Deloitte
CFO’NUN GUNDEMI

M. Cem Sezgin
= Deloitte CFO Hizmetleri Lideri
csezgin@deloitte.com

FiNANS DUNYASI

Inovasyon kurumun belirli bir kisminin tekelinde olamaz. Inovasyon bir kiltarddr, is yapis
sekillerimize yansimis bir bakis agisidir. Bu sebeple CFO ve liderligini yaptigi finans
fonksiyonu da neleri, nasil yaptigi ve yapacagi konusunda yenilikgi olmalidir.

Arastirmalarimiza gore sirketlerdeki yenilikcilik hamlelerinin yuzde 95'i bu ugurda yapilan
yatirnmi karsilamiyor. Gergekten de biraz Urkutlict bir oran. Ama gene de sirketler
yenilik¢iligin pesinden gitmekten, buna butce, odak, zaman ve insan kaynagi ayirmaktan
vazgecmiyorlar. Cunkl baska turll rekabetin igerisinde ayrismak guglesiyor. Fiyat savaslari
ve marj erozyonuna gun gectikce daha fazla maruz kaliniyor. O halde hem yenilikgilikten
vazgecmemeyi, hem de bu alanda dogru yatinmlari yapmayi basarabilmeliyiz. iste tam da bu
nokta da, CFO'lar kilit bir rol Gstleniyorlar.

inovasyonun en Uist seviyede sahiplenildigi ve kurumsal kimligin ayrilmaz bir parcasi oldugu
sirketlerde, sadece iglerin iyi gittigi ddonemlerde degil; ekonomik durgunluk hatta kriz
doénemlerinde bile bu alana butge ayrildigini sdyleyebilirim. Cinku yenilik¢ilige 6yle donemsel
veya vaka bazli bakmiyorlar. Ote yandan gelir ve karlilik agisindan sikinti olmadigi
zamanlarda bile parayi boga harcamamak onemliyken, nakit sikigikliginda ¢cok daha hassas
davranilmasi olagan. CFQ'lar bir yandan yenilikgiligi kesintiye ugratmamaya, bir yandan da
olasi riskleri bertaraf etmeye calisirlar.

Bunun ilk adimi, etrafta inovasyona dair fikirler ve projeler ugusurken, hangisinin ne kadar
fonlanacagma; nereye nasil yatirrm yapilacagina bir portfdy yaklagimi getirebilmektir. Béylece
sirket Ust yonetimi hem toplam resmi gorebilecek, hem de onceliklendirme ve segimleri daha
kolay yapacaktir. En basit bakig agisiyla soyle bir gruplama yapabiliriz:
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1-Birinci kategori "Temel Yenilikgi Hamleler"dir. Bunlar dogrudan satigi, tretim verimliligini,
karlligr artiran yenilik¢i hamlelerdir. Genelde yizde 10 ya da biraz ustu katki saglarlar. Bu
oyle cok yuksek bir katki gibi gozikmeyebilir; te yandan basarisizlik riski olduk¢a duguktur.

Bilhassa blyuk olgekli firmalarda, yenilikgilige yonelik yatirnrm portféylinde aslan payini bu tarz
projelere ayirmanizda fayda var. Ne kadar derseniz, yuzde 70 civari diyebilirim.

2-ikinci kategori, mevcut triin/hizmet portféyiiniizii veya misteri bazinizi yeni lansmanlar
veya yeni is alanlar yaratarak genisletmek. Burada katkiya iligkin beklenti ilk kategoriye gore
daha yuksek, ancak tabii ki riskler de. Sirketlerin yatirim portfoyundeki paylari ise genellikle
yuzde 10 - yuzde 50 arasi degismektedir.

3-Uglincl kategori, blyiik bir dénistimi tetikleyen yenilikgilik. Bdyle hamleler, bir sirketin
yonetimi, is modeli, buyumesi gibi kritik alanlardaki 6nemli degisimlere isaret eder. Tahmin
edebilecediniz gibi en buylk potansiyel getiriyi saglayabilecek yenilikgi inisiyatifler bunlar ve
tabii ki en buyuk basarisizlik riskini barindiranlar da. Kurumsal yagsamda inovasyon
portféylinde en duslk paya donuslim odakli olanlar sahip - yaklasik yuzde 10 civari
diyebilirim.

Peki CFO burada nasil davranmali? Eger bir CFO daha siradan, daha alisildik yatirimlar igin
kullandigi risk kriterleri ve finansal degerlendirme metotlarini yenilikgilik projelerine de
uygulamaya kalkarsa, bu projelerin fonlanmasi adina olumlu kararlarin gikmasinin epey zor
oldugunu sdylemeliyim. Hele hele az dnce degindigim dontsumsel projelerde. Zaten dusllen
en buyuk tuzak da, risk agisindan projelerin her birine tek tek bakip degerlendiriyor olmak.

Oysa, CFO ve karar mekanizmasinda yer alan tim yoneticiler konuya bir portfoy yaklasimi ile
bakip dederlendirseler, risk profillerini dengeleyebilecekleri bir yenilikgilik yaklagimi
olusturabilirler. Belki dlgek agisindan kiguk ve degisim gelisim istahi disuk firmalar igin bu
oyle kritik bir konu degil ancak belli hacme ve kompleksiteye ulasmis, dinamik firmalarda
inovasyon adeta bir nefes alis veris haline geldi ve bu projelere ¢ok blyuk bitgeler ayriliyor -
hem mutlak deger olarak, hem de toplam giderlere ve satis gelirlerine oranladigimizda.

