hedefler de

dahil olmak tGzere bazi aksiyonlar belirleyin,
organizasyonu koordine edin ve gelisimi degerlendirin.
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Dogru dengeyi bulmaniz gereklidir. CEO'nun ve diger Ust dizey
yoneticilerin glvenilir bir danismani olarak kabul edilebilmek ve
onlarla esdeder bir sekilde miicadele edebilmek icin ilk yillarda
daha 6zenli bir sekilde calismaniz gerekebilir."

CFO'nun ekibi, kisa vadeli beklentileri karsilarken uzun vadeli
dederler icin de 6nemli bir destekgi olabilmektedir. Bu taleplerin
dengelenmesi, performans raporlamasi, gelecek yillara ait
projeksiyon yapma, risk yonetimi, sermaye dagilimi ve stratejik
planlama da dahil olmak Uzere cesitli finans alanlari Gzerinde
etkiler yaratabilmektedir.

CEO ve diger liderlerle etkili iliskiler kurmak:

»  Yonetim kurulu, Ust diizey yoneticiler ve diger
hissedarlarla guvenilir iligkiler kurun ve strddrun.

Etkili yoneticilerden ve direktérlerden rehberlik ve
destek alin.

isletmenin temel performans élciilerine ve ticari
faaliyetlerin bu dl¢tlerle uyumuna odaklanin.

Finansal ve finansal olmayan verilerden harekete
gecirilebilir icgdruler sunun, karar vermeye yonelik
dogru ve zamaninda bilgi saglayin.




1. Kisa ve uzun vadeli yatirnm dnceliklerinin dengelenmesi

CFO'lar neden entelektiiel olarak merakli ve kiiltiirel agidan bilin¢li olmahdir?

14

Eger gelecek vadeden bir CFO iseniz, proaktif bir
sekilde firsatlan arastirmali ve entelektiiel acidan
gercekten merakl olmalisiniz.

Nick Priday, CFO, Dentsu Group Inc.

Nick Priday, CFO, Dentsu Group Inc., CFO'larin uluslararasi bir ortamda ihtiya¢ duyduklari uzmanlik ve becerilere
iliskin goruslerini paylasti.

Giinliimiizde CFO'larin temel finans uzmanliklarinin yani sira, basarili olmak icin ihtiyac duyduklari baslica liderlik
becerileri nelerdir?

“Bence farkh kiltirlerdeki karar alma silireclerini anlamak da dahil olmak Gzere, kiltirel farkliliklari anlayabilmek ve bu
farklihklarin Gstesinden gelebilmek kritik &nem tasiyor. Dentsu Group'un biinyesinde yer alip Japonya'daki
meslektaslarimla da oldukca fazla zaman gecirirken, Avrupa ve ABD'nin dort bir yanindan gelen liderlerin yer aldigi
uluslararasi bir sirketin CFO'su oldum. Herkes bir birey olsa da, farkl uluslarin sergiledigi karakteristik 6zellikleri
anlamanin énemi giin gectikce daha da artiyor. Aslinda bu acidan bakildiginda, etkili olmak ve hem stratejik hem de
finansa 6zqgl girdiler saglamak, bliylik 6nem tasimaktadir."

Uzun vadeli dncelikler ile kisa vadeli performans beklentilerini karsilamak arasinda bir dengenin kurulmasi s6z
konusu oldugunda CFO'larin karsilastigi zorluklar nelerdir?

"Merkezi Japonya'da bulunan bir sirket olarak Dentsu'nun bakis acisi uzun vadeli olmaya daha yatkindir. Bu, Japon
liderlerin ve ayni zamanda hissedarlarin bakis acisini yansitmaktadir; zira Japon sirketleri, diger sirketlerin capraz
hissedarliklari da dahil olmak Gzere, hala cok istikrarl bir hissedar tabanina sahip olma egilimindedir."

“Takvim yili performansina iliskin daha ayrintili rehberlikler ile desteklenen, dnimuzdeki Ug¢ yil icinde neleri basarmayi
hedefledigimizi ortaya koyan orta vadeli planlarimizi piyasaya sunuyoruz. Bununla birlikte, sirketlerin dngérdlerini
genisletebilmelerine ihtiyac oldugunu disindyorum: bitce slirecine ve daha ayrintili is planina girmeden énce bile bir
sonraki yilin nasil gériinecedine dair vizyon olusturabilmeleri gerekmektedir. Oldukca konjlinktirel bir yapiya sahip
olan reklamcilik sektérinde bu zorlu bir stirectir. Ancak 6ngoru yaparken daha uzun vadeli disinmenin kritik Gnem
tasidigini diistintiyorum."

CFO pozisyonuna yiikselmeyi hedefleyen birine, kariyeri icin ne gibi tavsiyelerde bulunursunuz?

"Kariyerinize kendinizi adamaniz gerekiyor. Eger gelecek vadeden bir CFO iseniz, proaktif olarak firsatlari arastirmall
ve entelektiiel acidan gercekten merakli olmalisiniz. Ozellikle de eder bir CFO olmak istiyorsaniz, bir isletmenin
basarili olup olmayacagini belirleyen temel faktorleri kesinlikle anlamaniz gerekir. Bu, muhasebe veya yatirimci
iliskileri gibi bilinen uzmanlik alanlarindan farkl bir yetkinlik gerektiriyor."

“llk CFO gérevime 35 yasinda atandigimda, beni destekleyen bir yénetim kurulu baskani bana séyle demisti: ‘Kararli
olman gerekiyor. Bazi durumlarda yanlis kararlar alirsan kendine karsi cok sert olmamalisin, fakat kritik olan
durumlarda dogru kararlar alman gerekir! Asil dnemli olan ise, kararlari sen vermiyorsun diye, sirketin durgunluk
yasamasina izin vermemektir.' Bu tavsiye kariyerim boyunca aklimdan ¢ikmadi."
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Riski, iInovasyon ve
cesur donusum ile
dengelemek
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Veri analitigi, stratejik bir is
ortaklig1 olarak finansin gelecegi
icin onemli olabilir.

CFQ'lar uzun vadeli, strdurtlebilir bliyimeyi desteklemek igin,
dijitallestirilmis finans fonksiyonlarinin gelistirilmesine diizenli
olarak oncelik vermektedir (Grafik 3). Bu durum, stratejik bir is
partneri olarak finans sektoériiniin gelecedini sekillendirmede veri
analitiginin dnemini vurgulamaktadir.

Finans biriminin basarili olabilmesi icin farkh kaynaklardan gelen
ylklid miktardaki verileri, hizli ve etkili bir sekilde isleyebilmesi,

analiz edebilmesi ve gorsellestirebilmesi gerekmektedir. CFO'lar
gelecek hedefleriyle uyumlu, cesur bir veri analitigi stratejisi
gelistirmeli, ayni zamanda inovasyonu tesvik eden bir finans
ekibi kUltdrinln olusturulmasina yardimci olmalidir. Bu, finans
ekiplerine veri analitigi kullanarak yenilikci ve deneysel
calismalar yapmalari igin 6zgurlik ve izin vermek ile risk
farkindaligi arasinda bir denge kurmayi icerebilmektedir.

