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EY olarak ilk kez 2010 yilinda hazirladigimiz CFO'nun DNA'sI raporunda,
geleneksel finans yetkinlikleri ile sinirli kalmayip daha fazla strateji ve pazar
odakli sorumluluklar Gstlenen bir CFO roli resmetmistik. Son yaptigimiz
arastirmalar dogrultusunda finans liderlerinin gecirdigi donisimi doért temel
etkenin sekillendirmeye devam ettigini gérdiik: Dijital, Veri, Risk ve Paydas
Yodnetimi. CFO'larin bu etkenlere farkli yaklasimlar gostermesinden dolayi
gorev ve sorumluluklarinin glin gectikce farkllastigini goériyoruz. Devam
eden bu dénlstim, CFO'larin sirketlerine olan katkilarini daha degerli kilmak
icin firsatlar sunarken, ayni zamanda da rollerini yeni etmenler cercevesinde
tanimlamayanlar icin de tehdit olusturabiliyor.

Bu cercevede gerceklestirdigimiz en son arastirmamizi sizlerle paylasmaktan
mutluluk duyuyoruz. Raporumuz diinya capinda 769 finans liderinin

Aralk 2015 ile Subat 2016 arasinda anketimize verdigi cevaplar ve 6nde
gelen kuruluslarin CFO'lari ile yaptigimiz birebir sdylesiler dikkate alinarak
hazirlandi. Raporumuzda, Turkiye'nin dnde gelen finans liderlerinden
aldigimiz cevaplari diinya genelindeki sonuglar ile karsilastirarak Tirkiye ve
diinyada CFO'larin profesyonel gelisimlerini nasil yénettiklerine ve sirketlerinin
gelecekteki ihtiyaclarini finans icinde nasil bir dénisim ile desteklediklerine
dair tespitlerimizi paylasiyoruz.

Umariz siz de kendi roltinizd yonetmek ve kariyerinizi sekillendirmek
anlaminda bu ¢alismamizi faydali bulursunuz.
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Temel bulgular

Global CFO'lar Tirkiye'deki CFO'lar

Kontrol, uyumluluk ve maliyet gibi geleneksel alanlara
harcanan zamandan dolayi stratejik dnceliklere gereken
6nemi veremiyor

Ekipleri icindeki yetersiz yetkinlikten dolayi gorev
dagilimi yaparak daha stratejik énceliklere
yogunlasmakta giclik cekiyor

Sirketlerinin stratejilerini belirlemek ve gelistirmek icin
bes yil dncesine gore daha fazla zaman ayiriyor

Dijital, akilli teknolojiler ve gelismis veri analitigi Gzerine
anlayislarini gelistirmeleri gerektigini disinlyor

Kurumlarinin hedefleri dogrultusunda karar almada etik 0/ 94
acisindan daha fazla sorumlu olacaklarini distintyor 0

ileride finans disinda daha fazla operasyonel liderlik
gorevlerini Ustleneceklerini distiniyor
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CFO'lar icin is ortami glin ge¢tikge her zamankinden
karmasik ve éngérilmesi daha glc bir hal aliyor.
Dijitallesme, verinin hizla bliylimesi, dedisken risk ortami
ve giderek daha fazla bilgiye ihtiyac duyan paydaslarin
yonetimi, finans ydneticilerinin Gstlendikleri roli ve

icinde bulunduklari kurallari degistiriyor. Bu degisiklikler
dogrultusunda geleneksel CFO rol ve sorumluluklarinin
kapsami genisleyerek tanimlanmasi daha zorlasiyor. Tim
liderler gibi CFO'larin da artan karmasikliga uyum saglayip
gelecekte sirketlerini basariya gotirecek niteliklere ve
becerilere odaklanmalari bekleniyor. CFO'larin, olusturmak
istedikleri stratejiyi takip etmek amaciyla kendi rolleri,
yetkinlikleri ve s6zU gecen ana degiskenlerin ortaya
cikaracadi tehdit ve firsatlar hakkinda net bir gorise sahip
olmalari gerekiyor. Degisen kosullara uyum saglayamayan
ve proaktif olarak kendi rollerini tanimlayamayan CFO’lar,
srduralebilir bliyime icin gerekli yenilikleri kullanma

ve CEO ile birlikte stratejiyi sekillendirme yetilerini riske
atabilirler. Basarili CFO'lar ise kendi rollerini is ortamini
yonlendiren etmenler dogrultusunda giincelleyerek
kurumu ileriye tastyan beyin takimiicindeki yerini
glvenceye alanlar olacak.

