Deloitte.

Deloitte Turkiye CFO Serisi

Globallesen Turk
Firmalarinda
CFQO’larin Oncelikler

Nisan 2016




Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 2

Merhaba,

Deloitte Turkiye CFO Serisi’nin bu sayisini, finans-mali isler dinyasinda son
donemlerin en merak edilen konusuna ayirdik: «Globallesen Turk
Firmalarinda CFO’larin Oncelikleri» Her Turkiye Cumhuriyeti vatandag! gibi,
bizler de firmalarimizin globallesme yolculugu gurur, keyif ve ilgi ile takip
ediyoruz. Deloitte Turkiye olarak gergeklestirdigimiz projeler ve fikir liderligi
alanindaki calismalarimiz ile elimizden geldigince bu yolculuga katki
saglamaya gayret ediyoruz. CFO’lar ve finans fonksiyonlari, dinyaya acilan
bir Tarkiye'nin en kritik unsurlari arasinda yer aliyor. Bu nedenle Uzerinde
epey konusulacak; yazilip gizilecek bir konu...

Geldigimiz noktada Turkiye'de, Turkiye’'nin CFO’lari ig¢in drettigimiz hem
ulkemize O6zel, hem de kuresel trendleri yansitan ¢iktilar ile ilgili sizlerden gok
olumlu geri donusler almaktayiz. Bu, bizleri daha da iyisini yapmak adina
motive ediyor. Umarim bu c¢alismamizi da begenirsiniz. Serimizin yeni
sayllarinda bulusmak Uzere...

Saygilarimizla,

Cem Sezgin
Ortak
CFO Hizmetleri Lideri

csezain@deloitte.com
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Turkiye artik CFO’lara dar
geliyor...



2014°de yurtdisina dogrudan yatirimlarda rekor kirildi ‘

Son 10 yihin rakamlarini degerlendirdigimizde oOzellikle 2012 yilindan sonra, Turk gsirketlerinin Ulkemiz
digindaki dogrudan yatirimlarinin dnemli bir artis trendine girdigini gormekteyiz.

Turk firmalarinin dogrudan yurtdigi yatirimlari
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Turkiye artik CFO’lara dar geliyor* ‘

Kuresellesmede firmalarin kendilerini nasil pozisyonladiklarina en guzel orneklerden birini Kenichi Bohmae,
“The Borderless World” (1990) isimli eserinde vermis: “Denizasiri kelimesi, Honda’'nin sézlugunde yer almaz.
Cunkd kendini tum maugterilerine esit mesafede gorur.” Turk firmalari da hizla kuresellegiyor. 2007 yilindaki 2
trilyon ABD Dolari rekor seviyesine bir daha ulasamamis olsa da; ekonomik krize ragmen gene de hatiri
sayilir bir buyuklugu isaret eden bir Kuresel Dogrudan Yatirimlar hacmi s6z konusu. Turkiye'ye dogrudan
yabanci yatirrm (FDI) gecmisle kiyaslanamayacak duzeyde. Benzer bir sekilde de Turk sirketlerinin yurtdigi
yatirimlari gittikge artiyor. 2012’den itibaren bu rakam ciddi yukselise gecti. Turk sirketleri artik giderek birer
bolgesel guc olma yolunda ilerliyorlar. Sadece farkli pazarlara ihracat yapan degil, o pazarlarin bir kisminda
aktif sekilde yapilanan, varliklarini hissettiren sirketlerimizin sayisi az degil. Yurtdisinda faaliyet gosterecek
Turk firmalari bunu ister organik; ister inorganik sekilde gerceklestiriyor olsunlar; hem sirket icin, hem de mali
islerin 6zelinde atiimasi gereken birgok adim onlari bekliyor.

Aslinda ilk etapta, hedeflenen Ulkede faaliyete baslamadan once yapilan
islemleri ele alabiliriz. Bunlarin basinda secilen pazarin ve hedeflenen
yatirrmin fizibilitesi geliyor. Son donemlerde ozellikle buyuk gruplarda birlesme
-satin alma - elden g¢ikarma gibi stratejik hamlelerin sinir otesi ve sektor
bagimsiz sekilde artiyor olmasi sonucu dogal olarak Mali isler fonksiyonlari
altinda bu tur sorumluluklar ve paralel yetkinlikler de turedi. Bazi kurumlarda
bunun icin 6zel birimler mevcut, hatta bunlara Ingilizcedeki kisaltmasi
kullanilarak “M&A” ismi veriliyor. Bazilarinda ise Is Gelistirme ve Stratejik
Planlama fonksiyonlari bu role soyunmus durumdalar. Yontem her ne olursa
olsun, Mali isler bu hassas siireclerin vazgecilmez ve oldukca aktif bir aktor.