Grafik 3. Oniimiizdeki ii¢ yil icinde finans sektériiniin degisimi icin dncelikler

Soru: Oniimiizdeki (¢ yil icinde finans biriminizde degisim yaratmak icin en 6nemli éncelikleriniz nelerdir?

Teknolojik dontsim
Gelismis veri analitigi
Surdardlebilirlik

Mevzuat optimizasyonu
Liderlik

Operasyonel model

Risk

Yetenek

Finans liderleri dijital ve veri glindemlerine dncelik verirken,
yetenek faktoriiniin dncelikler listesinde daha alt siralarda yer
almasi dikkat cekicidir. Ancak CFQO'lar basarili bir degisim
saglayabilmek icin dijital ve veri alanlarindaki girisimlerinin yani
sira calisanlari ve kiltdrleri agisindaki yetenek alanlarina da
oncelik vermelidir.

EY Amerika Stratejik Vergi Donlisim Lideri Andrea Gronenthal,
CFOQ'larin hedeflerine ulasmak i¢in yetenek giindemlerini
gelistirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. "Finans liderleri,
teknolojik donisimini basaril bir sekilde gerceklestirmenin zor
olabilecedinin farkindadir. Bunun nedenlerinden biri de yetenek
havuzunun yetersiz olmasi ve yetenek &l¢itlerinin yeterince
dikkate alinmamasidir" demektedir.

Ky
w27
w21
IR, %24
— %23

I — %23
[ 519
[ 519

“"Mevcut ¢alisanlariniz kapsamh finans ve muhasebe deneyimine
sahip olsa da, dijitallestirilmis bir finans birimi i¢in, bu vizyonu
hayata gecirmenize yardimci olabilecek kisileri ise almalisiniz.
Bir CFO icin bu, ise alim sirecinizde dedisiklikler yapmak ve
mevcut yeteneklerinizi, stratejik olarak ihtiya¢ duydugunuz
yenileriyle degdistirmeye baslamak anlamina gelebilir. Veri
analitigi buna bir 6rnek olabilir. Verileri yorumlayabilecek ve is
liderleri ya da dis hissedarlar icin icgdériye dénustirebilecek
kisilere sahip dedilseniz, veri odakli gdsterimler icin gerekli
araclari kullanmaniz biylk olasilikla pek bir fayda
saglamayacaktir."
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Bircok CFO, doniisiim programlariin
basarisini belirlemede, calisanlarin
katkisinin onemli bir faktor oldugunu
goz ardi1 edebilmektedir.

Basarili bir déntslim icin yetenedin ve calisanlarin 6nemi, EY ve
Oxford Universitesi Said isletme Okulu tarafindan yiritilen
arastirmada vurgulanmaktadir. CFO’lar i¢in basarili bir
dénistmun ihtimallerini glclendirmenin alti yolu? raporunda,
ankete katilan CFQO'larin dértte Gc¢inden fazlasi (%77) son bes
yilda en az bir tane disuk performans gostermis olan bir
dontslim yasamis oldugu belirtilmektedir.

Ancak arastirma ayni zamanda bir¢cok CFO'nun, dénlisim
programlarinin basarisini belirlemede, ¢alisanlarin katiliminin
onemli bir faktor olabilecedini anlayamadigini da ortaya
koymaktadir. Ayrica, bir donlisim programinin neden oldugu
psikolojik ve duygusal sikintilarin giderilmesiicin yeterli destedi
saglayamayabilirler. EY ve Oxford Universitesi Said isletme
Okulu'nun arastirmasi, basarili déntisim liderlerinin, ¢alisma
ortamindaki stres ve baskiyl yonetmede daha etkili

olduklarini ve insanlari donldsiimin merkezine koymak icin alti

temel unsurda uzmanlasarak, basarili bir dontsiim olasihgini 2,6
kat artirdiklarini géstermektedir - basari olasiligi %28'den %73'e
¢tkmaktadir.

CFO'larin sadece kiiciik bir kismi performanslarini arttirmak
icin finans alanlarinda cesur bir degisim giindemi izlemektedir

Ankete katilan finans liderlerinin sadece yizde on altisi (%16),
finans birimlerinin teknoloji ve operasyon modeli gibi temel
degisim onceliklerinde, sinifinin en iyisi oldugunu disiinmektedir
(Grafik 4). Bu durum belki de CFO'larin mevcut performanslari
hakkinda gercekci olmaya hazir olduklarini ve ekiplerinin
performanslarinin benzer kuruluslardan belirgin bir sekilde daha
Ustln olmasi icin, yapilmasi gereken daha ¢ok ¢alismanin
oldugunu fark ettiklerini yansitmaktadir.

Grafik 4. Seckin bir grup icerisinde sinifinin en iyi performansini sergilemek

Soru: Déndsiim 6nceliklerinizi disiindiiginizde, finans biriminizin buglinki performansini nasil degerlendirirsiniz?

%38
%6
Ortalamanin Altinda Ortalama

2 “CFO'lar icin basarili bir déniisiimiin intimallerini giiclendirmenin alti yolu,” EY, 2023.
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Finans birimleri, rutin faaliyetler i¢in
harcanan zaman ve paradan tasarruf
ettiklerinde deger yaratmaya hazir
konuma gelirler.

Dave Helmer, EY Global Vergi ve Finans Operasyonlari Lideri

EY Global Vergi ve Finans Operasyonlari Lideri Dave Helmer'a
gore, CFO'lar buglin hala Ustlenmek zorunda kaldiklari rutin
finansal gorevlerinin yUkleri nedeniyle finans birimlerini sinifinin
en iyisi olarak tanimlamakta tereddit edebilmektedir. Helmer,
"Finans birimleri, rutin faaliyetler icin harcanan zaman ve
paradan tasarruf ettiklerinde deder yaratmaya hazir konuma
gelirler ve bu da birimlerin, verilere, teknolojiye ve yetenekli
kisilere daha fazla yatirim yaparak sonuclari gelistirmesine
olanak tanir" demektedir. "Bu genellikle, veri odakli ve kurallara
dayali faaliyetlerin, genellikle G¢lincl bir tarafla ortaklasa
ylritilmesi anlamina gelir."

Bununla birlikte, temel teknoloji ve operasyonel degisikliklere

ihtiyac duyulmasina ragmen, finans liderlerinin yalnizca %14'l
birimlerini gelecege yonelik olarak dénlstirmek icin cesur ve

kapsamli dedisiklikler yapmaktadir (Grafik 5).

Grafik 5. CFO'larin kiigiik bir kismi finans alaninda cesur ve degisimci bir yaklasim izlemektedir

Soru: Oniimiizdeki (ic yil icinde finans biriminizde gerceklestirmeyi planladiiniz degisikliklerin kapsamini ve risk diizeyini nasil tanimlarsiniz?

%36

Mevcut slregleri ve
teknolojiyi
dizenleme, hassas
bir sekilde
yapilandirma - daha
duslk risk

iki 6zel alandan
birinde dnemli
degisiklikler
yapmak- orta risk

%14

Finans biriminin
isleyisini etkileyen
cesur degisiklikleri
hayata gecirmek -

daha yuksek risk
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Finans fonksiyonunun giiciinii géstermek

14

Finans dontisiimii sirasinda yiiksek riskli firsatlar1 goz
ard1 edemezsiniz, ancak yaklasiminizda olciilii ve kar
odakl olmaya devam etmelisiniz.