Dinya capinda yaptigimiz arastirmalarimiza katilan
CFO'larin %47'si, ekiplerinin gelecekteki stratejik
oncelikleri karsilayacak yetkinliklere sahip olmadigindan
dolayi kaygi duyduklarini belirttiler. %56'si da finans
ofisinin kontrol, uyumluluk ve maliyet gibi geleneksel
gorevleri Gzerine zaman harcamaktan dolayi daha katma
degerli aktivitelere gereken 6nemi veremediklerini
vurguladilar. Trkiye icin de bu dederler cok farkh degil.
Tlrkiye'de arastirmamiza katilan CFO'larin %66's1, oncelikli
hedeflere ulagsmak igin gereken yetkinliklerin uluslararasi
deneyimler ve etkilesimlerle gelistirilebilecegini
ddstnlyor. Tirkiye'de hissedilen bir diger baski da
CFO'larin tzerindeki operasyonel sorumluluklarin
artmasi olarak gosteriliyor. Tirkiye'deki CFO'larin %63'U,
artan operasyonel ylkten dolayi stratejik nceliklere

%51

Dlnya genelinde arastirmamiza katilan finans
y6neticileri artan operasyonel ylklerden dolayi
stratejik onceliklere odaklanamadiklarini belirtti

"CFO'lar, her glin cesitlenerek artan riskler ve
belirsizliklerin bir sonucu olarak, hem surekli
yenilenen diizenlemeler ve degisen hissedar
beklentilerinin etkisiyle hem de dijitallesme ve
gelecedi sekillendiren megatrendlerden dolayi
buyUk bir baski goriyor. Diger paydaslarin
beklentileri dogrultusunda “stratejik is ortagl”
olarak is diinyasinda kendine yeni bir yer bulma
arayisi da hissedilen baskiyi siddetlendiriyor.
Bu tabloda basariyi yakalamanin temeli, is
dinyasinin déndstimine uygun bir hizda
ve proaktif bir sekilde kendi roliin
sekillendirebilmekte yatiyor."”

Selim Elhadef

EY Tirkiye, Danismanlik Hizmetleri B6Iiim Baskani
ve Finansal Hizmetler Sektdr Lideri

odaklanamadiklarini belirttiler. Diinya ortalamasinda
CFQO’larin sadece %51'i boyle bir sorundan bahsediyor.

Finans liderlerinin artan operasyonel ylklerden dolayi
stratejik dnceliklere odaklanamadiklarini ve bu oranin
Tirkiye'de global is diinyasina gore daha fazla oldugunu
gorduik:

CFO'lar bu baskilara degisik sekillerde tepki veriyor.
Kendilerinin ve kurumlarinin gogus gerdigi zorluklara

ek olarak sektdr, cografya ve kisisel 6zelliklerine

gore CFO'larin gorevleri de degisiklik gdsteriyor.
Arastirmalarimiz daha fazla cesitlilik géstermeye baslayan
profil ve is tanimlarindan 6tird finans liderlerinin DNA'sIni
¢6zmenin giderek zorlastigina isaret ediyor. CEO, yonetim
kurulu ve diger paydaslarin CFO'dan beklentileri de bu
degisikliklerden etkilenerek bir CFO'yu basarili kilan
etmenleri daha da karmasik hale getiriyor.