(*): Bu bdlum, Cem Sezgin’in «Turkiye’nin CFQO’lari» isimli kitabindan alinmis ve Cem Sezgin tarafindan eklemeler yapilarak genisletilmistir.
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' Nerede is yaptiginiz en belirleyici konu ‘

Bu noktada ise oncelikle ulke riskinden baslamak gerekiyor. Bir sir degil, halen birgok firmada risk yonetimi
denilince akla CFO’lar geliyor. Ulke riskini olusturan unsurlar ister makroekonomik, ister sosyopolitik, ister
diger riskler olsun; sonugta her biri “finansal” cinsten ifade edilebilir riskler. Birebir dlgulemeseler de, tahmin
edilebilir; bir 6lgude ongorulebilir rakamlar. Derecelendirme kuruluslari, global finansal kuruluslar, arastirma
kuruluslari, danigmanlik firmalari, ekonomistler; yani bir dolu kaynak ve referans noktasi var yola ¢ikmadan
once.

yakin cografyalar. Avrupa, Rusya ve Diger BDT Ulkeleri (6zellikle Trki
Cumhuriyetler, Kafkaslar), Balkanlar, Ortadogu ve Kuzey Afrika.
Avrupa’yr — bilhassa Bati Avrupa’yt — eger disarida birakirsak, adi
gecen tum bolgeler gelismekte olan pazarlarin tipik ornekleri. Yani
yuksek getiri ve yuksek riski bir arada sunan ulkeler. Kuskusuz herkes
asgari risk, azami kazang ister. Ustelik bunun da surdarilebilir; hatta

daha da iyilestirilebilir olmasini hayal eder. Ama gergek hayatta isler bu
sekilde islemiyor. Hal bdyle olunca Mali isler fonksiyonlarina kapsamli
bir Ulke riski arastirmasi yapmak farz oluyor. Sadece risk mi? Bu son
i derece kisith bir perspektif olur. Tabii ki, firsatlar ekseniyle bakiimali

” Turk firmalarinin faaliyetlerinin odaklandigi bolgeler, agirlikli olarak bize

O

duruma. Ulke secimine “tamam” ya da “dur’ diye midahil edilmesi
onemli, zira sadece klasik anlamda zarar etmek degil; firsat maliyetini
de yonetmemiz gerekiyor.
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Yeni bir ulkeye giriste CFO’nun gundemi oldukga yogun ‘

Yeni bir dlkede is yapilmasina baslanilma asamasinda, CFO’larin aklinda bir ¢ok farkh konuya iligkin
onlarca farkl soru beliriyor. Ozellikle de o lilkedeki operasyon hizla biiyiimeye baslarsa...
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Yeni bir ulkeye giriste CFO’nun gundemi oldukga yogun ‘

1. Hedef Pazarlarin Belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi

« Buyume, karhlik ve uluslararasi genisleme strateji ve hedeflerine uyumlu hareket edilmesi

(Bu noktada ozellikle karlilik tarafinda finans birimi olduk¢a hassas davraniyor)

« Bunu destekleyecek aday (olasi) hedef pazarlarin belirlenmesi ve temel sosyal, demografik ve
makroekonomik gostergelerin analizi; bunun hem yakin gegcmis ve mevcut durumun, hem de gelecege dair
beklentilerin kapsanacagi sekilde yurutilmesi (Hangi pazar/llkede nasil bir ekonomik iklimin oldugunu, ileriye
donuk mali trendlerin neler oldugunu finans birimi ortaya koyuyor; olasi etkileri irdeliyor)

 Ulkelere (pazarlara) iligkin potansiyel, firsat, tehdit ve risklerinin anlasilmasi (Tim firsat ve riskleri finans
birimi tek basina belirleyemez ve belirlememeli; ancak finansal risk ve firsatlar ile genel olarak diger konulardan
dogabilecek firsat ve risklerin finansal etkilerini tespit etmek ve paylagsmak, finans biriminin gorevidir)

« Potansiyel pazarlarin birbirleri ile mukayese edilmesi ve oncelikli pazarlarin secilmesi (Bu alanda yapilacak
her turla kiyaslamada, finansal perspektifi bir girdi olarak finans birimi sunar ve karara dnemli katkida bulunur)

2. Onceliklendirilmis Pazar(lar) icin Detayli Analiz ve Fizibilite Gergeklestirilmesi

« Pazar dinamiklerinin anlagiimasi (Pazar buyukligu, sektorin genel durumu, satig, dagitim ve iletisim
kanallari, cografi 6zellikler vb.); Masteri dinamiklerinin anlasiimasi (Muasteri profili ve davraniglari, marka
konumlandirma vb.); Rekabet ortami ve kosullarinin anlasiimasi (Ana rakiplerin analizi) (Finansal perspekiif
gereken durumlarda finans birimi katki saglar)

» Regulasyon, vergisel duzenleme ve ticari kanunlarin anlasiimasi (Finans biriminin basrolde oldugu bir
alandir. Bu konuda ¢ogu zaman disaridan danismanlik destegi de alarak ilerlenir)

- Potansiyel isbirliklerinin degerlendirilmesi (stratejik ortaklik, franchise vb.) (Isbirliklerinin finansal modeli ve
fizibilitesi konular basta olmak Uzere katki saglanir)

» Pazar ve pazara girig fizibilitesinin gergeklestiriimesi (Yapilan tum finansal analizlerin bir araya getirilerek
degerlendirildigi ve ilerlendigi bir agsamadir)
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Yeni bir ulkeye giriste CFO’nun gundemi oldukca yogun

3. Onceliklendirilmis Pazar(lar) igin Pazara Girig Stratejisinin Belirlenmesi
» Pazara giris stratejilerinin olusturulmasi