Burada CFOQO'larin pusula olarak alacaklari kesin ytzdeler veya sihirli bir formal yok. Bununla
birlikte donemsel olarak stratejilere ve genel resme bakarak degisse de yukarida belirttigim
oranlar asagi yukari bir fikir verebilir.

Bu noktada aklimiza su soru gelebilir: "CFO'lar yenilikgilik ile ilgili yapilan yatirimlarin getirigini
Olcmede farklhi metrikler kullanmalilar mi?" EGer bir sirket tiketim veya B2B sektorliinde bir
yenilik¢ilik hamlesi gercgeklestiriyor ise bunu deger yaratmaya odakl bir model igerisinde ele
almalilar - buna bir nevi fiyatlandirma modeli de diyebilirsiniz. Boylelikle bunun fark yaratan bir
girisim oldugu, kurumda her zamanki is yapis sekillerini yansitmadigini gormek ve
inovasyonun daha iyi konumlandirilmasini saglamak mamkan olur. Eger bir CFO "Haydi
yaptigimiz inovasyona iligkin yatirim finansal geri donisunu 6lgmeye baslayalim" seklinde
konusuyorsa bir seyleri gézden kaciriyor demektir. Cinki inovasyon 6zinde bir finansal karar
degildir. Daha ziyade bir stratejik karardir. Hatta her seyden Ote bir ihtiyactir desek yeridir...
Sadece uygulamasi veya sonuglarini 6lgmesi zor diye "Ben yenilik¢i olmayacagim, hicbir seyi
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degistirmeyecegim, fikir Uretmeyecek ve hayata gecirmeyecegini" deme luksimuiz yok. Cunku
kaybedecek ¢cok seyimiz var ve her sey ¢ok hizli degisiyor.

Yenilik¢iligin dogasinda bir deneme - yanilma sureci oldugu igin, CFQO'lar inovasyon slrecinin
henuz bagindayken her adima bir fayda-maliyet analizi bakis agisiyla kontrol noktasi koyma
ya da sureci karmasik bir yatirim geri donus modeli ile zorlastirma yollarini segmemeliler.
Burada aslinda hep giindeme getirdigimiz "CFQO'nun 4 sapkasi!" (MuhafizOperator-Katalizor-
Stratejist) konuyu gayet net dzetliyor: inovasyonu anlayabilmek ve basarili kilabilmek igin
KatalizorStratejist sapkalarini 6n plana ¢ikarmak gerekli. Yenilikgiligin ilk evreleri kritik bir
esiktir. Kesif ve deneyimleme sureglerinin serbestligi sonuc¢ odakli finansal kaygilara teslim
olmamalidir. Ama yanlis bir anlagilma olmasin: Sinirsiz paralar harcanabilir, hi¢ butge disiplini
olmasin, tum kaynaklari bu hamlelere aktaralim demiyorum. Sadece "Peki ya tutmazsa, ya
falanca geliri kazanamazsak" gibi endiselerin olasi basarilari engellemediginden emin
olmaliyiz. Olgllebilen giderler ile dlglilemeyen - hatta hayal bile edilemeyen faydalari ayni
terazide tartmak biraz zor bir konu. Peki, ilelebet bdyle mi devam edecek sureg¢? Tabii ki hayir.
Ne zaman ki ortada ugusan fikirler, tartismalar somut birer proje halini alir, bazi pilot
calismalar ile bu yaklasimlar test edilir, iste o0 noktada CFQ'larin analizlerle yapacaklari
katkilara ihtiyag¢ kendisini gosterir.

Buraya kadar hep CFO'nun yenilikgilikle olan iligkisini finans fonksiyonu disindaki
operasyonlar tizerinden degerlendirdik. Ancak madalyonun bir de bagka yiizi var: inovasyon
kurumun belirli bir kisminin tekelinde olamaz.

inovasyon bir kiiltiirdir, is yapis sekillerimize yansimis bir bakis acgisidir. Bu sebeple CFO ve
liderligini yaptigi finans fonksiyonu da neleri, nasil yaptidi ve yapacagi konusunda yenilikgi
olmalidir. Kendisini ve yarattigi degeri yukariya tasiyacak fikirler ve projeler dretmelidir.
Finans profesyonelleri, eger birer yetenek olarak sirketlerinde sivrilmek istiyorlarsa, yenilikgilik
genlerinde olmaldir. Fikir Gretmek de yetmez. Onlari agik¢a ifade edebilmeli, tartismali, baska
fikirler ile carpistirmak, projeler haline getirmeli ve deneyimlemeliyiz. Kurumlar bunu
cesaretlendirmeli. Performans 6l¢gim sistemleri, basarisizligin ya da en azindan bdyle bir
olasiligin da yenilikgiligin dogal bir par¢asi oldugunu kabul eden sekilde tasarlanmali. Hatta,
bir adim daha ileri gideyim: Bazen olumlu bir sonug, tam beklenen etki saglanamasa bile;
inovasyon yolculugu sirasindaki ¢ikarimlar ve alman dersler bile tek basina sirketler icin
onemli katkilar yaratabilir. Bu tir projeler bile Gst yonetimler tarafindan édullendirilebilir.
Gelecegin basarili sirketleri inovasyona odaklanacak ve gelecegin basarili CFO'lari da bu
hareket tarzinin bir parcasi olacaklar...
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