%63

Turkiye'den arastirmamiza katilan finans
yoneticileri artan operasyonel ylklerden dolayi
stratejik onceliklere odaklanamadiklarini belirtti



ilk kez 2010 yilinda hazirladigimiz CFO'nun DNA'sI raporunda strateji ve
pazar odakli sorumluluklar Gstlenen bir CFO roli resmetmistik:

2010 yilinda yaptigimiz arastirma sonuclarina! gore
CFO'nun ana sorumluluk alanlari kaynaklarinin saglam
finansal kriterlere oturtulmasi, CEO ve diger Ust diizey
yoneticilere analizler ile anlayis kazandiriimasi, stratejik
hedefler dogrultusundaki girisimlere éncilik edilmesi,
CEO tarafindan belirlenen stratejilerin 6denek saglanarak
yuratdlmesi, kurumun yoninln belirlenerek stratejisinin

1 cFO'nun DNA'si: EY 2010.

gelistirilmesi, stratejik hedefler dogrultusunda gidisatin
dis paydaslara resmedilmesi olarak belirlenmisti. Bu ana
sorumluluk alanlari giinimuzin finans liderleriigin hala
glincel ve gecerli olmakla beraber, en son arastirmalarimiz
CFO pozisyonu icin beklentileri 4 yeni etkenin belirledigini
gosteriyor: Dijital, Veri, Risk ve Paydas Yonetimi.
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Arastirmalarimiz dogrultusunda finans liderlerinin

dinya genelinde %58'i, Turkiye'de %53'u dijital, akilli
teknolojiler ve gelismis veri analitigi Gzerine anlayislarini
gelistirmeleri gerektigini belirtiyor. Finans liderlerine
kurumlarinin 5 yil sonraki ihtiyaglariicin hangi finans
yetkinliginin dnemli olacagini sordugumuzda, Turkiye'deki
CFO'larin %69'undan “is zekasl ve blylk verinin, yonetimi
bilgilendirmek amaciyla kullaniimasi” cevabini aldik.
Diinya genelinde de grup CFQO'larin %57'si gelecedin finans
fonksiyonu icin verinin 6Gnemini vurguluyor. Tirkiye'den
farkli olarak ise gelecedin ihtiyaclari kapsaminda diinya
genelinde listenin basinda %57'lik bir oranla risk yénetimi
yer aliyor. Turkiye'deki liderler icin stratejik risk yénetimi,
%34 olarak, artmasi beklenen yénetmelikler ve mevzuat
dedisikliklerinin ydnetiminden sonra 3. sirada yer aliyor.
CFO'larin diinya ¢capinda %71'i, Tirkiye'de de %940,
kurumlarinin hedefleri dogrultusunda karar almada

etik acidan daha fazla sorumlu olacaklarini dtisindyor.
CFO’larin hedeflerine ulasabilmek icin gelisim géstermeleri
gereken oncelikli konulardan biri olarak 6ne ¢ikan paydas
yonetimi yetkinligi, finans liderlerinin diinyada %50'si,
Tlrkiye'de de %44'G tarafindan kabul ediliyor.

CFO roli daha da etkili hale geldikce, CFO'lar kendi
geleneksel finans merkezlerinden ¢ikarak yeni alanlara
erisiyor. Finans liderligi roli; finans, operasyon ve strateji
olarak Ug¢ ana ayak Gzerinde konumlaniyor. Yetkinlik
gelisimi kisilere gore degisiklik gosterse de hepsi ortak
bir nitelikte bulusuyor: Hizli dedisimi yakalamak icin acik
fikirli olmak. Onde gelen finans liderleri de kendi beceri
ve yetkinliklerini hayat boyu slirecek ve surekli 6zen
gerektiren bir proje olarak goruyorlar.

Arastirmamiza katilan CFO'larin %64'U gelecekte
finans disinda daha fazla operasyonel liderlik gorevini

“Is diinyasinda koklii degisiklikler yasaniyor ve
gelen yenilikler ile birlikte finans ekiplerinin de
is yapis sekli degisiyor. CFO'larin sorumluluk
alanlarinda ciddi bir déntisim gerceklesiyor.