« Stratejik ortak sec¢iminin yapiimasi

» Pazarlama plani ve butcesinin olusturulmasi

Fiyatlandirma stratejisinin olusturulmasi
« Musteri yonetimi, kanal yonetimi, satig gucu yonetimi, lojistik yonetimi stratejilerinin ve yaklasimlarinin

belirlenmesi

4. Altyapisal ihtiyaglarin Belirlenmesi
« Sirket kurulumu sirasinda gerekli olacak islemlerin kontrol listesinin (checklist) olusturulmasi

Kurulus ve ara (gecis) donem organizasyon yapisinin belirlenmesi

Kurulus ve ara (gecis) donem kaynak ihtiyaclari ve galisan profillerinin belirlenmesi

» Sureglere iligkin ana kurgunun belirlenmesi

Teknoloji-sistem gereksinimlerinin belirlenmesi
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Hangi cografyada, CFO’lar ne kadar aktif?
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Fizibilite soz konusu oldugunda finans devreye giriyor ‘

Ulke yatirim igin elverisli ise, yatirrmin fizibilitesi bir adim dteye tasiniyor. iste bu noktada CFO iyice aktif bir
sekilde surece dahil oluyor. Burada CFO’nun yanitlamasi gereken birka¢ temel soru karsimiza ¢ikiyor:

 Yatinm Finansmani nasil saglanacak, alternatifler nelerdir?

* Farkli finansman modellerinin ne tur avantaj ve dezavantajlari olacak?

 Yatinmin, kurumun toplam nakit akisi ve finansman yuku Uzerindeki etkisi ne olacak?

* Yatinm geri donugu ne kadar sure alir?

- lyimser — standart — kdtimser senaryolar neler anlatiyor?

* Uzun vadeli nakit akigi projeksiyonu nedir?

« ligili Glkenin mevzuati ne tir vergisel avantaj ve tesviklere firsat taniyor?

* Finansal riskler ve finansal olmayan risklerin olasi finansal sonuglari i¢in ne tur tedbirler alinabilir?
* O Ulkede son donemlerdeki benzer yatirimlar hakkinda ne tur bilgilerimiz s6z konusu? Benchmark olarak
nelerden faydalanabiliriz?

« Is birimlerine bu slre¢ boyunca disen temel sorumluluklar nelerdir?

« Stratejik bir ortagimiz mevcut ise yukumlulukleri nasil ve ne oranda paylasacagiz?
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Yatirnmin sekli, finansin saglayacagi katkiyi da belirliyor ‘

CFO’larin 6devleri, yatirrmin nasil yapilmak istendigine gore de degisebiliyor. Eger s6z konusu organik bir
bdyume ise, yani sifirdan bir yatirnm yapilacaksa; sirketin kurulusuna paralel olarak en kapsamli yatirrmlarda
(6rnegin uretim tesisinin insasi); daha kuguk capli yatirrmlarda (6rnegin magazanin kiralanmasi — ofisin
acilmasi vs.) tim sire¢c boyunca CFO’lar CEO/Genel Midir — Ticaret — Operasyon — Hukuk — insan
Kaynaklari ve Bilgi Teknolojileri ile omuz omuza mesai harciyorlar. Sirketin tabeladan gergek anlamda
operasyonel hale gelebilmesi bazen birka¢ hafta; bazense birkag yillik bir stre¢. Bu surecte isin bir finansal
yani nakit yonetimi ile ilgili kismi; bir de mevzuata dokunan, yani mali kayit ve yasal beyan / raporlama
duzeni ile ilgili kismi var. Tabii bunlara bir Gg¢lUncusunli — i¢ raporlamayl da rahatlikla ekleyebiliriz.
Halihazirdaki kapsamli iligkiler setinin bir replikasi da bdylece hayatlarimiza girmis oluyor. Bankalar, verqgi
otoriteleri, bagimsiz denetgiler, musteriler ve tedarikgiler ile misterek mesai, bu sefer yurtdiginda baslyor.

Bu tlr yatirmlari bazen baska firmalar ile glc birligi yaparak gergeklestiriyor sirketler. Ozellikle adi ortakliklar
(JV — Joint Venture) oldukca populer bir secenek. Genelde cesitli sebeplerle yerel bir is ortagi bularak
ilerleniyor. iste bu noktada CFO’lar, bu slrecte yerel ortagin deneyim ve bilgisinden faydalanabilecekleri gibi;
bir yandan da sirketlerinin menfaatleri ekseninde onlari izlemek ve kontrol etmek zorunda da kaliyorlar. Yani
yabanci ortak demek, hem iyi hem de kotu haber demek. Stratejik is ortakligi son donemlerde gittikge daha
popller olan bir konu. Onemli olan «stratejik» kelimesinin altini dolduran bir isbirligi olusturabilmek. TiUm
acllardan oldugu gibi, finansal agidan da ortagimiz ile uyum ve guven tesis edebilmek. Bunun olmadigi bir
ortamda basari saglamak olduk¢a gug¢. Bu yuzden, daha en bastan kargi tarafla iletisimi kurarken bunu
dikkate alip ilerlemekte fayda var.
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Satin alma sonrasi entegrasyon epey zaman alabiliyor ‘

Son yillarda artarak karsimiza ¢ikan bir kiiresel acilim modeli ise firmalarimizin yurtdigindaki bagka firmalari
satin almalari. Satin alma oncesinde hedef sirketin degerlemesinin dogru sekilde yapilmasi kritik. Hem
strateji, marka, pazar konumu gibi agilardan yaklagilmali; hem de hukuksal — vergisel — finansal agidan siki
bir analiz yapilmali. Bu suregte kurumsal finansman alaninda hangi uzmanlarla ¢aligilacagi, gelecege donuk
saglam bir yatirrm geri donusu analizi yapilmasi ve kurum olarak nasil bir finansal yukun altina girilip, bu
yukun hangi kaynaklarla kargilanabilecegi 6n plana ¢ikan hassas noktalar. Satin alinan sirket yurtdisinda
olunca bu hassasiyetler daha da artiyor. Rekabet acisindan alinacak izinler, hukukcgular ile yurutulecek
calismalar, yerel mali mevzuatin 6zimsenmesi ve gerekli pozisyonlarin alinmasi da odev defterinde one
cikan bazi basliklar.