Lori Koch, Baskan Vekili ve CFO, DuPont

Lori Koch, Baskan Vekili ve CFO, finans fonksiyonundaki degisim ve yeniligin gidisati ve CFO'nun evrimlesen roli
hakkindaki goruslerini paylasti.

CFO’lar finans fonksiyonlarini doniistiirmeyi hedefliyor, ancak daha cesur doniisiimler, yiiksek riskleri
beraberinde getirebiliyor. Finans liderleri yenilik¢i doniisiim ihtiyaclariyla disiplinli olmaya y6nelik icgiidiilerini
nasil dengeleyebilir?

“Finans donlstm sirasinda yiksek riskli firsatlari inkar edemezsiniz, ancak yaklasiminizda 6lcili ve kar odakli
olmaya devam etmelisiniz. Teknoloji donlstmlerinde ylizeysel adaptasyon ve veriye daha iyi ulasim saglayan hizh
kazanimi olan dijital araclar kullanilir. Ote yandan implementasyonu 18 ila 24 arasi siiren teknoloji programlari da
bulunur. Bunlar kaginilmaz olarak daha yliksek risk tasir ve hem organizasyon ¢apinda stire¢ degisiklikleri gerektirir
hem de calisanlarin calisma yéntemlerine etki eder.”

"“Riski, verimli ydnetebilmek icin proje yénetimi disiplinli olmalidir ve dedisimi yénetmeye yiiksek dnem atfedilmelidir.

Etkin bir finans yonetimi bu zorlulari fark eder ve s6z konusu zorluklari daha yiiksek performans saglayan bir finans
kurumu olmak adina bir firsat olarak benimser."

Giinliimiizde CFO pozisyonu CEO pozisyonuna gecis icin bir basamak olarak degerlendirilebilir. Eger bir CFO, CEO
olmayi hedefliyorsa, gecisi saglamak ve basarili olmak icin hangi unsurlari g6z oniinde bulundurmah?

“Akranlarim arasinda CEO pozisyonuna basarili bir gecgis yapanlarin sayisi artiyor. CFO’larin sermaye yonetimi ve
portféy yonetiminde daha ¢cok sorumluluk almasi, bu roliin daha stratejik bir hal aldigini gosteriyor.”

“Bana gore basarili bir gecis icin sirket icinde nasil deder Uretildigine hakim olmak, ekibini dogru kurdugundan emin
olmak ve organizasyonu stratejik hedeflere ulagsmak icin etkin bir bicimde motive etmek gerekiyor.”
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

CFO’lar bir yandan stratejilerini ve
performans gostergelerini degisen kosullara
gore giincellerken ote yandan uzun vadeli
ongoriilerini korumal.

Arastirma sonucuna goére daha cesur bir déntisiim hedefleyen
CFO'larin %14'l, daha temkinli bir déntisiim hedefleyen CFQ'lara
kiyasla hem bugln hem de ilerde daha cok deder elde
edebileceklerine inanmaktadir.

Bugiin deger artisi

1.4Xx

Daha cesur kararlar alan finans liderleri, bugin

ortalama Ustu veya elit finans fonksiyonlarina sahip
olduklarina digerlerine kiyasla 1.4 kat daha cok
inanmaktadir (Daha elit bir finans fonksiyonu sahip
olduklarina inanma orani; cesur katilimcilarda %73,
diger katihmcilarda %52 oraninda).

Gelecekte deger artisi

1.7Xx

Daha cesur kararlar alan finans liderleri, dontsum

sonrasinda elit finans fonksiyonlarina sahip
olacaklarina digerlerine kiyasla 1.7 kat daha cok
inanmaktadir (Dénldstim sonrasi daha elit bir finans
fonksiyonu sahip olacaklari inanma orani; cesur
katilimcilarda %47, diger katilimcilarda %27
oraninda).

Not: “Diger katilimcilar” kendilerini daha temkinli bir
donlisim planlayan liderler olarak tanimlamaktadir ve cesur
liderler grubunda dedgillerdir.

Bu durum CFO disiince yapisindaki potansiyel bir gerilime isaret
etmektedir: riskten kacinma edgilimi ile 6nder bir finans
fonksiyonu olusturabilmek icin gereken cesur 6ngorinin
getirdigi yUksek riskleri kabullenme ihtiyaci arasinda bir catisma
olugmaktadir.

EY Global Finans Danismanhgi Lideri Ross Lacey'e gére, riskten
kacinan bir mantalite anlasilabilir olmakla birlikte, ilgili distnce
yapisiyla optimizasyon ve kademeli degisim riskleri arasinda bir
denge tutturulmali.

“Guvenilirlik finansin rold icin ciddi bir unsur, érnedin isabetli, ilk
seferinden dog@ru bir mali tablo icin glivenilirlik 6n plana cikan bir
faktor.” demektedir Ross Lacey. “Glvenilirlik olumlu olmakla
birlikte, deneysellige ve yenilige yonelik isteksizlik yaratabiliyor,
bu da en basindan sirecin dederli bir katkisinin olup olmadigini
sorgulamak yerine kiclk iyilestirmelerin ve var olan sistemde
revizyonlarin tercih edilmesine yol acgabiliyor."”

“CFO'lar risk algilarini yaraticilik ve yenilige tesvikle
dengelemeli. Bunun yolu finans ¢alisanlarinin deney yapmasina
musait, givenli bir ortam olusturmaktan geciyor. Ayni zamanda
deneyselligin kapsami icin kesin sinirlar ve deneysellikle
yenilikciligin acik uclu olmadigina iliskin gercekci beklentiler
olusturmak gerekiyor. Disiplinli bir 6zgurlik, kontrol ve risk algisi
ile yenilik firsatlari ve daha cesur bir dedisim arasinda dengeyi
saglayabilir.”

Bu yaklasimi desteklemek adina, CFO'lar finans liderlik ekiplerine
belirgin roller ve sorumluluklar tanimlayip bunlari delege
edebilir. Belirginligin bir kismi ekiplerin nerede karar alma
0zgurligine sahip oldugunu ve nerede bu 6zgtrlige sahip
olmadiklarini belirlemek. Glvenli bir deney alani olusturmak ve
garantici bir diisince yapisinin géremeyecedi firsatlari
degerlendirecek "yogdun test” mantigi olusturmak da énemli.
“Yogun test” kavramini tanimlamak, ekiplerin makro performans
hedeflerinin pesindeyken ne kadar manevra alanina sahip
olacaklarini anlamalari acisindan énemli.
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Cesur aksiyonlar alan finans liderleri keskin dncelikler
hedeflemektedirler

Arastirmada daha cesur bir degisimi secen grubun daha farkh
onceliklere (6rnedin kiltdr, teknoloji ve analiz, gelecek nesil
liderleri yetistirmek) odaklandi§i tespit edilmektedir. Bu durum
finans donldsimu icin muhtemel bir yéntemi isaret etmektedir.