Bu dénlisimu yakalayan CFO'lar, firmanin
gelecedine yén vermede gecmise gore cok daha
fazla imkana sahip oluyor. Artik, CFO'lardan
operasyonel yukleri verimli bir sekilde yoneterek
dondstmin sagladigi firsatlara odaklanmalari
ve kendilerini sirkete yén verecek liderler olarak
konumlandirmalari bekleniyor. Sahip olduklari
yetkinlikleri dontsimin getirdigi firsatlar ile
degerlendiren liderler, stratejiyi sekillendirerek
kurumlarini basariya ulastiriyor.”

Gokhan Giimiislii

EY Tlirkiye, Danismanlik Hizmetleri Sirket Ortadi
ve Yénetim Danismanhidi Lideri

Ustlenecegini dislnuyor. Turkiye'deki finans liderlerinin
%72'si de bu gorisu destekliyor. CEQ’larin ve yénetim
kurulunun, CFO'lari operasyon alanina tasimak
istemelerinde birka¢ neden yatiyor: CFO'larin, mevcut
kaynaklarin en fazla deder tretecek yerlerde kullaniimasini
saglayabilmesi, maliyet ve operasyonel verimlilik hedefleri
yonetiminde genis deneyime ve stiregelen birokratik
uygulamalari sorgulayabilecek kapasiteye sahip olmasi.
Bircok CFO da operasyonlari kapsayan bu rol(, sirket
y6netiminde yenilikleri getiren alanlara daha ¢ok dahil
olup finansi is birimlerine yaklastirarak kendi ekibinin
glvenilirligini artirmak, kendi yénetim ve liderlik becerileri
ile finans ekibinin yetkinliklerini farkli alanlar tGzerinden
gelistirebilmek amaciyla kabul ediyor.

Liderlik ve takim 34
olusturma yetenegi 52
Akilli teknoloji, veri analizi 53
ve dijital anlayisi 58
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Tilrkiye'deki finans liderleri global is diinyasindaki egilimleri yakindan takip ediyor:

%66 %90

oncelikli hedeflere ulagmak
icin gereken yetkinliklerin
uluslararasi deneyimler

ve etkilesimlerle
gelistirilebilecegini
distntyor

gelecekte finans siureclerinin
yaninda fonksiyonlar

arasl hizmet veren ortak
hizmetler merkezlerini
yoneteceklerini distiniyor

Fakat bu durumun dezavantajlari da mevcut. CFO'nun en
onemli dzelliklerinden biri tarafsizligi olarak goriltyor.
Sahip oldugu guvenilirlik sayesinde zorlu sorulari
glindeme tasiyan finans liderlerinin olusturdugu raporlarin
tarafsizligi, CFO'lar operasyona daha da yaklastikca
tehlikeye diigsme riskine maruz kalabiliyor. Arastirmamizda
one ¢ikan konulardan biri de CFO'larin zaman ydnetimi.
TUam katilimcilar, 6zellikle de bdyUk kurumlarin finans
liderleri, genis caph operasyonel sorumluluklarin, stratejik
onceliklere verilmesi gereken zamani calabilecegini
distndyor. Bu noktada en kritik sorulardan biri, liderlerin
devretmek istedikleri sorumluluklari sahip olduklari

ekibe delege ederek operasyonlari ydnetebilecek zamani
yaratip yaratamadiklari oluyor. Tirkiye'den arastirmamiza
katilan CFO’larin %63'U, finans ekipleriicindeki yetersiz
yetkinlikten dolayi gérev dagilimi yaparak daha stratejik
onceliklere yogunlasmakta glicliik cektiklerini belirttiler.
Bu dederler diinya ortalamasinda %52 olarak karsimiza
cikiyor.