Sikca yapilan bir hataya da deginelim: Satin almayla her sey bitiyor gibi de

dusunmemek gerekiyor. “Satin Alma / Birlesme Sonrasi Entegrasyon” bir numarali ..
gundem maddesi halini aliyor ve finansal anlamda entegrasyon i¢in CFO’lar epey bir “ un

mesai harciyorlar. Burada veri, sistem, rapor formati, muhasebe politikalari, nakit ‘_ 2 Q*‘F‘;"-
yonetim esaslari gibi entegrasyon noktalarinin yani sira, insan kaynagina, egitime ve @‘ﬂ:.#.**.* ?T

degisim yonetimine dokunan alanlar da karsimiza c¢ikiyor. Bu noktada CFO’lar igin 1‘_ ; s #T:

yeni bir hayat bagsliyor desek, yeridir. Artik daha global dusunmeli ve davranmalilar. e
Donanimlari, yetkinlikleri bu sorumlulugu tasiyabilecek sekilde glglenmeli. Uretim ”?* o #
tesisleri, dagitim merkezleri, bayi yapilanmalari kendi sinirlarinizin disina tastiginda ;“E‘_«m’f
uretiimesi gereken ¢ozumler de daha kapsamli ve karmasik hale gelebiliyor. Is yapilan aTE
ulkelerin verqi, tesvik, transfer fiyatlandirmasi, muhasebe, gumrik-dis ticaret ve yasal ?‘*‘ |ﬁ\ =
mevzuatlarina da hakim olmak; s6z konusu cografyalardaki farkl faaliyet modellerini, i*i‘ 2 ;‘i‘ﬁ‘

degder zincirlerini kavramak ve farkli yapilara uyum saglayabilmek; degisik kulturlerde
dogru profesyonel ve beseri iligkileri geligtirebilmek CFO’larin basariya giden yoldaki
olmazsa olmazlari.
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' Tum «akis»lari dogru ve uyumlu tasarlamak kritik ‘

Turkiye’'nin global firmalarin bolgesel merkezi haline geldigi durumlarda sadece bir Ulkenin degil, farkli zaman
dilimlerine yayillmis genis cografyalarin nakdi yonetiliyor, konsolide sonuglari degerlendiriliyor ve muhasebe
politikalari belirleniyor. Kultire vurgu yapmaktayim zira farkli tlkelerden, kulturlerden insanlar ile ortak bir
finans dili olusturmak her zaman da kolay olmuyor. Burada bir yandan esgudumlu bir sekilde farkh Glkelerin
mevzuatlarinin sart kostugu istekleri kargilarken; bir yandan da hesap planlarinda, muhasebe politikalarinda,
kullanilan yazilimlarda, rapor formatlarinda, is sureclerinde ve prosedurlerinde olabildigince standardizasyon
saglamak, musterek hizmetler merkezleri ve uzmanlik merkezleri kurarak sinerjiler yaratmak bu ortak dilin
temelini atmada onemli unsurlar olarak géze garpiyor.

Genel Madurltk (Yonetim Merkezi) ile yurtdigi istirakleri arasindaki trafik aslinda ana ¢ergeveyi de cizecektir.
Bu trafigi yedi ana “akis” altinda toplayabiliriz:

. :
" 5. Insan Kaynagi Akisi

g 1. Mal / Hizmet Akisi
2. Nakit Akisgl 6. Karar Akisi

3. Dokuman (Belge) Akisgi

o
. 4. Bilgi / Rapor Akisi

7. Fayda (Kar) / Risk Akisi

iR 4
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Mevzuat buyuk olgtude belirleyici unsur... ‘

Bu akislarin yonu, zamanlamasi ve seviyesi, birbirleri ile olan esgudumleri ve etkilesimleri; stratejiden
faaliyet modeline, karlilik hedeflerinden mevzuata kadar uzanan birgok i¢ ve dig faktorin dokunusuyla
sekillenecektir. Aslinda bu bitmeyen, surekli degisim igerisinde olan bir tasarimdir. Bu yluzden esneklik ve
ceviklik ana ilke olmalidir. Peki bu kosullar altinda mevzuat ne kadar belirleyici olabilir? Bu soruyu
yanitlamadan once aslinda ulkeler arasinda mali isler adina nelerin fark yarattigina bir goz atalim:

« Sirketin finansal performansina etkisi olan her tirll yasal, vergisel, ticari mevzuat ve dizenleme
« Ulkeler arasi (uluslararasi) vergi ve ticaret: Cifte vergilendirme, transfer fiyatlandirmasi

* Para birimi; yarurlkteki déviz / kambiyo rejimi

» Gumruk ve dis ticaret mevzuati

« Ulkeye 6zel muhasebe standartlari ve politikalari ile hesap planlar

* Bordro mevzuati

* Bankacilik mevzuati ve uygulamalari
* Dokimantasyon

» Calisma gunleri, dil vb.

