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Merhaba,

Deloitte Turkiye CFO Serisi’nin bu sayisinda da su ana kadar kimsenin pek
dokunmadigi bir kapiyr ardina kadar araladik: Kariyer dinyasinda CFO’nun
yeri... Deloitte olarak Turkiye'ye 06zel deneyim ve bilgilerimizi, global
arastirmalarimizi, llkemizde faaliyet gosteren lider Ust Dlzey Yodnetici
Arastirma firmalarinin en tepe yoOneticilerinden gelen paylagsimlar ile
zenginlestirdik. Sekiz farkli firmanin katkisi bizler igin ¢ok degerli. Agikgasi su
ana kadar Turkiye’'de, hatta dunyada bir ornegi olmayan bir galismay: sizlerle
paylasiyor olmak bizleri ¢cok mutlu ediyor. Basta CFO’lar ve CFO’lugu
hedefleyenler olmak Uzere, bu ¢alismamizdan keyif alacaginizi umuyorum.
Serimizin yeni sayilarinda bulusmak tzere...

Saygilarimizla,

Cem Sezgin
Ortak
CFO Hizmetleri Lideri

csezgin@deloitte.com
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CFO’larla sirketleri
bulusturanlara sorduk...



Anketimize, diinyanin ve Turkiye'nin énde gelen Ust Diizey Ydnetici Arastirma firmalarinin 8 tanesi katildi.
Senede 150’den fazla CFO ve Ust duzey finans yoneticisini bulup yeni pozisyonlarina yerlestiren bu sirketler,
finans piyasasindaki gelismeleri en yakin takip eden kuruluslar arasinda yer aliyorlar.

Hepsine katkilarindan dolayi ayri ayri tesekkur ediyoruz...
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ls piyasasinda CFO arz — talep
dengesi



' ls piyasasinda CFO arz — talep dengesi ‘

Soru: CFO'lara piyasadaki talep seviyesi hangi diizeyde?

Yiksek Orta Disuk

%75 %12,5 %12,5

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 1



' ls piyasasinda CFO arz — talep dengesi ‘

Arastirmamizda hem CFO'lara piyasadaki talep seviyesini irdeledik, hem de CFO'lara erisim kolayhgini.
Bdylelikle oncelikle arz — talep dengesi hakkinda bir kanaatimiz olustu. Ulkemizdeki Ust Diizey Yonetici
Arastirma firmalarinin en tepe yoneticilerinden gelen yanitlar gosteriyor ki, CFQ’lara ciddi bir talep var.
Anketimizi yanitlayan uzmanlarin buyuk kismi (%75) CFQO’lara olan talebi «yUksek», geri kalani ise «orta
duzeyde» olarak niteliyor. Bu nedenle agik CFO pozisyonlarina uygun adaylari yonlendirmek adina yil
icerisinde 6nemli ve 6zenli bir mesai harciyorlar.

Bizim gozlemlerimiz de bunu bire bir dogrular nitelikte. Bu yogun talebin baglica nedeni, sirketlerimizin hem
hacim ve kompleksite anlaminda buyimesi; hem de kurumsallagsma anlaminda olgunlagsmasi. Eskiden boyle
bir pozisyon bulunmayan sirketlerde, artik « CFO kutusu» en oncelikli organizasyonel gereksinimlerden biri
haline geldi. Bir diger sebep ise, CFO’larin bir hayli mobil olmalari. Bazen gene ayni grup i¢indeki bagka bir
firmada, bazen tamamen farkh bir kurumda CFO’luk, bazen farkli kariyer hedefleri; bazen yurtdisina
transferler, bazen de egitim sebebiyle mevcut pozisyonlarini terk ediyorlar. Bunun sonucunda da, ayrilan
CFO’larin yerlerini dolduracak dogru adaylari bulma konusunda firmalar profesyonel hizmet satin aliyorlar.
Kimi firmalar ise, kendi belirledikleri adaylarla dogrudan iletisime gegmekteler. Gortustigumuz CFO’lar surekli
firsatlar ve tekliflerle kargilagiyorlar. Hatta mevcut pozisyonlarindan ve sirketlerinden memnun CFQO’lar bile
olusan cazip teklifler kargisinda bazen kariyer planlarini tekrar masaya yatiriyorlar.

Neyse ki piyasadaki CFO arzi da talebe paralel. Arastirmamiz sonuglarina gore
CFOQO’lara erigsimin kolay oldugunu dustnen uzmanlarin orani da %75. Burada
onemli nokta, arz ve talebin zamanlamasi. Zira yeni kariyer olanaklari arayan

CFO’lar oldugu donemlerde yeteri kadar uygun agik pozisyon olmadigi veya CFO
arayan bir gok sirket mevcutken piyasada yeterli sayida uygun durumda CFO adayi i

bulunmadigina sik sik sahit oluyoruz. Bir diger hassas nokta ise her iki tarafin da
oldukcga segcici olmasi ve farkl alternatifler arasindan bir degerlendirme yapabiliyor
olmayi tercih etmeleri...
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' ls piyasasinda CFO arz — talep dengesi ‘

Cok tartisilan konulardan bir tanesi «hangi dlcege gelindiginde sirket bir CFO atar?» Acik¢as! bu sorunun
yuzde yuz kesin bir yanitt yok. Clunku Oncelikle bu atamanin tek sebebi dlcek yani hacim dedgil.
Operasyonlarin giderek komplekslesmesi (yurtdisina acilim, farkli sektorlere ayni anda yatirrm, faaliyet
modelinde ve is yapis sekillerinde artan gesitlilik vb.) bu arayigi tetikleyen ayni derecede onemli bir etken. Ya
da firmanin halka arz, stratejik bir is ortagi / yatinmci bulma gibi bir hedefi de olabilir. Boyle durumlarda da
CFO pozisyonu 6nem kazaniyor. Operasyonlarin buyumesi ve karmasiklasmasi sonucu boyle bir hamle
yapilmasi daha ziyade reaktif (daha ¢ok rastladigimiz durum), digeri ise daha proaktif bir yaklagim.