Kiiltiiriin 6nemi

Muhafazakar ve riskten kacinan bir finans kiltiri degdisimin
temposunu aksatabilmektedir. Finans liderlerinin %72'si
“geleneksel idariisler davranislarinin ve mantalitesinin
fonksiyonun modernlesmesini yavaslattigini” ifade etmektedir.
Cesur CFOQO'lar bunun kritik bir zorluk oldugunun farkindadir ve
sorunu asmak icin tepeden baslayan bir kiltir degisimini
onceliklendirmeyi tercih etmektedirler.

Finans ekiplerinin kiiltiir degisikliginin 6ncelikli olduguna

kesinlikle katilanlar

"Kulttr degisimi daha genis bir yetenek evrimi araciligiyla
ilerlemeli ¢linkl deg@isim glclU bir vizyondan tesvik ve kariyer
yollarina bircok koldan aksiyonlar gerektiriyor.” demektedir EY
Global insan Kaynaklari Danismanhdi Hizmetleri Finans Lideri
Libby Hacker. "Ornegin, calisanlarin de§erlendirilmesi ve
tesviginde yapilan degisiklikler davranislari, davranislar da sirket
klltlrind degistiriyor. Benzer bicimde eger idari isler zihniyetini
degistirmek istiyorsaniz, bir yandan sirekli 6grenim ve
blylmeyi destekleyecek beceri gelisimini ve kariyer yollarini,
6te yandan calisanlarinizi motive edecek gicli bir finans
vizyonunu gelistirmeniz ve acikca ifade etmeniz gerekecektir.
Kiltdr deg@isimi ayni zamanda insanlari degisim ¢abanizin
merkezine koymanizla alakali. Bunu yapmak CFO'lardan
geleneksel becerilerinin yani sira ¢cok hususi liderlik becerileri
istiyor. Empatik liderlik ¢alisanlara donlsim ve kultirel dedisim
sirasinda onderlik etmek icin kilit rol oynuyor. Bunun istedigi
daha farkli beceri setleri var; duygusal zeka ile cesitlilik ve
duygu-durum saghgi gibi kavramlarin anlasiimasini gerektiriyor.

"

Kiiltiir degisimini saglamak icin, CFO’larin teknik
becerilerin dtesinde insan odakli alanlarda kendilerini
gelistirmeleri gerektigine kesinlikle katilanlar

oraninda cesur katihmci
finans ekiplerinde kultar
dedgisikligini
onceliklendirmektedir,
temkinli grupta bu oran
%32.

49%
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oraninda cesur katilimci
CFO’larin kultdr degisimini
saglamak icin insan odakli
alanlarda kendilerini
gelistirmeleri gerektigine
inanmaktadir, temkinli grupta
bu oran %32.

44%



2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Statiikoya meydan okumak ve dijital doniisimii ilerletmek

(14

Stirec otomasyonu gibi akilli coziimleri kullanarak,
yiizbinlerce verimli saat aciga cikartiyoruz; eskiden gilinler

alan finansal raporlar1 dakikalar icerisinde iiretiyoruz.
Costa Saroukos, CFO, Takeda Pharmaceutical Company

Costa Saroukos, CFO, Takeda, finansta dijital yeniligin ilerleyisi ve gelecek vaat eden CFO'larin nasil hem kendilerine
hem de gevrelerine olumlu bir bicimde meydan okuyabilecedi Gzerine goérislerini bildirdi.

Finansal fonksiyon doniisiimiinii, dijitallesme ve veri analizi alanlarindaki yenilikler ile ilgili onceliklerinizi bizimle
paylasabilir misiniz?

“Kiiresel finans icerisinde elit bir kiiresel servis organizasyonu olusturduk: Takeda isletme Céziimleri (Takeda Business
Solutions-TBS). Organizasyonumuz sadece finans siireclerinde degil, tedarik zinciri ve insan kaynaklari (IK) gibi
sureclerde de ¢6zum Uretiyor. TBS yeni-nesil alanlarda yetkinlik gelistirmeyi amacliyor, yapay zekadan stireg
otomasyonu ve bltceleme analizine kadar 6rnekler verilebilir. Birkag yil énce, veri analizini ve dijital teknolojiyi
kendimize zirvesinde olmamiz gereken alanlar olarak belirledik. O zamandan beri dontstim odakliyiz. Streg
otomasyonu gibi akilli ¢cozimleri kullanarak, ylzbinlerce verimli saat acida cikartiyoruz; eskiden ginler alan finansal
raporlari dakikalar igerisinde Uretiyoruz. Birkac yil énceki baslangicimizla stregelen dijital déndsimimuzin
tohumlarini attik ve halen ¢cabamizi siirdiirerek tGriiniimizi gelistiriyoruz.”

CFO'lar kurumlarinin kisa vadeli performansini uzun vadeli dncelikleriyle verimli bir bicimde dengelemesinde kilit
bir rol oynuyor. Kisa vadeli performansla uzun vadeli ncelikler arasinda yapilacak bir secimde CFO'larin
yonetim kadrosunun kararina etki etme becerisi ne kadar 6nemli?

"Kuresel bir CFO olmak icin ¢esitli becerilere ihtiyaciniz var, ticari basiret gibi, ancak fikrinizi beyan etme cesareti de
bir o kadar 6nemli. CFO'larin statlikoya meydan okuma sorumlulugu var, buna CEO, yénetim kadrosu ve kurul dahil.
Ancak oncelikle detaylara iyice hakim olmalisiniz. E§er var olan stratejinin disinda bir géris belirtecekseniz;
goriistintizii dogru verilerle desteklemek, dogru bicimde anlasilacak glicll bir anlatiya sahip olmak ve gorisindziin
sorumlulugunu almak zorundasiniz."”

Grup CFO’su olmayi hedefleyen bir finans yoneticisine nasil bir tavsiyeniz olur?

“Kilit asamalari olan bir kariyer gelisim planiniz olsun. Bir role hakim oldugunuzda, ticari ve finansal yetkinliginizi
gelistirecek yeni bir alana atilmaya hazir olursunuz; bu alan finans iginde veya isletmenin farkli bir kolunda olabilir. Bu
ag yihnizi, belki biraz daha fazlasini alabilir, ama amac¢ kendinize meydan okumak ve konfor alaninizi terk etmek. Bu
meydan okumanin bir parcasi baska tlkelerde ve bdlgelerde calismak. EGer ben dahil Gst diizey yoneticilerin kariyer
gecmislerine bakacak olursaniz, neredeyse hepsinin birden fazla tlkede tecribesi oldugunu géreceksiniz. Pandemi
sonrasi mobilite konusunda gonilstzlik olustu, ama tavsiyem uluslararasi tecribe firsatlarini aramaniz, yeni bir
Ulkeye tasinma ve farkli bir kiltir ile is dinamigini 6grenme riskini alin.”
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

CFO'lar nasil lider gibi diisiinlir ve davranir

14

Eger CEO’nuzla giivene dayal bir iliskiniz yoksa, hicbir

sonuca ulasamazsiniz.
Lloyd Pitchford, CFO, Experian

Lloyd Pitchford, CFO, Experian, CFO'nun stratejik liderlik rolt hakkindaki fikirlerini ifade etti.