* Bagimsiz denetim

* Finansal riskler

« Odeme araglari

* Finanslar enstrimanlar
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Mevzuatin etkisi ulkeden ulkeye degisiklik gosteriyor ‘

i dink o ath

Bu liste rahatlikla daha da uzayip gider... Ancak 6te yandan sinir otesi faaliyetlerde mevzuatin bazen ¢ok da
bayuk fark yaratmadigina iligkin goruslere rastliyoruz. “Su kadar belirleyicidir, bu kadar belirleyicidir” diye bir
tanimlama yapmak miimkiin degil. Gercekten de iilkeden llkeye bu ¢cok degisebiliyor. Ornegin enflasyon son
yillarda Glkemiz icin ¢ok gindemde olmasa da, bu problemi halen yasayan ulkeler var. Ama bizim de yabanci
oldugumuz bir konu degil. 1990l yillarda birlikte is yaptigimiz ve agirlikli olarak ABD, Bati Avrupa ulkeleri
vatandaslari olan yabancilara agiklamakta zorlandigimiz bir seydi enflasyon. Mali tablolarda enflasyon
muhasebesi uygulamasi ve etkisini anlamakta onlar da gugcluk c¢ekiyorlardi. Anladiklari zaman da iclerine
daha beter bir kurt disuyordu. Bizler bu konuda oldukg¢a antremanli olsak da, yurtdisinda yatirrm yapan
kendimiz oldugu zaman gene de dikkat etmemiz gerekiyor. Turkiye'yi ele alirsak 6rnedin; milenyumdan
itibaren neler degismedi, neler regllasyon adina belirleyici olmadi ki? Enflasyon muhasebesi, BDDK’nin
kurulmasi, e-beyanname, yeni Turk Ticaret Kanunu, e-fatura, e-defter ve daha niceleri...

Yurtdisinda da Turk firmalar goziyle baktigimizda birgcok temel farkhliklara rastliyoruz: Ulke spesifik
raporlama — ornegin, EU (Avrupa Birligi) ulkeleri, hatta federatif-eyalet yapilarinda bile farklilagsma olan Ulke
mevzuatlari gibi. Genelde Ulkeye 0zgu raporlama ve dokumantasyon gundeme geldiginde, konu mali
tablolarin formati, muhasebe politikalari ve hesap plani ile sinirh gibi algilanir. Oysa 06zellikle “resmi
dokumanlar” bazi ulkelerde engin bir deniz gibidir. Sayisi, formatlari, igerikleri agisindan bakildiginda ciddi
bir is yuku yaratmaktadirlar.
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' Banka segimi CFO’lar i¢in hassas bir konu ‘

Bankacilik sistemindeki farkhliklar: Faaliyet gosterilen Ulkenin bankacilik sistemi yeteri kadar gelismemis
olabilir. Mevzuat, teknolojik altyapi, regulasyon, hatta ¢alisan kalitesi ile ilgili eksiklikler olabilir... Bu konuda
kargilagilacak zorluklari asmak maalesef tamamen firmanizin elinde olmayabiliyor. Oncelikle mevcut sartlara
uygun bir ¢alisma dizeni olusturulmali. islerinizi kolaylastirabilecegini distndiiginiz konularda banka
yonetimlerine onerilerde bulunarak; bankacilik sistemi ile ilgili talep olusturmaya calisilabilir. Bazi durumlarda
yel degirmenine karsi savas acgmak gibi gorlunse de, uluslararasi firmalardan surekli gelen talepler,
gelismekte olan ulkelerin ilgili sektorlerinde revizyona ve gelistirmeye gitmelerinde en 6nemli etkenlerden
birisidir. Hangi ulkede, hangi finansal kuruluslarla; hangi alanlarda ve nasil ¢alisacaginiz vereceginiz en kritik
kararlar arasinda yer aliyor.

Tam olarak “mevzuat” baslgi altinda siniflamak dogru olmasa da; onun bir nevi tamamlayicisi gibi
dusunebilecegimiz bir baglik daha var: “Burokrasi’. Bazi ulkelerde is yapis hizi burokratik sebeplerden oturt
sizin firmanizin temposunun altinda kalabilmektedir. Sézlesme imzalanmasi, fatura — hakkedis vs.
onaylanmasi, odeme yapilmasi gibi suregler; devlet kuruluglarindaki hantal yapilar ya da altyapi yetersizligi
sebebi ile aligik oldugumuzdan c¢ok daha uzun surebilmektedir. Bu durumlarda iyi iligkiler ve iletisim
kurabilmek, siki ve israrci ig takibi, talepkar olmak ve zorlayici olmak biraz olsun zaman tasarrufu
saglayabilir.
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Insan faktoriinin 6nemi g6z ardi edilemez... ‘

Mevzuatin Otesi:

Bir CFO olarak farkli bir Ulkede faaliyet gosteriyor olmayi sadece ulkenin yerel mevzuati eksenli bir agidan
ele almak, resmin ¢ok onemli farkli kisimlarini gozden kacirmak anlamina gelecektir. Yonetim Merkezi
(Genel Mudurluk) talep ve ihtiyaglarina ek olarak s6z konusu ulkenin basta mevzuat olmak Uzere yerel
onceliklerini de dikkate almak slUphesiz olmazsa olmazdir. Zaten mali igsler adina s6z konusu ulkede
yapilacak iglerin, aktivitelerin temel ¢ikis noktasi da budur. iste bu asamada neyin yapilacaginin paralelinde
“Kim yapmali, nasil yapar, kimden destek alir, kime raporlar” gibi rollerin ve is yapis sekillerinin belirlendigi ve
netlestirildigi bir resme ihtiya¢ duyulmaktadir.