Gene de piyasada yaygin kani «CFO olmasi i¢in buyuk bir sirket olunmasi gerektigi» yonunde. Buyukluk ile
aslinda sadece iki basit kriter kastediliyor: ciro ve toplam g¢aligsan sayisi. «C-seviyesi» (C-level) ile Ust seviye
yoneticiler anlasildigi icin ve de ilging bir sekilde Ust duzey yoneticiler sadece buyuk sirketlerde olurmus gibi
bir genel kabul s6z konusu oldugundan boyle bir durumla karsi karsiya kalmaktayiz. Diger yandan kuguk
Olcekli firmalarda da CFO pozisyonuna rastlayabiliyoruz. Spesifik riskler, yogun regulasyon, hatta patronun
veya Ust yonetimin vizyonu bile, sirkete bir CFO atamak icin gecerli bir sebep olabilmekte. Unvan segiminin
psikolojik boyutu ve alginin énemi adina burada ilgin¢ bir detay! daha sizlerle paylasmamizda fayda var:
Ulkemizde mali islerden sorumlu yoneticilere sirketin yapisina gére CFO disinda da bir gok Tlrkge unvan
verilebiliyor. Ancak ayni kisilerin ingilizce kartvizitlerinde artik cogunlukla CFO unvani tercih ediliyor. Hatta
gunluk hayatta konusma dilinde de herkes kendi meslegini CFO olarak isimlendiriyor. Tum bu gelismeler
gosteriyor ki, gun gelecek kullanilan tek unvan CFO olacak...
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C-Suite yoneticiler ile kiyaslama



«C-Suite» yoneticiler ile kiyaslama

Soru: Piyasaya (diger ust duzey yoneticiler) kiyasla, CFO’larin finansal paketleri ne diizeyde? 3

Yuksek Paralel Diisiik

%12,5 %12,5
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«C-Suite» yoneticiler ile kiyaslama ‘

Bir pozisyonla ilgili finansal paket ne tek basina belirleyici, ne de her zaman en énemli kriterdir. Ote yandan
onemi ve agirligi da yadsinamaz. Arastirmamizdaki belki en can alici sorulardan biri CFO’larin finansal
paketlerine iligkin olan sorumuzdu. Ancak burada odaklandigimiz konu, CFO’larin maaslarinin veya toplam
paketlerinin ne oldugu degil. Esas kritik soru su: «Bir CFO’nun, diger C-Suite ydneticiler ile kiyaslandiginda
finansal paketi hangi seviyede?» Burada aldigimiz cevaplar CFO’larin kendi referans gruplari igerisinde (ki
buna C-Seviye ya da Genel Mudur Yardimcisi, Direktor, Bagkan Yardimcisi, Koordinator Unvanlar denk
geliyor) maas vb. haklar agisindan minimumda benzer bantta olduklari, 6te yandan bazi durumlarda daha
ust seviyede kaldiklari yoninde. Bu durum, finansal kosullar agisindan CFO’luk mesleginin halen ne kadar
cazip oldugunu gosteriyor. Nitekim Ucretlendirme ile ilgili hizmetler veren kurumlarin ¢aligmalarindan da
benzer sonuglar ¢iktigini soyleyebiliriz.

Burada belirleyici tek unsur piyasadaki arz-talep dengesi dersek yaniimis ve sizleri de yaniltmis oluruz.
CFO’lar sirketlerine kattiklari deger, Ustlendikleri genis sorumluluk yelpazeleri, mucadele ettikleri riskler,
stratejik karar mekanizmasinda aldiklari roller, kritik konularda getirdikleri ¢ozumler, sirketin dis dunyada
temsiline sagladiklari katkilar ve nihayetinde «gizli bir COO» ya da diger bir deyisle «CEO’nun Sag kolu»
misyonu ile tepe yonetimdeki agirliklar sebebi ile buyuk itibar gormekteler. Kendilerinden beklentiler yuksek.
Dolayisiyla kendilerine sunulan finansal imkanlar da... Ancak gorustugumuz profesyonel uzmanlarin ve
piyasada bizzat kendi gozlemlerimizin bize aktardigi bir diger bilgi ise paketlerde genis bantlar olabildigi.

LR
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CFO olmak ne kadar zaman
aliyor?



' CFO olmak ne kadar zaman aliyor? ‘

8 7% 13%
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CFO olmak ne kadar zaman aliyor? ‘

Yoneticilik yasinin gittikgce asagl dogru indigini hem gozlemliyor, hem de bu yonde arastirmalara sikgca denk
geliyoruz. Bu gercegi goz ardi etmeksizin, mevcut CFO’larin profilleri Gzerinden ilerledigimizde CFO’larin
kariyer merdivenlerinde cift basamakl yillari tamamlamadan bu Unvani kazanmadiklarini gormekteyiz.
Ankete katilan firmalarin yanitlarini referans aldigimizda 10 seneyi devirmeden CFO’luga gegis yapan
neredeyse yok gibi. Bizlerin de gézlemleri bunu dogrular nitelikte. Istisnalar olmuyor mu? Elbette ki... Daha
cok kuguk Olcekli firmalarda daha az deneyimli profesyonellerin de CFO olarak atandigini goéruyoruz. Diger
istisnai durum ise, CFO’luga giden ara basamaklari ¢ok hizli tirmanmig olanlar.

Peki neden en az 10 sene? Her seyden Once «tepe seviye» bir yoneticilik mevkiinden bahsettigimizi goz
onunde bulundurarak baglayalim. Hatta sadece yoneticilik dersek, liderlik vurgusunu yapmaz isek énemli bir
noktayl kacirmis oluruz. Ancak dayanagimiz tek basina bu degil... CFO’larin yonettikleri ekipler buyuyor,
aldiklari sorumluluklar ve riskler de. Her gegen gun daha fazla farkli konuya ve daha derinlemesine dabhil
oluyorlar. Kritik karar mekanizmalarinin surekli icerisindeler. Vergi otoritesi, yatirimcilar, bagimsiz denetciler,
finansal kaynak saglayicilar, derecelendirme kuruluglari 6ntinde sirketi cogunlukla onlar temsil ediyor.
Oylesine hassas bir pozisyonu iggal ediyorlar ki, artik cogu sirkette Genel Mudir tarafindan degil, Yonetim
Kurulu tarafindan ataniyorlar. Finans dili kadar «business», hukuk, teknoloji, IK dillerini de konusuyorlar.
Japonya’'daki negatif faizi, FED’in tim aciklamalarini, Suudi Arabistan’in petrol politikalarini, AB’deki butce
tartismalarini ayni anda takip ediyorlar. iste bu yiizden belki de 6zetle sunu sdylersek yanilmis olmayiz:

«Bir CFO kolay yetismiyor, cunkld CFO kolay bir is yapmiyor».