Artan beklentiler dogrultusunda finans fonksiyonu igcinde
gereken dondsimu baslatacak ve yonetecek kisiler de
yine CFO'lar oluyor. Arastirmalarimiz dogrultusunda
finans liderleri, gelecek 5 yil icinde kurumlari icin biyime
hedefinden sonra en énemli 6nceligin dénlisiim oldugunu
belirtiyor. Bu kapsamda finans transformasyon projelerine
gerek diinya genelinde gerekse Tirkiye icinde gosterilen
ilgi giderek artiyor. Dinyada ve Turkiye'de arastirmamiza
katilan finans liderlerinin %69'u, gelecek 10 yil icinde
geleneksel finans hizmetlerinin otomatiklestirilmis bir

Finans liderlerine kurumlari icin gelecek 5 yil
icindeki en dnemli dncelikleri soruldugunda
bliylime ve transformasyon baslica konular
olarak dne cikiyor

%69 %41

sirketin stratejik hedeflerini
destekleyen finans isletme
modelinde donlisiim
girisimlerine bes yil 6ncesine
gore daha fazla onciliik ediyor

gelecek 10 yilicinde

geleneksel finans hizmetlerinin
otomatiklestirilmis bir sekilde
ortak hizmetler merkezleri
altinda yonetilecegini 6ngdriyor

sekilde ortak hizmetler merkezleri altinda yonetilecegini
ongoriyor. Turkiye'deki CFO'larin %90" da, gelecekte
finans sdreclerinin yaninda fonksiyonlar arasi hizmet veren
ortak hizmetler merkezlerini kendilerinin yoneteceklerini
ddstnayor.

Hizli donlsen is diinyasindaki diger yoneticiler gibi CFO'lar
da, cogu zaman yiksek baski altinda sadece bir sonraki
acil talebi karsilamaya odaklanabiliyor. Tim dikkatini hizh
¢6zlm bulmaya ayirmak zorunda kalan finans liderleri
sosyo-ekonomik degisimler, yeni trendler ve gelisimler
karsisinda hazirliksiz yakalanabiliyor ya da degisime ayak
uydurmak icin gec kalabiliyor. Degisimler karsisinda finans
liderligi rolintin kontrolini geri kazanmak igin, CFO'larin
kendi yetkinliklerini, kurumlarinin stratejik yonina ve

is dinyasini etkileyen dis faktorleri gézden gecirmeleri
bekleniyor. Bu etmenleri tarafsizca dederlendirebilmek
CFQO'ya, kendi katkisini dengeleme, glicli bir takim kurma
ve sirketin gelecekteki basarisiicin dncelikli alanlarda
dogru karar vermede yardimci olacak.

Surekli gelisim ile olusabilecek riskleri ve firsatlari
degerlendiren CFO'lar, bu dénlstimi yonlendirebilirler.
Kurumlarinin karar mekanizmasindaki konumlarini
saglamlastirmak ve ekiplerini gelecedin ihtiyaclarina
hazirlamak amaciyla kendisinin ve takiminin rolind
guincelleyen, sirketlerini finans icindeki dontisim ile
destekleyen yoneticiler gelecedin basarili finans liderleri
olacak.
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EY Hakkinda

EY bagimsiz denetim, vergi, kurumsal finansman ve danigmanlik
hizmetlerinde bir diinya lideridir. Anlayisimiz ve kaliteli hizmetlerimiz
dlinya ekonomisi ve sermaye piyasalarinda glivenin olusmasina katkida
bulunmaktadir. EY, gligli yonetim ekibiyle tim paydas gruplarina verdigi
sozleri yerine getirmekte ve bu sekilde calisanlari, misterileri ve icinde
yer aldigi diger gevreler icin daha iyi bir ¢alisma hayati olusturulmasinda
O6nemli bir rol Ustlenmektedir.

EY adi kiiresel organizasyonu temsil eder ve Ernst & Young Global Limited'in
her biri ayri birer tiizel kisilige sahip olan, bir veya daha cok, Uye firmasini
temsil edebilir. Sinirli sorumlu bir Birlesik Krallik sirketi olan Ernst & Young
Global Limited musteri hizmeti sunmamaktadir. Daha fazla bilgi icin [Gtfen
ey.com adresini ziyaret ediniz.
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