TUum bunlarin merkezinde de; “insan” faktort yer almaktadir. Bulunulan tGlkedeki egitim sisteminin durumu,
reel sektorun yapisi, Ulkenin ekonomik durumu, sosyal ve kulturel yapisi ve rekabet kogullarina bagli olarak
kalifiye personel istihdam edilmesinde sikinti yasanabilmektedir. Ayrica, Turkiye’den gonderilen personelin
ulke kosullarina adaptasyon riski s6z konusu olabilmekte, yahut bir sure sonra geri donme talepleri
olabilmektedir. Bu zorlugu asabilmek, dncelikle kisiye bagimli sistemler yerine yonetmeliklerle tanimlanmis is
yapis seKillerini sistemsel olarak bir temele oturtabilmek ve faaliyet gdsterilen Glkenin vatandaglarinin sirket
ihtiyacglarini karsilayabilecek sekilde yetistiriimesi ve daha az sayida gegici yabanci ¢alisan (“expat”) ihtiyaci
sonucunu ortaya ¢ikarmasi ile buyuk olgctude asilabilir.

Calisanlarin ise karsi yaklagsimlari da Ulkeden Ulkeye farklihk gostermektedir.
Calisanlarin isteklerine saygili ve anlayigli bir sekilde karsilik verilip firmaya
baghliklarinin zaman igerisinde artmasini saglayacak faktorler kullanilarak, sirket ici | d }-
sosyal aktiviteler duzenlenerek istenilen sirket norm ve kultirine adapte olmalari
saglanabilir. Bunun igin zaman gereklidir.
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Kadronuzu kurarken birgok faktorle karsilasabilirsiniz ‘

Konu insan olunca, “sosyal uyum” da ele alinmalidir. Faaliyet gosterilen Ulkedeki egitim sartlari, saglik
olanaklari, yasam standartlari ve ulagim altyapisi, hijyen kosullari, iklim ve cevresel faktorler ile sosyal
kosullar, personel kalitesini ve istihdam durumunu ciddi sekilde etkilemektedir. Ulke kosullari uygun olmasa
dahi sirket imkanlari ile uygun bir ortam olusturulup personelin huzurlu ve mutlu yasamasinin temin
edilmesi, kendilerinin ve ailelerinin ihtiyaclarinin sirket tarafindan karsilanmasi bu sikintilari hafifletebilmekte
etkili olmaktadir. Bunlar mali islere 6zgu sikintilar olmamakla birlikte mali igler personelinin de
karsilagsabilece@i 6zel sorunlardir. Konusunda uzman personelin istihdami, gerekli konularda dogru kisi ve
kuruluslardan danismanliklar alinmasi, sirket ici egitimler ve tecribe aktarimlari ile zamanla bu sorun
azalmakta ve kontrol altinda tutulabilmektedir.

Dogru kaynaklari bulabilmek ve istihdam edebilmek; onlari “uzaktan” motive edebilmek, yonlendirebilmek
ve yonetebilmek; bunlari matris organizasyonlarin igerisinde basarabilmek; hatta seyahat yonetimi bile basl
basina bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. CFO’larin bazi kilit personeli buradan yurtdigina gonderirken
zorlanabildiklerine sahit olmaktayiz.

L L
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Yakin plan:
Turk CFO’larin bolgesel belirsizlikle
imtihani



2000°’den bugune: CFO’larimizin yurtdigi performansi ‘

CFO’lar finansal fizibilite, Ulke riski arastirmasi, mevzuat inceleme, mali kaynak bulma gibi proaktif adimlarla
yurtdisina acilim surecini destekliyorlar. Ancak hepimizin bildigi gibi is yaptigimiz Glkelerin ¢gogu yuksek getiri
— yuksek risk iceren komsu cografyalar. 2000’li yillardan itibaren énemli bir degisiklik, bizim “ihracatgi ve
ingaatg!” kimligimizden “uzun vadeli yatirrmci” kimligine evrilmemiz oldu. Bu, is yapilan ulkede ama kuguk,
ama buyuk sonugta ciddi bir yapilanma demek. Uzaktan dedgil, yerinde yonetmek demek.

CFO’lar ilk bu asamada devreye girdiklerinde nefes kesen bir tempoda c¢aligtilar...

* Yabancisi oldugumuz pazarlarda, vergi mevzuatini, ticari kanunlari, bankacilik ve finans dizenlemelerini
hatmettiler.

« Gidilen ulkelerin ekonomik dengelerini tarttilar, kirilganliklarini tecrtbe ettiler ve finansal risklerini
yonetmeyi ogrendiler.

* Merkez adina buyume, karlilik, yatirrm geri donusu ve nakit akisinin takipgisi oldular.