Bu sure ileride kisalir mi? Trend kisalacagini gosteriyor. Ama ne kadar kisalacagini ve
daha gen¢ CFO’larin performansinin nasil olacagini bizlere zaman goésterecek. Egitim
kalitesinin de arttigini disunursek, donanim acgisindan gelecegin CFQO’lari i¢in daha hizl
bir kariyer yolu oldugunu soyleyebiliriz.
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CFO olmak ne kadar zaman aliyor? ‘

Sirketine CFO arayan biri «Nasil bir CFO bulmaliyim?» diye sordugunda «Daha 6nce CFO’luk yapmis birini
bulmalisiniz» seklinde yanit vermek gayet makul gozukse de, biraz da isin kolayina kagmak oluyor.
Unutmamaliyiz ki en deneyimli CFQO’lar da kariyerlerinin bir noktasinda ilk kez CFO olmuslardi. Neyse ki yeni
CFO adaylari yaratmak adina birgok farkli kaynak var. Bu kaynaklar hem sayica piyasadaki ihtiyaci
kargilamak acgisindan, hem de farkh profiller de CFQO’larin is hayatina kazandiriimasi yonunden oldukca
degerliler. En buylk iki grup Mali isler kdkenli yani sirketlerin mali isler / finans departmanlarinda calisanlar
ile bagimsiz denetim firmalarindan sektore gecis yapan profesyoneller. Son yillarda bankacilik ve kurumsal
finans kokenli CFO’larin sayisinin gittikge arttigini gézlemliyoruz. Trendler degisiyor mu derseniz, yavas da
olsa evet... Ornegin, profesyonel hizmet saglayicilar diginda eskiden sirketlerde «Finansal Kontrol»den
sorumlu yoneticiler CFO’luga en buyuk aday iken, su an daha dengeli bir dagilim var. Daha da ug¢ noktada,
kariyerlerine finansla ilgili bir bransta veya meslekte baslamadan CFO olanlar dahi var. Ozetle, genel bir
egilimden bahsedebiliriz, ama ezbere bir sdylem de yaniltici olacaktir.

!% Mali igler kdkenli CFO’lar

Bagimsiz Denetim kokenli CFO’lar

Diger Profesyonel Hizmetler (Vergi, Kurumsal Finans, Danismanlik vb.) kokenli CFO’lar
Banka / Finansal Kurulus kokenli CFO’lar

Diger (kamu vb.) kokenli CFO’lar
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CFO’lar ne kadar mobil?



' CFO’lar ne kadar mobil?

Soru: CFO’lar bir pozisyonda ortalama ka¢ sene kaliyorlar? 5

2-5 yil

Soru: Ig arayan CFQ’lar halihazirda ¢alisan CFO’lar m1? 6

Halihazirda Calismayan Her ikisi de...
calisan

%87 f q

%12,5 %12,5 %75
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' CFO’lar ne kadar mobil? ‘

CFO’larin bu pozisyona gelmek igin en az 10 sene deneyime ihtiya¢ oldugundan bahsetmistik. Peki acaba
bu pozisyona geldikten sonra, ka¢ senede bir is degistiriyorlar? «is Piyasasinda CFO Arz — Talep Dengesi»ni
ele alirken, piyasadaki hareketlilige isaret etmistik. Anket sonuglarimiz gosteriyor ki, CFO’larin dnemli bir
kKismi bulunduklari pozisyonda ortalama 2 — 5 sene arasinda zaman gegiriyorlar. (Global arastirmalar bir
CFO’nun sirketteki ortalama gorev suresini 5 — 6 sene olarak gosteriyor) Sonrasinda ise farkl bir sirkete /
pozisyona transfer oluyorlar. Peki acaba kariyeri boyunca bagka bir alana yénelmeyen bir CFO, emekli
oluncaya kadar kag farkl sirkette CFO’luk yapiyor? Bu anketimizde direkt yer alan bir soru degil. Ote yandan
basit bir hesaplama yapabiliriz. CFO’luk 6ncesi en az 10 senelik bir deneyim gerekiyor. 20’li yaslarin ilk
yarisinda is hayatina baglandigini, 55 — 60 yas araligina kadar is hayatinda aktif rol alindigini ve her 3 — 4
senede bir yeni bir pozisyona gecildigini varsayalim. Ve unutmayalim ki genellikle ilk ve son pozisyonlarda
biraz daha uzun kalinabiliyor. Bu durumda 5 — 6 farkli sirket diyebiliriz.

Bunun sebepleri aslinda oldukca anlasilir... iceride olaganistii olumsuz ve/veya disarida da olaganistii
olumlu bir gelisme olmadigi siirece ¢ok sik is degisikligine sicak bakmiyorlar. Ote yandan ginimiz
CFO’larinin buyuk ¢ogunlugu, «Stratejist» ve «Katalizor» rolleri ile mesleki anlamda tatmin oluyor. Agikcasi
monotonlugu hig sevmiyorlar. Farkh deneyimler, yeni bilgiler ile besleniyorlar. Cogu bir basari hikayesi
pesinde: Tahvil ihraci, yabanci bir yatinmci ile ortaklik kurma, yurtdisindaki bayumenin finansmani vb.
Piyasadaki hi¢c azalmayan CFO talebi ise adeta atese atilan odun gibi... Aklinda hi¢ is degistirmek olmayan
CFOQO’lara bile oyle cazip teklifler geliyor ki, bazen zorlu bir karar surecinden gegip farkli bir sirketin yolunu
tutabiliyorlar. Kimi zaman da bir grup bunyesinde c¢alisan CFO’lar igin ayni grupta yeni konumlandirmalar,
firsatlar ortaya cikabiliyor. Yani transfer talebi disaridan degil, iceriden geliyor. is piyasasinda secenekler
kimesi artik gok daha genisledi. Ozellikle Turk CFO’larin sadece Ulkemizde degil, diinyanin ¢ok farkli
ulkelerinde is bulabiliyorlar. Mobilitenin arkasinda yatan onemli faktorlerden biri de bu. Mevcut trend
gOsteriyor ki, onUumuzdeki 10 sene icerisinde yukaridaki 2 — 5 senelik sure bir miktar daha kisalabilir. Gene
de cok radikal bir kisalma beklemiyoruz.
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Erkeklerin dunyasi mi?



' Erkeklerin dunyasi mi? ‘

Soru: Kadin CFO’lar mi, yoksa erkek CFO’lar mi agirhikta?