CFO'lar uzun vadeli yatirim oncelikleriyle kisa vadeli finansal performans sonucunda piyasa beklentilerini
karsilamak arasindaki dengeyi saglamakta kilit rol oynuyorlar. Sizce bu dengeyi saglamanin temel unsurlari
nelerdir?

“Bu konu aslinda secenekleri gérintr kilmakla ilgili. Kisa vadede barinamazsaniz, uzun vadede sag kalamazsiniz. Ayni
zamanda uzun vadeli yatirimlar yapmadan ve Usti kapali secenekleri aciga ¢ikarmadan sirddrilebilir bir gelecek
kuramazsiniz. Zamaninizi ve sermayenizi nerede kullandiginizi, hangi vadeye yaydiginizi, kabul ettiginiz riskleri ve
beklediginiz kazanclari anlayabilmelisiniz. Bunun disinda CFQO'larin beklentileri belirleme araciligiyla piyasalarla iletisim
kurmak gibi kilit bir gérevi de bulunmakta. Cogunlukla sirketin finansal performansi tek basina bir anlam ifade etmez.
Belirlediginiz beklentiler, beklentilerinizi dayandirdiginiz mantik, piyasaya sundugunuz finansal model ve beklentilere
kiyasla ortaya cikardiginiz sonug da bir o kadar 6nemlidir. Cogunlukla salt finansal verilerle degil, beklentilere kiyasla
cikarttiginiz sonugla degerlendirilirsiniz.”

Bir CFO ve CEO'nun verimli bir ortaklik kurabilmesi icin en 6nemli faktorler nelerdir?

“CFO ile CEO arasindaki ortaklik hayati 6neme sahiptir. Bir CFO’'nun bir organizasyon icerisinde CEQ'nun ortakhgi ve
destegi olmadan herhangi bir sonug elde etmesi ¢cok zordur. Perde arkasinda iki tarafin da rollerini belirleyebilirsiniz.
Tabii rol belirlerken, CFO'nun roltinin CEO'nun beceri setini ve ¢ikarlarini desteklemesi gerekir. Aslinda her sey
ortakliktaki giivene dayanir; bélge CFO'lugu igin de birim CFO'lugu icin de gecerlidir bu. CEQ ile perde arkasinda her
seyi konusabildiginiz bir iliskiniz olmalidir. EGer CEQ'nuzla glivene dayali bir iliskiniz yoksa, hicbir sonuca
ulasamazsiniz.”

Finans fonksiyonunun degisim ve yenilik siirecini ilerletmek icin en dncelikli alanlar nelerdir?

“Bugunlerde firmalar ve finans fonksiyonlari icin bir baska énemli gecisin ortasindayiz: sistemlerden veri ve veri
erisimine gecis. Karar alma slrecine destekte organizasyon bazinda veri entegrasyonu 6n plana cikarken, finansal
sistemler arka plana itiliyor. Yapay zeka araclari ve gorsellestirme muazzam veri havuzlari icerisinde trendleri
gormenize ve karar vermenize olanak taniyor. Bu finansin ve finans sevkiyat modelinin ulastigi son nokta. Bu sebeple
finans fonksiyonu icin yeni bir beceri seti gerekiyor. Finanscilar veri bilimine yéneliyor ve veri bilimi profesyonelleri
tim o veri setlerinden yararlanmak icin finans icerisinde ¢alisiyorlar. Veriye gecis sirketlerin tamami icin gecerli,
finans da istisna degil."”
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Dontistimii yonetmesi gereken calisanlar, finans
liderlerinin giinliik islerden c¢ekip almakta
zorlandig1 calisanlar oluyor.

Teknoloji doniisiimiinii ve gelismis analizi dnceliklendirmek

Daha cesur aksiyon almayi tercih eden katilimcilar, finans
donlsiminde teknoloji donisimini (%44 oraninda, diger
grupta bu oran %36) ve gelismis analizi (%36 oraninda, diger
grupta bu oran %26) daha éncelikli gérmektedir.

Liderligin ve yeni nesil CFO’lari yetistirmenin dnemi

Daha cesur katilimcilar, liderlik 6zelliklerine ve yeni nesil liderleri
finans dontsimi odakli gelistirmeye daha fazla agirhk
vermektedir (%30 oraninda, diger grupta bu oran %22). Cesur
katilimcilar ayni zamanda birincil dneme sahip alanlarda daha
fazla gelisim g6stermektedir. S6z konusu alanlar ytksek
potansiyelli yeteneklerin tespitinden, selef hazirlama planina ¢ok
sayida baslidi kapsamaktadir. Liderlik gelisimi kapsaminda, cesur
katiimcilar CFO roliine geciste strateji beceri setine daha ¢ok
deder vermektedir. Cesur katilimcilarin %47'si strateji
kabiliyetinin CFO rolline hazirlanmak icin zorunluluk olduguna

CFO'lar icin asil 6ncelikler ve sonraki adimlar

Kiiltiir doniisiimiiniin liderlik ve ddiille ilerletin:

»  Yenilikgi fikirleri ve dijitallestirilmis finansal ciktilari

odullendirerek dijital distince yapisini ve kiltird tesvik
edin.

Zihniyet ve davranis degisikligine gonilli olarak 6rnek
olun. Digerleriicin standart belirleyin.

Oddil sisteminizi kiilttir ddniisiimiine otantik bir destek
verecek yonde dizenleyin.

kesinlikle katilmaktadirlar (diger grupta bu oran %33). Basarili
bir gecis icin insan odag (kiltir, yetenek ve beceri) gereklidir.

EY Global Finans Dontstim Lideri Deirdre Ryan, finans
liderlerinin hedeflerine ulagsmalari icin en iyi calisanlarini
dondsim ekiplerinde yetkilendirmelerinin ne kadar dnemli
oldugunun altini gizmektedir. “CFO’lar ekiplerindeki en iyi
calisanlara déntstim projelerinde liderlik vermelidir. Ne yazik ki,
her zaman bdyle olmuyor. Dénlisiimi yénetmesi gereken
calisanlar, finans liderlerinin glinlik islerden cekip almakta
zorlandi§i cahsanlar oluyor. Mevkileri yenilemek ve yeni
gelenlerin ayni ylksek standardi koruyacagina givenmek zor
oluyor. Ancak bu durum, ekipteki en iyi calisani yetkilendirmenin
dogru karar oldugu gercedini degdistirmiyor. Geleceginizi en
yetenekli calisanlarinizin inga etmesini istersiniz. Firma
genelinde dondstmlerde, dontsim liderligi igin serbestlik
tanimakla da barisik olmalisiniz. Bu sayede yetkilendirilen
cahsan sadece dnceki midirine dedil, tim sirkete karsi sorumlu
olur."”

Veri temelli avantajlari emniyete almak icin yetenek ve
beceri alginizi yenileyin:

> Finansal analiz, veri bilimi, anlati ve insan iligkileri
becerilerine sahip ¢alisanlardan bir ekip kurarak ileriye
donik dngoériye dayanan kararlar alinmasina ve sirket
genelinde giiven ve ilham verilmesine destek olun.

ise alim profillerini ve gelisim planlarini yeniden
dederlendirerek aciklari belirleyin ve ortaya ¢ikan beceri
ihtiyaglarini kapatacak kabiliyeti olusturun.