« Turkiye’'deki genel mudurlik ile yurtdisi operasyonlarin nasil sinerji icerisinde calisabilecegini irdelediler,
faaliyet modelini oturttular.

* Yurtdisinda sifirdan mali igler organizasyonlarini kurdular. Bunu gerceklestirirken kah dis kaynak
kullandilar, kah buradan adam goturduler, kah yerinde ise alim yaptilar.

- Isler bliyudiikkce ERP ve raporlama paketleri basta olmak lizere altyapiya daha fazla yatirim yaptilar, o
ulkelerin yazilimlarini bile 6grendiler.

* Yerellegtiler, is dunyasinda bir gevre edindiler. Oradaki bagimsiz denetgiler, mali musavirler, hukukgular,
danigsmanlar, dis kaynak saglayicilar, resmi makamlar, finans kuruluslari, tedarikgiler, bayiler, musteriler,
is ortaklari ile iligkiler gelistirdiler.

- lslerin gidisatina gore lokal pazarlardaki bliyiime, kiigllme, tiizel kisilik yapisi veya is modeli degisimi gibi
hamleleri desteklediler.

« Cifte vergilendirme, transfer fiyatlandirmasi, yurtdisindaki Turk c¢aliganlarin vergilendiriimesi, yurtdigi
yatinm tesvikleri ve muafiyetlerini siki sikiya takip ettiler.
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Jeopolitik gelismelerin etkisi fazlasiyla hissediliyor... ‘

Tum bu zaman zarfinda gunesli gunler de gorduler, zor kosullar da... Cok, ama ¢ok seyahat ettiler. Zaten
yogun c¢aligiyorlardi, ¢alisilan zaman dilimi genisleyen bir boylam araligi karsisinda uzadik¢a uzadi. Doviz
biifesi isletir gibi neredeyse tim kurlara hakim olmak zorunda kaldilar. Ulke sayisi arttikga standartlari nasil
oturtacaklarina kafa yormaya basladilar. Turkiye’'nin CFO’larindan o6te, kuresel CFO’lar haline geldiler. Hem
kendilerini gelistirdiler, hem c¢evrelerindekileri. Hikayemizin buraya kadar olan kismi yorucu ama bir o kadar
da keyifli bir yolculugu anlatiyor. Peki, bugin degisen ne?

U/

——f
Acikcasl firmalarimizin yurtdisi yatirimlar istahinda herhangi bir degisiklik yok. Degisen ise su: YuUksek risk —
yuksek getiri kisminda denge, risk tarafi lehine gelisme egiliminde. Potansiyel riskler, gerceklesen risklere
donusmeye basladi. Hatta birgok ongorulemeyen risk ile kargilasmaya basladik. Bu yeni dizen(sizlik) de
CFO’larin keyfini dogal olarak kagirdi. O kadar ¢ok sey ardi ardina gergeklesiyor ki, insanoglu bazen en
sonunculara odaklanip yakin gec¢migi dahi unutuyor. Bu noktada biraz hafizalarimizi tazeleyelim, bunu
yaparken de 2008 kuresel krizinden baslayarak, 2015 yili sonuna kadar olan son yedi buguk seneye
odaklanalim... En basta cevre Ulkeler olmak Uzere Turkiye'nin geleneksel yatirnm pazarlarinda jeopolitik
risklerin yansimasi fazlasi ile hissedilmeye baslandi. Firmalarimizin en c¢ok yatirrm yaptigr Ulkeler su
bolgelerde yer aliyor: Ortadogu ve Kuzey Afrika, Balkanlar ve Dogu Avrupa, Kafkaslar, Turki Cumhuriyetler,
Rusya ve diger bazi Bagimsiz Devletler Toplulugu ulkeleri. Ve nihayetinde bati Avrupa’yl da pas gegmemek
gerekiyor. Sozu daha fazla uzatmadan birkag onemli gelismeyi sayalim: Global krizi takiben... Yunanistan
Ekonomik Krizi, Arap Bahari, Petrol, Dogalgaz ve Emtia Fiyatlarindaki Dusus, Bolgesel Silahli Catigmalar ve
Sorunlar (Balkanlar, Ortadogu, Kafkaslar), Bati Cografyalarindaki Terorist Eylemler, dev multeci dalgasi gibi
uzayip giden, “fazlasi yok — eksigi ¢ok” bir listemiz var.
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Avrasya — Afrika’y! alt bolgeler bazinda incelemeliyiz

Sai) Sdhh ©diih

Rusya, BDT, Kafkaslar Ortadogu Balkanlar, Dogu Avrupa
Turki Cumhuriyetler Kuzey Afrika Bati Avrupa
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' Ne tur risklerle karsilasiyoruz? ‘