Erkek Kadin
O

%37 - %63
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' Erkeklerin dunyasi m1? ‘

Is hayatinda birbirlerinden basarili ve degerli birgok kadin CFO’ya rastliyoruz. Ulkemizin dnci sirketlerinde
olsun, hizla blyuylp gelisen KOBT'ler olsun sayilari her gecen giin daha da artiyor ve énemli islere imza
atiyorlar. Ama sayilari yeterli degil... Arastirmamizin sonuclarinin da bize gosterdigi gibi, kadinlar lehine
gunden gune ve hizla geligiyor olsa da, halen erkek egemen diyebilecedimiz bir pozisyon CFO’luk... Bu
cilkarimimiz sadece anket sonuglarina dayanmiyor, kendi veritabanimiz ve gozlemlerimizi de dikkate
aldigimizda ¢ikan netice bu yonde. Oysa akademik formasyon anlaminda birgok CFO’nun mezun oldugu
universitelerin igletme ve ekonomi bolimlerine baktigimizda veya is hayatinda tabir yerinde ise CFO
yetistiren denetim firmalarini inceledigimizde cinsiyet agisindan oldukc¢a dengeli dagihmlar goérmekteyiz.

D
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Goruluyor ki, hem CFO’luk, hem de mali igler alaninda kariyer yolunda ilerlerken belli bir agamadan sonra bu
denge erkekler lehine bozuluyor. Ornek vermek gerekirse, TURMOB 2014 resmi rakamlarina gore
ulkemizdeki SMMM’lerin ancak %27,7’si, YMM’lerin ise %7,4’G kadin. Sebepleri irdelerken konuya salt is
dunyasi bakis agisi ile degil, sosyolojik bir perspektiften bakilmasi gerekiyor. Hem Turkiye'de, hem de dunya
genelinde is hayatinda cinsiyet ayrimciliginin ortadan kalkmasi igin daha gidilecek epey yol var, bilhassa
konu CFQO’luk gibi bir tist diizey yoneticilik pozisyonu ise. Nitekim yakin zamanda ABD, ingiltere ve Turkiye'yi
baz alarak CEQ’luk ve Ydénetim Kurulu Baskanligi ve Uyeligi acisindan kadinlarin 6nde gelen sirketlerdeki
oranlarina iligkin yaptigimiz bir aragtirmada bu oranin %5’ler civarinda oldugunu gorduk. CFQO’lar 0zelinde
ise bu oran ¢ok daha yuksek ancak bir denge orada da mevcut degil.
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' Erkeklerin dunyasi mi? ‘

Tirkiye’nin en biiyiik 20 sirketinin hepsinin CFO’su erkek.
Turkiye’nin en buyuk 3 grubunun hepsinin CFO’su erkek.
Fortune 500 sirketlerindeki kadin CFO orani %11,6 (2015)

Fortune 500 sirketlerindeki kadin CFO orani % 8,8 (2010)
Fortune 500 sirketlerindeki kadin CFO orani %5,6 (2000)
FTSE 100 sirketlerindeki kadin CFO orani %11 (2015)
FTSE 350 sirketlerindeki kadin CFO orani %8 (2015)

Bilerek ya da bilmeyerek, kaliplasmis liderlik ve yoneticilik profillerine halen bir baglilik var. Bu baglilik, kadin
bir CFO atamanin riskli olacagi gibi herhangi bir bilimsel dayanadi veya somut kaniti olmayan fikirlerle
besleniyor. Ote yandan, yukaridaki istatistikler olsun, gergeklestirmis oldugumuz arastirmanin sonuglari
olsun daha iyiye bir gidis oldugunu gosteriyor. Eminiz ki, daha énceki yillarda bdyle bir anket uygulamis ve
bu sorumuza yanit ariyor olsaydik, bu denli fazla «dengeli» yaniti almazdik. isin sevindirici kismi da bu.
Gozle gorilir bir gelisim var. Ongériimiz ilerleyen yillarda kadin CFO oraninin daha artacagi ve erkeklerle
esit bir dagilim olacagi yonunde.
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Isletme-ekonomi halen oldukca
revacta



Isletme-ekonomi halen oldukca revacta

Soru: CFO’lar daha ¢ok universitelerin hangi bolimlerinden mezun?

Isletme/
ekonomi/  Muhendislik Diger

isletme muh.
AN
A\ *«

%100 - -
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Isletme-ekonomi halen oldukca revacta ‘

Son donemlerde universitelerin muhendislik bolimlerinden mezun azimsanmayacak sayida basarili CFO’ya
rastliyoruz. Ancak halen bu CFO’larin orani meslektaslari ile kiyaslandiginda olduk¢a dusuk. Bizzat bu
kisilerin 6zge¢mislerini degerlendiren uzmanlarin yanitlari da gosteriyor ki, CFO’lar agirlikli olarak igletme —
ekonomi ve igletme muhendisligi bolumlerinden mezun. Anketimizdeki bu sonucun sebeplerine deginmeden
once (¢ kuglk parantez agmakta fayda var: 1-Bu Uglu icerisinde Isletme Muihendisligi var. Bu nedenle
meslegin «iktisadi ve idari bilimler» tekelinde oldugunu soOylemek de yanlis olur. Buna Ozellikle dikkat
cekmekteyiz ¢linkii giinimiizde CFO yetistirme konusunda isletme Muhendisligi iyi bir performans yakalamis
durumda. 2-«Muhendis kokenli» CFO’larin birgogu daha sonra MBA yaparak, «diger kulvar» hakkinda da
kendilerini gelistiren profesyoneller. 3-Her ne kadar da ismi isletme ve iktisat ile anilsin; sayisal derslerin
gorece ¢ok daha az oldugu uluslararasi iligkiler bolumu mezunu CFO’lara pek rastlamiyoruz. h

S o 6 =

Simdi parantezi kapatalim ve neden igletme ve ekonominin bdylesine agir bastigini irdeleyelim... Oncelikle
CFO’luga giden yol genellikle bir sirketin mali igler / finans bolumudnden, bagimsiz denetim — vergi — kurumsal
finans gibi profesyonel hizmet saglayici firmalardan, banka ve diger finans kuruluslarindan gegiyor. Bu
kurumlara da cogunlukla yukaridaki bélimlerden mezun kisiler aliniyor. ikincisi, «CFO’nun 4 Farkli Rol(» ile
aranan oOzelliklerin olusumunu besleyen akademik formasyonun genelde bu bolumlerde ogrencilere
saglaniyor olmasi. Yani mifredat bunu destekler nitelikte. Uglinciisii, mali isler alanindaki Gst ve orta kademe
yoneticilerin ayni kokenden gelmeleri ve bolumlerine eleman alimi yaparken kendileri ile ayni dili konusacak
Kigileri benimsemis olmalari. Bu noktada tipki «okulculuk» gibi «bolumcultk» tercihleri sz konusu olabiliyor.
Tidm bunlara ek olarak yillarin alisilagelmis uygulamalarini, ezberlerini de yok sayamayiz. isverenler olsun,
mezunlar olsun adeta mali isler alaninda kariyeri, igletme ve ekonomi bolumleri sonrasi dogal bir yol olarak
goruyorlar.
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' CFO icin gelecek durak ‘

Soru: Eski CFO'lar hangi yeni alanlara yoneliyorlar?