Gelisimlerini hizlandirmak ve kivrakligi tesvik etmek icin
finans birimi icerisinde mobilite imkani yaratin.

Not: "Diger katilimcilar” kendilerini daha temkinli bir déniisiim planlayan liderler olarak tanimlamaktadir ve cesur liderler grubunda

dedillerdir.
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

Yiiksek verimli bir finans ekibi
uzun vadeli cevresel sosyal
yonetisim (CSY) yatirimlariyla
kisa vadeli talepler arasindaki
catismay1 yonetmekte Kkilit rol
oynamaktadir.

Cesur finans liderleri uzun vadeli CSY planlarina daha cok odaklanmaktadir

Degisim planlari daha cesur olan finans liderleri uzun vadeli CSY planlarina daha yogun odaklanmaktadir:

Cesur katilimcilarin yarisindan
fazlasi (%51) CSY
programlarina uzun vadeli

0 yatirimlari 0

/0 5 1 onceliklendirmektedir. /0 4 6
Temkinli liderlerde
onceliklendirenlerin orani %42.

Cesur katilimcilarin neredeyse
yarisi (%46) CSY ve
sdrdurdlebilirligin uzun vadeli
planlarindaki 6neminin
arttigina kesinlikle
katilmaktadir. Diger grupta bu
oran %36.

Ote yandan, finans liderleri belirsiz piyasalarda uzun vadeli CSY planlarinin sonuclarini almanin zorluklarinin farkindadir:

Cesur liderler iklim degisimi ve
CSY yatirimlarini azaltma ve
ertelemeye daha yatkindir

0 (%44 oraninda). Daha temkinli 0
/044 liderlerin yatkinlk orani %32. /044

Cesur katilimcilarin %44'a
glinimUzln piyasa kosullarinin
kisa vadeli kazanc¢ hedeflerine
ve maliyet ydnetimine yénelik
baskida bulunduguna kesinlikle
katilmaktadir. Temkinli
katilimcilar %35 oraninda
katiliyor.

Cesur grubun finansta daha kokli degisiklikler icin kararlilikla calismasina kisa ve uzun vadeli énceliklerin dengelenmesine yonelik
hassasiyet gerekce olarak gosterilebilir. Yiksek verimli bir finans ekibi uzun vadeli cevresel sosyal yonetisim (CSY) yatirimlariyla kisa

vadeli talepler arasindaki ¢atismayi yonetmekte kilit rol oynamaktadir.
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2. Riski, inovasyon ve cesur doniisiim ile dengelemek

g

CFO’lar finansin disinda da beceri
ve yetkinliklerini gelistirmeli ve
yliksek verimli bir finans

fonksiyonu olusturmahidirlar.

Myles Corson, EY Global ve EY
Amerika Strateji ve Pazarlar
Lidert,

Finansal Muhasebe Danismanlik
Hizmetleri
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Geleneksel beceri setlerine
sahip CFO'larin degisen
rollerini dengelemek
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3. Geleneksel beceri setlerine sahip CFO’'larin degisen rollerini dengelemek

Yeni liderlik beceriler kazanmak,
CFO’lar hakkinda degisen
beklentilere dahil.

Finans yoneticileri, CEO rolini hedefleyenler ve CFO rollni
kariyerlerinin son basamadi olarak gdrenler arasinda oldukca
esit bir bicimde dagiimaktadir.

oraninda katihmci uzun
vadede ya kendi
kurumunda ya da baska
bir kurumda CEO olmak
istemektedir.

W45

Arastirma sonucuna gore, katilimcilarin %84'G CFO roltnin ¢ok
zorlayici oldugunu kabul etmektedir, ama ayni zamanda 2020
EY CFO’nun DNA'sI Anketi® katilimcilarinin %76'si giiniimiizin
CFO olmak icin en heyecan verici zaman oldugunu ifade
etmektedir. CFO rolintn kapsaminin genislemesiyle birlikte, cok
sayida finans yoneticisi CFO rolind CEO rollne bir basamak
olarak gérmektedir, ciinkd bu rol CEO pozisyonuna hazirlanmak
icin gereken stratejik temeli ve kiymetli tecrtbeleri
saglayabilmektedir. Bu trend CFO rolinin kariyer hedeflerindeki
ve finans yoneticilerini gelecekteki liderlik rollerine
hazirlamadaki 6neminin altini ¢cizmektedir.

Bircok CFO'nun CEO pozisyonunu hedeflemesi dstine
distnllmesi gereken 6nemli konulari dogurmaktadir:

1.Yeni beceri setleri ve liderlik meziyetleri

CFO'lar hedeflerine ulasmanin 6éndnde iki temel zorluk
gormektedirler: diger uzmanlar aracihgiyla kendi bilgi birikimini
ve uzmanhgini gelistirmeye vakit ayirmak (%37) ve bilgi
teknolojileri (BT) ve insan kaynaklari (iK) dahil olmak {izere genis
kapsamli operasyonel sorumluluklari yénetmek (%34).

3 “CFO'lar yarinin finansini sekillendirmek icin bugiin nasil evrimlesebilir?”, EY organizasyonu, 2020.

Bu durum CFO rolinin kapsaminin genislemesiyle birlikte hem
rollin genel yonetimde yarattigi firsatlarin hem de ¢ekiciliginin
artmasinin yansimasidir.

CFO

oraninda katilimci CFO
roliin uzun vadeli hedefi
olarak gérmektedir.

Na [

Bu zorluklar birbiriyle baglantili olabilmektedir. CFO'larin
operasyonel sorumluluklari arttikca, finans disindaki alanlarda
da bilgi birikimlerini arttirmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak,
zamanin kisitli olmasi alanlarinin disindaki bilgi birikimlerini
gelistirmelerine genellikle engel olmaktadir.

Zaman kisiti sorununu ele almak adina, CFO'lar yeni nesil finans
liderlerine verilebilecek sorumluluklari acikca belirlemelidir.
Boylece hem kendileriicin zaman yaratabileceklerdir hem de
yeni nesil liderler kendilerini gelistirme imkani bulacaklardir.
CFO'lar ayni zamanda farkh nesillerden neler 6grenebileceklerini
de distinmelidirler. Ornegin, genc nesillerden tersine akil
hocali§i alarak yeni dijital trendleri ve tiiketici davranislari
hakkinda algilarini genisletebilirler.

Yeni liderlik beceriler kazanmak CFQ'lar hakkindaki dedisen
beklentilere dahildir. Finans liderlerinin Ggte ikisinin, sirketlerin
kisitl finans tecriibesine sahip CFO'lar atamaya gondllt
oldugunu itiraf etmesi saf finansal uzmanlik yerine strateji ve
ilham gibi 6zelliklerin de bulunmasinin deger kazanmaya
basladigini kanitlamaktadir.
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3. Geleneksel beceri setlerine sahip CFO'larin degisen rollerini dengelemek

Grafik 6. CFO'nun yolu gittikge daha zorlu ve rekabetg¢i olmaktadir

Soru: Finans yoneticilerinin ginimiizde CFO olabilmek icin karsilastiklari zorluklari distiniince, asagidaki aciklamalara ne kadar katiliyorsunuz?