13%
CEO/GM

25%
Yénetim Kurulu Uyesi
I¢ Denetim

Risk Yonetimi
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' CFO igin gelecek durak ‘

CFOQO’larin kariyer anlaminda farkli bir alana yonelmeleri, mesleklerinde yeni bir sayfa agmalari durumunda en
cok hangi alana yoneldiklerine dair gelen yanitlar buyuk olgtide ayni pozisyonu isaret ediyor: CEO’luk / Genel
Madurluk... Zaten Ust duzey bir rolde olduklari icin, eger bir kariyer degisikligi yapacaklar ise, bunun
minimumda paralel, tercinen daha da Ust bir seviye olmasini istiyorlar. iste bu nedenle bir diger odak alani
Yonetim Kurulu ve ona bagl Ust duzey komitelerde (risk, denetim vb.) rol almak. Global istatistikler gosteriyor
ki, CFO’larin %8’e yakini CEO’luga yukseliyor. CEO’luga aday gosterilen CFO orani ise ¢ok daha yuksek.
CEQ’luk 6ncesinde CFO olarak uzun yillar deneyim kazanmak gerekiyor.

<+ 10-12sene —» <« 1-3sene — <« 4-7sene —» <« >7sene —

Deneyim

A

&

CFO Tecrubeli Kidemli

CFO CFO

Aday

CFQ’luga CEQ’'luga
devam gecis

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 1



' CFO icin gelecek durak ‘

«CFQO’lar CEO’luk icin aday midir?» sorusunu cesitli ortamlarda ve mecralarda altini gizerek “evet” diye
yanitlamistik. Tabii buradan “Sadece CFO’lar bu role adaydir’ ya da “CFO’lar bu role en buyuk adaydir” gibi bir
anlam c¢ikariimasi da gergek¢i olmaz. Aslinda ifade edilmek istenilen sey, CFO’larin da tipki ticari ve
operasyonel fonksiyonlardan sorumlu ust duzey yoOneticiler gibi, gerekli yetkinlik ve tecrubeleri ig
performansina yansittiklari takdirde, CEO’luk rolunu ustlenebilecekleri gorasudur. Nitekim yurtdiginda bu
duruma, hi¢ de azimsanmayacak siklikta rastlaniimaktadir. Turkiye agisindan heyecan verici olan ise, son
donemlerde ulkemizde de CFO’larin Genel Mudurlik / CEO pozisyonlarina giderek daha fazla ataniyor
olmasidir. Deloitte’'un “CFO’nun 4 RollU” gergevesi altinda; 2000’li yillarin basindan itibaren CFO’nun “Muhafiz’
ve “Operator” gibi iki geleneksel roline “Katalizor” ve “Stratejist” rollerinin eklendigini ve bu rollerin modern
CFO’yu farkli noktalara tasiyacagini belitmistik. Zaman adeta bizi hakl ¢ikarmig oldu.

Bu profesyonellerin bazilari daha 6nce zaten kendi sirketlerinde CFO’luk gdrevlerini surdurtrken, bazilari ise
CFO olarak caligtiklari grup bunyesindeki farkli bir sirketten yeni sirketlerine CEO olarak transfer oldular.
CFO’larin kendi sirketleri haricinde veya “grup dig1” bir firmaya CEO olarak gecis yapmalari pek rastlanan bir
gelisme degil, bu da aslinda gayet anlasilir bir durum. Ote yandan, aralarinda halen eski sirketlerinde
surdurdukleri CFO’luk gorevlerine ek olarak bu tur ek Ust dlzey goérevleri Ustlenenler de mevcut. Deloitte
Turkiye CFO Program ekibi olarak 2013 — 2015 yillari arasinda senede ortalama en az 10 dev sirketimizde
CEOQ’luga CFQO’larin atandigini gézlemledik. Bu ¢ok carpici bir istatistik ve bizlere ¢ok sey sdyluyor...

Bir diger dikkat ¢ekici nokta ise, bu gorev degisikliklerinin sadece yerli veya yabanci sermayeli sirketlerde deqil,
her ikisinde de gerceklesmis olmasi. Demek ki her seyden bagimsiz, o firmayi / sektoru iyi okumus olmak;
CFO oldugu sure boyunca sadece kendi ile ilgili konulara odaklanmak yerine, bir batinin onemli bir pargasi
olarak hareket etmek; diger bir deyisle kurumdaki tum fonksiyonlarla bir stratejik is ortagi bakis agisi ile
calismak boyle guzel sonuglar dogurabiliyor.
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' CFO icin gelecek durak ‘

Global trendler bize neler soyluyor diye merak ediyor olabilirsiniz. Bu konu 6zelinde, The Wall Street Journal’da
da yayinlanan Deloitte’un CFO Signals™ arastirmasinin sonuclarindan birkag one ¢ikan noktayl paylasmak
yerinde olur diye dusunduk. Toplam cirolari 1 trilyon dolari bulan ABD merkezli 120 firmanin katildigi bu
arastirma, oncelikle her ne kadar CFO’lar stratejik rollerini geligtiriyor olsalar da, illa ki hepsinin gozlerini
CEOQO’luga dikmediklerini gosteriyor. Arastirmaya katilan CFO’larin %94’G, CEO’larina rahatlikla
ulasabildiklerini; %97’si ise CEQO’larin stratejiler ile ilgili kendileri ile konusmaya gayet acgik olduklarini
belirtmigler. Yani neredeyse sirketlerin hepsinde ¢ok yuksek bir sinerji var. %87’si ise CEO’larin kendilerini
stratejik kararlarda mantigin sesi olarak konumlandirdiklari ydonunde bildirimde bulunmus. Bu sonuglarin sektor
veya cografya bazinda pek de bir degisiklik gostermediginin de altini gizmek isteriz. Demek oluyor ki genel bir
kabul s6z konusu. Bu sonuglara bakarak CEO-CFO kader birligi diye bir sey olup olmadigini merak
ediyorsaniz, katilimcilarin yarisindan fazlasi; mevcut CEQO’lar ayrilsa bile gorevlerinin baginda kalmaya devam
edeceklerini belirtmigler. Saglik/ilag ve teknoloji/medya/telekom ile enerji/dogal kaynaklarda boyle dusunen
CFQO’larin orani oldukca yiiksek. Isin ilginci, Uretim sektdriinde ise bu oran sadece %33.