%72

%66

Sirketler kisitli finans
bilgisi olan yoneticileri
CFO olarak atamaya
gittikce daha gondlli
olmaktadirlar

Son (g yilda CFO

olmanin yolu ¢ok

daha zor bir hal
almaktadir

EY Global Kurumsal Finansman Lideri Loren Garutto'ya gére
bu stratejik rolin yetkinlikleri konusu farkl bir “lisan”
konusabilmeyi de icermektedir. “Strateji ve finans gecmisli
insanlarla yasadigim tecriibeler sadece farkl beceri setleriyle
alakali degil: sorun ¢c6zme yaklasimlari da farkli.",
demektedir. “Genellikle, tipik bir finans y&neticisi soruna ¢ok
asadidan yukariya bir acidan yaklasir, veri ve analiz ile
detaylara iner. Ancak, stratejik bir finans yoneticisi olmak igin
tepeden asadi, kapsamli bakis acisinda da sahip olmalisiniz.
Anlati yetenedinize glivenebilmelisiniz ve diger finans is
arkadaslarinizla oldugu kadar detayci olmamalisiniz. Kurula
veya CEQ'ya bir fikir sunacak CFO'lara siklikla her seyi kagida
dokmemelerini tavsiye ediyorum. Anlatiyi olusturacak kadar
bilgi kullanin ve gl¢li bir fikir sunmak igin yeterli finans ve
analitik becerilerine sahip oldugunuza givenin. Stratejik bir
finans yoneticisi olmak sadece finans becerileriyle sinirh
degil. Ozgliven, iletisim ve anlatim becerisi de bu isin
pargasl.”

Grafik 7. Gelecek CFO'lar icin duygusal zekanin 6nemi

%76 %76

ilham verici bir CFO'nun
Ust diizey yoneticiler ve
yonetim kurulu ile gl¢li
iliskiler ve iletisim adi
kurmasi gerekmektedir.

Stratejik yetkinlik artik
CFO olmak igin bir
zorunluluktur

Bulgular sonucunda, énimuzdeki bes yilda basarih bir CFO igin
en dncelikli beceri ylksek duygusal zeka ve insani sorunlar
(cesitlilik, duygu-durum saghdgi gibi) alaninda tecribe olacaktir.
CFO'lar ekiplerindeki muhtemel adaylari dederlendirirken,
Ozellikle donlsim slirecinde, duygusal zeka gdésteren ve insan
iliskileri kuvvetli olan adaylari énceliklendirmelidirler.

Duygusal zekanin énemi EY ile Oxford Universitesi'nin Said
iktisat Okulu arasindaki arastirma ortakhgiyla
desteklenmektedir. Arastirmanin sonucunda bircok CFO'nun
déntsim sureci sirasinda olusan psikolojik ve duygusal baskilara
karsi destek olmakta basarisiz oldugu ortaya cikmistir.

Soru: Oniimiizdeki bes yila bakinca, hangi becerinin gelecek CFO'lar icin en 8nemlisi olacagini diisiiniiyorsunuz?

Yiiksek duygusal zeka ve insani sorunlari (cesitlilik,
duygu-durum sagligi gibi) cézme tecriibesi %35

I %30

ic ve dis paydaslar ile karmasik iliskiler yiritebilme
becerisi

Karizmatik liderlik ve giclt iletisim N R 27
Karmaslk bir ekosistem icerisinde calisabilme becerisi [ NN ;0o
Jeopolitik ve siyasiiliskiler uzmanhig NI 03
Sirekli 6grenimi desteklemek NI %21
Teknoloji veya diger sektdrlerdeki sorunlara reaksiyon gosterebilmek [ %19

CSY sorunlarina reaksiyon gosterebiimek | R 018
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3. Geleneksel beceri setlerine sahip CFO’'larin degisen rollerini dengelemek

2.Yeni nesil CFO'yu yetistirmek

Aktif CFO'lar sonraki nesil liderleri yetistirmeye éncelik
vermelidir. Arastirma, cesur CFQO'larin bir sonraki kusagi
yetistirmeyi finans fonksiyonu stratejilerinin 6nemli bir parcasi
olarak gorduklerini tespit etmektedir.

Yetenek kesfetme Kariyer planlama Yedekleme planlamasi

%58 %58 %55

oraninda cesur katilimci resmi ve
yodun bir selef belirleme planina
sahip olduklarindan ¢ok emindir
(temkinlilerin orani %40).

oraninda cesur katihmci kariyer
planlamalarini, basarili olmak icin
gereken becerilere gore
glncellediklerinden ¢ok emindir
(temkinlilerin orani %43).

oraninda cesur katilimci
kariyerlerinin basindaki yiksek
potansiyelli calisanlari tespit
etmekte iyi olduklarindan ¢ok
emindir (temkinlilerin orani %43).

Calisan gelisiminin finans fonksiyonunun gelecedi icin kritik
oldugu cesur katilimcilar icin barizdir. Ancak gelecek vaat eden
finans yoneticilerinin egitimi irdelenmesi gereken bir konudur.
CFO olmayan finans yoneticileri arasinda, %48'lik bir

kisim CFQ'larinin akil hocaligina yeterli vakti ayirdigini
distinmektedir. Bu durum akil hocalidi talebinin tam olarak
karsilanmadigini géstermektedir. CFO’larin bu taleple zaman
baskisi arasinda bir denge kurmasi gerekmektedir.

insan Kaynaklari lideri ile yedekleme ve gelistirme
planinizi olusturun:

CFO’lar icin asil oncelikler ve sonraki adimlar

SIS CE R L e Crum Al A el » insan kaynaklari lideri ile yiiksek potansiyelli CFO ve

destek rolleri adaylarini yetistirmek ve gelistirmek icin
gerekenleri belirleyebilmek ve yedekleme planinin
sonuclarini degerlendirebilmek icin verimli bir is iliskisi
kurun.

> Yeni baskilara dair icgdri edinmek ve dnemli
piyasalardaki firsatlari gérmek icin kurum disindaki gesitli
paydaslarla iletisime gecin.

Surdurdlebilirlik ve dijital teknolojiler gibi kilit alanlarda Hedeflerini anlamak ve gelisim firsatlarini yakalamak

birikiminizi ve anlayisinizi gelistirmek icin zaman
harcayin.

icin yUksek potansiyelli yeteneklerle diizenli kariyer
gérismelerini dnceliklendirin.
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Sirada ne var?
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Sirada ne var?

EY Global CFO DNA’s1 anketi CFO’lar ve finans
liderleri i¢in rollerinin zorluklar1 karsisinda
uygulanabilir oneriler sunmaktadir.

Bu arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan paradokslari ¢c6zmek icin CFO'lar asagidaki onerileri dikkate

alabilirler:

1. Ticari etki - tiim sirket icin deger
yaratmak

»  Uzun vadeli dederlerle kisa ve orta
vadeli hedefleri maksimum seviyede
birlestirecek kapsamli bir strateji
olusturun.