Kritik Karar CFO Katilim / Katkisi

.'_ *,* F i Hangi sektorlere girilecegi / sektorden cikilacagi %78
,*\_‘ﬂ"#i,__.-, f. T HarTgl is kollarindan buyime / kiicliimeye ?ldllecegl %73
t ; . #’m:# Maliyet azaltiminda nerelere odaklanilacagi %57
@f :H" Hangi performans olgitlerinin izlenecegi %58
A # Hangi sirketlerin satin alinacagi / satilacagi %41
,;?;-,‘# *_ Kurum degerinin nasil artirilacagi %40
;.#-. ! L Hangi musteri / piyasalara odaklanilacagi %15
?mﬂ‘ Nasil rekabet edilecegi %27
Yenilik¢ilik adina neler yapilabilecegi %10

. Kaynak: Deloitte Global Aragtirmalari
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' CFO icin gelecek durak ‘

CEO roline adaylikta karmasik duygular hakim... CEQO’lar ile birlikte omuz omuza ¢aligsmak, beraber stratejiler
uretmek kismi tamam. Gelelim o kritik, 0 hassas soruya: CFO’lara ileride CEO olmay isteyip istemedikleri
soruldugunda farkl gorusler ortaya ¢ikiyor. %40’1 bu goreve talip ancak bunlarin da sadece %40’1 CEO roline
getirileceklerine inaniyor. %35 gibi hatiri sayilir bir grup ise CEO rolunu tercih etmiyor. Geri kalan %25 ise ya
kararsiz, ya da bu soruyu “pas ge¢meyi” tercih etmis CFO’lardan olugsuyor. Gelecek CEO olmaya en hevesli
CFO’lar perakendecilik/toptancilik sektorunde calisanlar (%42). Saglik/ilag sektorunde ise bu oran sadece
%22. Zor sorulara devam...CFO’lara “CEO’nuz, sizi baska bir sirkete CEO olarak tavsiye eder mi?” diye
sorulduguna; yaridan fazlasi bu soruyu “hayir” veya “emin degilim” seklinde yanitlamis. lleride CEQ’luga
gecmeyi hedefleyen CFQ’larda bu sekilde yanit verenlerin orani %60’a ¢ikiyor. Perakandecilik/toptancilik ve
teknoloji alanlarinda faaliyet gosteren sirketlerin CFO’lari, CEO’larinin kendilerini tavsiye edecekleri konusunda
en emin olanlar (%50). Zaten Turkiye'deki son atamalara bakinca da sanki sonuglar bunu dogrular gibi.
Nitekim yukarida paylasmis oldugum yedi dérnekten bes tanesi bu sektérlerde gerceklesmis. inancin en diisik
oldugu sektdr ise hizmet. Oran: %33.

Peki ya Turkiye? Ulkemizde ise bu tir kariyer degisiklikleri st diizey finans, risk yonetimi ve yatirimci iligkileri
rollerini Ustlenmis Kigiler icin 2010’lu yillarda yayginlagsmaya basladi. Bir diger dikkate alinmasi gereken nokta
ise, bazi sirketlerde CFO’luk — CEQO’luk arasindaki gegis surecinde, bazen bagka ara Ust dizey yoneticiliklerin
de devreye giriyor olmasi. Once bir is kolu veya segmentin yoneticili§i, sadece mali igleri degil, tim veya bir
cok destek fonksiyonunu kapsayan bir yoneticilik gibi...Kuskusuz CFO’lar icin daha fazla sorumluluk
ustlenmenin tek yolu CEO / Genel Mudur olmak da degil. Bir sirketin CFO’su iken, “Grup CFO”su rolune
atanmak; ya da c¢okuluslu firmalarda, ulke CFO’lugundan bodlge CFO’luguna atanmak da aslinda benzer
derecede onemli basarilar. Nitekim bu tur roller, aslinda bir Genel Mudur’un sorumluluk sahasi kadar genis
alanlar kapliyor. Belki de en temel fark yataylik ve dikeylik arasinda. Bu tur orneklerin sayisi ise tahmin
edebilecegdiniz gibi ¢ok daha fazla...
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CFO bulmak istediginizde...

Soru: CFO'lari bulurken en ¢ok hangi kaynaklardan faydalaniyorsunuz?
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CFO bulmak istediginizde... ‘

CFOQO’lara olan talebin de arzin da yuksek sayilabilecegini ilk sorularimizda gormustik. Ama arz ve talebin
yiiksek olmasi, bir denge saglanmasinin giivencesi degil. is arayanlar CFQO’lar ile CFO arayan sirketlerin her
acidan beklentilerinin értismesi kritik nokta. Ust diizey secme ve yerlestirme hizmetleri sunan firmalar da iste
bu dengenin yakalanmasi igin gayret gosteriyorlar. Aday ve 0zgec¢mis havuzlari, yer yer tarihgeye de
donebilecegimiz bir ortak veritabani, hedef ve mevcut listeleri olusturmak ve guncel tutmak; iligkiler agini
genisleterek bu havuzu surekli beslemek; projeler igin uzun ve kisa listeler olugturmak surekli gergeklestirilen
aktiviteler.

Doldurulacak pozisyonlara en uygun adaylari konumlandirmak igin bu alanda faaliyet gosteren firmalar farkl
kaynaklara bagvuruyorlar. Bu kaynaklar arasinda Ug¢ tanesi daha on plana c¢ikiyor. Bir tanesi yukarida da
deginmis oldugumuz CV Veritabani. Bu tahmin edebileceginiz gibi gittikce gelisen, blyuyen bir icerige sahip.
En zor kismi ise bu veritabaninin surekli «canli» tutulmasi. Bunun da sebebini « CFO’lar Ne Kadar Mobil?»,
«CFO’lar icin Gelecek Durak» ve «Arayis Hi¢ Bitmiyor» basliklari altinda paylastigimiz bilgiler detayli bir
sekilde acgikhyor. CFO’lar, eski CFO’lar, CFO adayi mali igler yoneticileri... Hepsi takip edilmek zorunda...
Firmalarin siklikla bagvurdugu bir diger kaynak ise kisisel networkleri. Ekip kompozisyonlarina bakildiginda Ust
dlzey pozisyonlar icin arama, segme ve yerlestirme hizmetleri sunan firmalarda ciddi olgude «partner —
principal» (ortak — direktor) agirhgr oldugunu goéruriz. Bu, aslinda bir ¢cok sektérde asina oldugumuzdan farkl
bir durumdur. Hem bu isi yapanlarin profili, hem de igin gerekleri sonucunda iligki agi yani bir network yonetimi
oldukga on plana ¢ikmakta. Tipki veritabanlari gibi iligkiler de canh tutulmali. Bu iki kaynaga ek olarak son
yillarda gittikge daha on plana ¢ikan bir kaynak var: Profesyonel Sosyal Paylagim Platformlari. Aralarinda en
dominant isim su anda 400 milyon Uyesi ile Linkedin. Firmalar, musterileri icin CFO ararken kariyer sitelerinden
faydalanma secenegine ise fazla basvurmuyorlar. Bu siteleri daha az kidem gerektiren pozisyonlar igin
kullanmay: tercih ediyorlar. 1990°h yillar ve 2000’li yillarin baslarinda ézellikle ingiltere basta olmak Uzere
gazeteler bu konuda sikga faydalanilan bir mecra idi. Ulkemizde de benzer bir durum séz konusu idi. Ancak
simdi kosullar ve dolayisiyla yontemler degisti.

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 1



CFO bulmak istediginizde...

CFO veya CFO’nun ekibi i¢in kaynaklar ararken sirketler ya kendileri ilerlemeyi tercih ediyorlar, ya da disaridan
bu konuda profesyonel hizmet aliyorlar. Bazi sirketler her iki kanali da ayni anda kullaniyorlar. Yontem —
kaynak olarak ise farkli opsiyonlar mevcut...

Kisisel Network Sirket/Grup Profesyonel Sosyal Kigisel Network CV Veritabam Profesyonel Sosyal

igi Kaynaklar  Paylagim Platformlan Paylasim Platformlan

Linkedm Linkedm
MR | o yammer:
XING’ XING’
Kisisel Network Sirket/Grup Profesyonel Sosyal Kigisel Network CV Veritaban Profesyonel Sosyal
ii Kaynaklar ~ Paylagim Platformlan : Paylagim Platformlan
Linked 3} Linked [T}
XING’ XING’

CV Veritabam  §irket Websitesi Kariyer Siteleri Kariyer Siteleri
. & Sosyal Mecralar D kari : B kari "

yenibiris:)§ yenibiris:)§
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CFO bulmak istediginizde... ‘

» «C-level» yani ust duzey yoneticiler arasinda is tanimi en karmasik olanin CFO oldugu dusunultyor.

« Sadece finansal ve business ile ilgili genel riskler deqil; itibar, gizlilik gibi risklere de etkilerinin buyuk
olmasi sebebiyle CFO segiminin kritikligine isaret ediliyor. Bu sebeple CFO ararken dogru secgimin
getirecegi faydalar kadar, hatali bir segimin yaratacagi negatif etkilere de isaret ediliyor.

« Sirketten sirkete aranan CFO profilinin buyuk farkhlasmalar gosterecedi belirtiliyor. Bu nedenle ideal bir
CFO prototipinden bahsetmenin zorluguna dikkat c¢ekiliyor. Burada farklilagsmayi yaratan sadece CFO
arayan girketin hangi sektorde faaliyet gosterdigi dedil. Firmanin sermaye yapisi, ne kadar sure icin boyle
bir pozisyonu doldurmak istedikleri gibi bir ok faktér var. Ornegin, «Interim CFO» yani belirli bir siire icin
CFO araniyor olabilir. Ya da bir girisim sermayesi CFO ararken farkli beklentileri olabilir.

« CFO bulmanin degil, ancak o sirket icin dogru CFO’yu bulmanin zorlugu sebebiyle ikamesi zor bir
pozisyon olarak tanimlaniyor.

« GUnUmuzde ideal bir CFO aday! i¢in en one plana c¢ikan 6zellik «business partnering», yani finans
fonksiyonunun i¢ ve dis musterileri ile sinerji igerisinde calisabilmesi yonunde sergilenen yaklagsim ve
davranis.

« Bir diger ayristirici 6zellik ise CFO’nun hizli 6grenen — kolay adapte olan bir kimlige sahip olmasi. Yani
firmalar musterileri icin «gevik» CFO’lar ariyorlar. is hayatindaki déniisiim ve degisimlere zihinsel anlamda
¢abucak uyum saglayan, ekibini de bu sekilde yonlendiren ve gundelik kararlar ile operasyonlara degisimi
yansitan CFO’lar revacta.

 Artik CFO aranirken odak noktasi sadece deneyim ve teknik donanim degil. Yoneticilikten ote liderlik,
gecmis basarilar degil potansiyel uzerine donen bir dinya var. Kaynak degil, yetenek araniyor.

O Il
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CFO bulmak istediginizde... ‘

« «Kritik bir pozisyon oldugu igin, «refarans kontroli» ve tamamlayici arastirmalar oldukg¢a detayl
yurutiliyor. Daha 6nce birlikte calistiklari CEO/Genel Mudurler, Yénetim Kurulu Uyeleri, ic Denetim
Komitesi Baskanlari ve mevkidaslari ile temasa gecilmesine dikkat ediliyor.

- Bir CFO atamasi ne kadar aciliyet tasirsa tasisin, iyice dlglip bicmeden karar alinmamali. iki tarafi bir
araya getirirken ozellikle CEO/Genel Mudur ile CFO’nun elektriklerinin tuttugundan emin olmak gerekiyor.

« Buyuk sirketlerin yarisi kendi i¢lerinden bir CFO atamasi yapmaktalar.

Yukarida saydigimiz tum ayrigtirici 6zelliklere ragmen, bu konuda hizmet sunan firmalarin énemli bir kismi
aday ararken belli noktalarda geleneksel bir ¢izgi izliyorlar. En az 10 sene deneyim aramak, isletme —
ekonomi bolumU mezunu adaylara yonelmek, daha 6nce benzer bir gérevde bulunmus kigileri tercih etmek ve
sektor deneyimine 6nem vermek gibi. Zaten arastirmamizdaki bazi sorularin yanitlari da bize bu konuda belli

ipuclari sunuyor.
Liderlik Becerileri

I Ortain Yaklagim

Yonetzel Beceriler

Network Olugturmak

~ o

) «Businesss ve Sektor Bilgisi )

) Finans Bilgizi ve Becerisi
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> Teknolojiye Yatkinlik
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Siz hangi rolu daha cok
benimsiyorsunuz?



Siz hangi rolii daha ¢ok benimsiyorsunuz? ‘

Deloitte’'un 2000’li yillarin ortasinda is dunyasina kazandirdigi ve bugun tum dinyada ve ulkemizde genel
kabul gormus terminoloji haline gelen « CFO’un 4 Rolu» (Four Faces of the CFO), finans fonksiyonlarinin bir
numarali liderlerinin gorevlerini yerlerine getirirken hangi farkl rolleri Gstlendiklerini tarif ediyor. CFO arayan
sirketler, adaylari de@erlendirip seg¢im yaparken, kurumun oncelikleri dogrultusunda hangi rollere daha
odaklanmasini istiyorlar ise, o profil ve vizyonda bir CFO arayisina giriyorlar.
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Siz hangi rolu daha ¢ok benimsiyorsunuz?