»  Ust diizey ydnetimdeki is
arkadaslariniz ve yéneticilerle
glvene dayali iligkiler kurun ve
stratejik hedefleri destekleyecek
icgdriler sunun

Fonksiyonel etki - finans
fonksiyonunun performansini
yonetmek

intiya¢ duyulan mantalite ve
davranislari benimseyerek kiltirel
degisime dnderlik edin ve kiltarel
hedefleri édlllendirin.

ise alim, gelisim ve (st seviyeye
yetistirme planlarini, var olan is
giliciint de degerlendirerek yenileyin
ve gelecek icin gerekecek finans
becerilerini glivenceye alin. Ekibinizin
glcld ve zayif yanlarini anlayin ve
deg@erlendirmenize uygun bir isglci
stratejisi olusturun.

Kisisel etki - Yeni nesil CFO'lari
yetistirirken stratejik yetkiler edinin
ve kariyer hedeflerinize ulasin

Kurul ve yoneticilerle yogun ve etkili
bir iletisim kurmak araciligiyla CFO
rolliniin stratejik yetkilerini edinmeye
odaklanin.

Kariyer yollari gizerek, selef secim
plani yaparak, dizenliiletisim ve
temas kurarak yeni nesil finans
liderlerini yetistirin.

Merakinizi koruyun ve hem i¢ hem dis
kaynaklardan 6grenmek icin kendinize
zaman ayirin.

EY Global CFO DNA'sI anketi CFO’lar ve finans liderleri icin rollerinin zorluklari karsisinda uygulanabilir
oneriler sunmaktadir. Ticari etkiye, fonksiyonel performans yonetimine ve kisisel gelisime
odaklanmaya olanak yaratarak, CFO’lar stratejik sorumluluklarinda ve sirketlerinin uzun vadeli
basarilarinda katki saglayabileceklerdir.
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Anket hakkinda

Bu rapor EYGS LLP adina FT-Longtitude tarafindan yapilan
ankete dayanmaktadir. Ankete diinya ¢apindan 1,000 CFO ve
finans yoneticisi katilmistir. Katilimcilarin %69'u CFO'lardan
olugmaktadir; bu CFO’larin %18'i grup CFQO'su, kalanlari da
bdlgesel ya da birimsel CFO'lardir. Geri kalan %31'lik kesim ile
direktor ve genel midir seviyesindeki finans yoneticilerinden
olugmaktadir.

Ankete 21 llkeden ve 13 sektorden katilimci saglanmistir.
Katilimcilarin %70'inin temsil ettigi kurumlar 1 milyar ile 5 milyar
dolar arasi gelir tretmektedir, kalan %30"un kurumlarinin
Urettigi gelir ise 5 milyar dolari asmaktadir.

Arastirma ayni zamanda finans yoneticileri ve konularinda
uzman EY personeliyle roportajlarini da icermektedir.
icgériilerini paylasan herkese tesekkiir ederiz.

Lori Koch, Baskan Vekili ve CFO, DuPont

Lloyd Pitchford, CFO, Experian

Nick Priday, CFO, Dentsu Group Inc.

Costa Saroukos, CFO, Takeda Pharmaceutical Company

Joseph J. Wolk (Joe), Baskan Vekili ve CFO, Johnson &
Johnson

Loren Garruto, EY Global Kurumsal Finansman Lideri
Frank Geelen, EY EMEIA Finans Danismanhgi Lideri

Andrea Gronenthal, EY Amerika Stratejik Vergi Donlsim
Lideri

Libby Hacker, EY Global insan Kaynaklari Danismanligi
Hizmetleri Finans Lideri

Dave Helmer, EY Global Vergi ve Finans Operasyon Lideri
Stéphane Kherroubi, Ortak, EY & Associés

Ross Lacey, EY Global Finans Danismanligi Lideri
Deirdre Ryan, EY Global Finans Déndsim Lideri

Juan Uro, EY Amerika Lideri, EY Yonetici Liderligi
Merkezi
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EY Tiirkiye
iletisim bilgileri

Sinem Ari1 6z

EY Tlrkiye Finansal Muhasebe ve
Danismanlik Hizmetleri Lideri
sinem.oz®@tr.ey.com

+90 212 408 52 70

Ozan Ozarikca

EY Tlrkiye Finansal Muhasebe ve
Danigsmanlik Hizmetleri,

Sirket Ortadi
0zan.ozarikca®@tr.ey.com

+90 533 599 54 28
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EY | Daha iyi bir calisma diinyasi olusturmak

EY olarak amacimiz; musterilerimiz, ¢calisanlarimiz ve
toplum icin deger yaratirken ayni zamanda sermaye
piyasalarinda giivenin ve daha iyi bir calisma diinyasinin
olusmasina katkida bulunmaktir.

Diinya capinda 150'den fazla lilkede, sahip oldugumuz
veri ve teknoloji ile hizmet veren ekiplerimizle,
denetimde gliveni saglarken musterilerimizin
gelismesine ve déniismesine destek oluyoruz.

Bagimsiz denetim, danismanlik, hukuk, kurumsal
finansman, strateji ve vergi hizmetlerimizle ig
diinyasinin karsilastigi zorluklara yeni ¢dziimler sunacak
dogru sorulari soruyoruz.

EY adi kiiresel organizasyonu temsil eder ve Ernst & Young Global Limited'in
her biri ayri birer tizel kisilige sahip olan, bir veya daha ¢ok, tye firmasini
temsil edebilir. Sinirli sorumlu bir Birlesik Krallik sirketi olan Ernst & Young
Global Limited musteri hizmeti sunmamaktadir. Kisisel Verileri Koruma Kanunu
(KVKK) kapsaminda; EY'in kisisel verileri nasil topladidi, kullandidi ve bireylerin
sahip oldugu haklara dair bilgilere ey.com/tr_tr/privacy-statement adresinden
ulasabilirsiniz. EY Uye sirketleri yerel kanunlarin yasakladigi bélgelerde hukuk
hizmeti sunmaz. Daha fazla bilgi icin litfen ey.com adresini ziyaret edin.

© 2023 EYGM Limited.
Tum Haklari Sakhdir.

EYG no. 006416-23Gbl.

ED None

EY'In cevreye olan etkisini minimize etme politikasi kapsaminda, bu belge geri doniisiimle

@é Uretilmis kagida basiimistir.

Belge genel bilgilendirme amaciyla hazirlanmis olup muhasebe, vergi, yasal veya baska bir konuda
tavsiye niteligi tasmamaktadir. Tavsiye istemeniz durumunda lutfen danismaninizla iletisime gecin.

Yayinda bulunan Gglinci sahislarin gorisleri global EY organizasyonu ve Uye sirketlerinin
goérisleriyle drtismeyebilir. Uclincii sahislarin gériisleri, belirtildikleri tarih g6z 6niinde
bulundurularak degerlendirilmelidir. Spesifik hizmetler ve aracglar bagimsizlik standardi kapsaminda
EY denetim musterilerine ve istiraklerine 6zel olabilir. Daha fazla bilgi icin EY baglantinizla iletisime
geginiz.

ey.com