Bu dort roli «Geleneksel Roller» ve «Yeni Roller» olarak iki ana gruba ayirabiliriz...

Yeni Roller

Co,

KATALIZOR

Hedeflerin belirlenmesi ve
uygulanmasinda diger ust

dlizey yonetici ve birimler
ile ortak calisma

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 1

STRATEJIiST

Kurumun stratejik
kararlarina katki ve katilhim
saglanmasi ve finansal
stratejiler ile uyumun
saglanmasi

EE=< Geleneksel Roller

ﬁ

MUHAFIZ

Kurumun varhklarinin
korunmasi; mali
kontrollerin saglanmasi
ve risklerin yonetilmesi

OPERATOR

Yetkinlik, maliyet ve
hizmet seviyesi dengesini
gozeterek sorumluluklarin
yerine getirilmesi




Siz hangi rolu daha ¢ok benimsiyorsunuz? ‘

Deloitte’'un «CFO Transition Lab™» (CFO Laboratuvari) calismalari sirasinda, Turkiye'dekiler dahil yedi
yuzden fazla CFO ile ylz yuze yaptigi gorusmeler sonucunda c¢ikan tabloya goére, CFO’lar halen
zamanlarinin neredeyse %60’InI geleneksel roller olarak tanimladigimiz Muhafizlik ve Operatorluge
ayiriyorlar. Bu oran, her gecen gun yeni roller lehine gelisiyor. CFO’lara ileriye donuk hedeflerini
sordugumuzda aldigimiz yanitlar gosteriyor ki, beklentileri bugunkd yaklasik %60 — %40 oraninin «yeni roller
— geleneksel roller» orani sekline donuasmesi.

CFO’larin zamanlari hangi role, nasil dagiliyor?

Co

I Katalizor I Stratejist

Muhafiz Operathr

Mevcut Durum Hedef Dagilim

Kaynak: Deloitte Global Arastirmalari
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Muhafiz

Stratejist

Co

Siz hangi rolu daha ¢ok benimsiyorsunuz?

m Odaklandigi Alan Sorumlulugu Yetkinlikleri Kritik Konular Baslica Zorluklar

Joiesadp

1siferens

10z1[e}e)

Muhasebe ve kontrol
Risk yonetimi ve
varliklarin korunmasi

Verimlilik
Hizmet Seviyeleri

Kurum
performansina ve
degerine katki

Alternatif stratejileri
uygulama
Organizasyonel
davranislarin degisimi
Deger odakl yaklasim
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Raporlama ve denetim
kurallarina uyumun
saglanmasi

Maliyet ve hizmet
seviyesinin
optimizasyonu

Mali isler faaliyet
modelinin tanimlanmasi

Risk yonetiminin
glclendirilmesi
Stratejik karar verme
Performans y&netiminin
saglanmasi

Strateji, yatinmlar ve
kaynaklarin yénetimi

Stratejilerin
belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve
uygulanmasinda diger
Uist dlizey yoneticiler ile
ortak galisma

Muhasebe ve
raporlama

Uyum

Muhakeme yetenegi

Sistemsel yetkinliklerin
yayginlagtiriimasi
Program yonetimi
Problem ¢dzme

Sinir otesi yonetim
kabiliyeti

Elestirel diisinme
Verinin analizi ve
sunumu

Global finansal bakis
acisi

Strateji gelistirme
becerisi
Belirsizliklerin
yonetimi

Faaliyet modeli bakis
acisl

Degisim ve anlagmazhk
yonetimi
Organizasyonel
ceviklik
Kolaylagtirma ve
destek olma

Bilgi kalitesi
Kontrollerin
optimizasyonu
UFRS dénlistim{

Mali igler faaliyet
modelinin
tasarlanmasi ve
gelistirilmesi
Yetenek yonetimi
is giicti kaynak
optimizasyonu
Yenilikgilik

Karlilik ve baylime
Sermaye piyasalar
beklentilerine
uyumlu faaliyet
yonetimi

Kurumsal hesap
verilebilirligin
saglanmasi
Katalizér rolliniin
Ust yonetim
tarafindan kabul
edilmesinin
saglanmasi

Dogru bilgi
Kontrol ve kurumsal
hesap verilebilirlik

Yetenek yonetimi
Deger maksimizasyonu
ve maliyet disirme
Vergi optimizasyonu
Sinir 6tesi is ve kaynak
yonetimi

Performans yénetimi
icin gerekli bilginin
aretilmesi

Dogru kontroller ile
blylimenin
desteklenmesi
Sermaye ve fon
artirimi

Deger olugturma
slirecine katki

Hiz ve riskin
optimizasyonu
Diger ydneticiler ile
iletigim



Siz hangi rolu daha ¢ok benimsiyorsunuz?

Bazen
iletisim ve

iligkilerin

onemini
unutuyoruz.

CFQO’lar ayri oranlarda da olsa, dort roli ayni anda uyguluyorlar. Ancak
gerceklestirdigimiz sayisiz proje, yaptigimiz tim arastirmalar gosteriyor ki; hangi rolun
daha on plana ¢iktigindan bagimsiz; CFO’lar icin basari adina kritik olan U¢ temel nokta
var: 1) Ust Yonetimle, i¢c musterilerle, kendi ekipleriyle ve dis menfaat sahipleri ile iyi bir
profesyonel iletisim kurmak, 2) Zamani en etkin sekilde planlamak ve kullanmak, 3)
Dogru yetenekleri bulup, gelistirmek, yetkilendirmek ve elde tutmak. Olgek, cografya,
sektor, sermaye yapisi ve diger tum belirleyici faktorler ne olursa olsun, kriterler ayni...

Zaman hicbir zaman

yetmiyor. Cep telefonum ile En ¢ok yeten eKleri bulmak ve
neredeyse butunlestim elde tutmakta zorlaniyorum.
diyebilirim...

ad1-Q
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Bize ulasin



Her turld danigsmanlik hizmetlerimiz ile CFO’lar icin sundugumuz diger hizmetler hakkinda bilgi almak igin
bizlerle temasa gecebilirsiniz.

CFO)

I()‘ JIAITINC

Cem Sezgin Gokay Ozdemir

Ortak Direktor

CFO Hizmetleri Lideri CFO Hizmetleri Tel: 0212 366 6000
csezgin@deloitte.com gozdemir@deloitte.com www.deloitte.com.tr
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