Iste bdylesine zorlu bir ortamda paranin rotasini tutturmaya calisiyor CFO’lar. Daha bir (lke stabil hale
gelmeden otekisi kaosa suruklenebiliyor. Otel isleten de, magaza acan da, fabrika kuran da, sirket satin alan
da, santiyesi olan da gelismeleri dikkatle takip ediyor. Ve tabii ki ihracat¢ilarimizi da unutmamak lazim. Ne tur
zorluklarla karsilasiliyor? Mal-hizmet akiginda aksamalar oluyor (Ornek: sinir kapilarinda can ve mal
glvenligi, hudut ve giimriiklerdeki sikintilar, degisen vergi ve kota uygulamalari, vb). Uretime ara verildigi,
ofislerin — magazalarin gegici olarak kapandigi donemler oluyor. Bu sureler uzayabiliyor. Ne zaman
acllabileceklerini kimsenin ongdéremedigi bile oluyor. Satislar dustigu veya en azindan beklendigi gibi
seyretmedigi icin gelir tahminleri ve hedefleri tutmuyor. Sabit giderlerin yuksekligi, yatirrm finansmani gibi
konularda buyuk caba sarf etmek gerekiyor, butge disiplini saglamak gugclesiyor. Bazi pazarlarda buyuk
devallasyonlar oluyor, bunun sonucunda da kur kaynakh beklenmedik zararlar yaziliyor. Hatta CFO’lar dyle
karmasik resimlerin icerisinde buluyorlar ki kendilerini, finansal riskleri yonetmekten baska iglere vakit
ayiramiyorlar. Dolar bazli hammadde tedarik eden, isciligi ve genel giderleri agirlikli Turk Lirasi olan, satiglar
da Euro ve Ruble olarak gerceklesen, bir miktar TL, ama ¢ok daha fazla doviz kredisi olan bir sirkette
CFO’nun agik pozisyonu kapatmak, kur riskini yonetmek adina nasil bir gayret harcamasi gerektigini soyle
bir disunin... Ustelik boylesine volatilesi yiksek dénemlerde! Bunlara ek olarak, sikisan piyasalarda
tahsilatlar da aksiyor. Nakit akisi etkilendigi gibi, farkli cografyalarda hukuksal miicadeleler basliyor. iflaslar
artinca alacak riski artiyor. Bazi durumlarda fabrika, ofis gibi fiziki varliklar dahi zarar gorebiliyor. Eger biz bir
baska Ulkeyle sorun yasarsak, en u¢c noktalara bile gidebilecek sekilde bu ticarete yansiyor. Calisanlar igin
global mobilite riskli hale geliyor. |

m ol
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Yurtici ve yurtdigi arasinda kalmak... ‘

Bunlara ek olarak sayet fazla sayida Ulkede is yapiyorsaniz mevzuat degisikliklerinin surekli gindemde
olduguna siz de sahit olursunuz. “Mevzuat bu, dyle her sene degismez ki!” diye dusunebilirsiniz. Sadece bir —
iki Ulkede var olsaniz, belki kismen haklisiniz. En azindan radikal degisiklikler o kadar sik olmuyor. Ama Ulke
sayisi arttikca, illa ki her sene birka¢ yerde bu degisiklikler kurumunuzu etkiliyor. Bir de buralarda karar ve
aksiyon alinirken yalniz degiller. Kurumda Genel Mudur, hatta bazen Yoénetim Kurulu'ndan bile baglayarak
bircok farkh yoneticiyi ikna etmeleri gerekiyor. Tum bunlar olurken, Turkiye’de de hayat devam ediyor ve
mevcut ekonomik iklimde bu hayat pek o kadar kolay degil bir CFO icin... iste bdyle bir resimde CFO’lar
adeta yurtici ve yurtdigi operasyonlar arasinda ortadan ikiye bolunuyorlar. Bunun sonucunda yurtdisi
operasyonlari hizla blyudyen firmalarda bazi durumlarda her iki taraf igin de ayri birer CFO atanmasi
gundeme geliyor. Bugun icin oran olarak bu say! yuksek degil. Ama riskler de bu sekilde devam ederse,
buyuk olasilikla bu kaginilmaz olacak...

Oy , Oy , D
AP RSO
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CFO’nun yurtdis! ajandasinda
neler var?



CFO’nun yurtdisi ajandasinda neler var?

Bagli bulunduklari igletmelerin Glke sayisi arttikga ve cografyalar gesitlendikgce bu buyUkligu yonetebilmek
daha fazla zaman ve ¢caba gerektiriyor. Peki bu buyUkliugu yonetebilmek icin farkl neler yapilabilir? Kurum
ve finans faaliyet modeli, insan kaynagi, kultur ve teknoloji temel basliklari altinda oncelikler, riskler ve

firsatlar nelerdir? CFO’larin boyle bir resimde Uzerlerine dusen gorev ve sorumluluklar neler?

Faaliyet modeli tasarimi, sirketlerin global operasyonlarinda verimlilik, etkinlik
ve surduarulebilirlik saglamalari ve yetki ve sorumluluklarin paylasimi i¢in temel
birgcok alanda dikkate almalari gereken kritik kararlari kapsamaktadir. Biz kendi
sirketimizde hangi temel kararlari vermeliyiz?

Hem sirket faaliyet modelinin tasarlanmasi/geligtirimesi hem de finans
fonksiyonunun is ortagi olarak bu faaliyet modeli ile uyumlandiriimasinda
CFO’larin Gzerine dusen sorumluluklar ve 6ncelikleri nelerdir?

Mevcut kurum kualturana yurt digi organizasyonlarda yayginlastirmak ya da
yerel degerlerden yeni bir kiltar olugturmak? Kulttrin etkisini yasayarak
KULTUR VE gormek ya da planlama asamasinda senaryolara yansitma yontemi
INSAN KAYNAGI gelistirmek? iki yerlesik kiltlr arasinda baskin olanin digerini yutmasi ya da
ikisinin de en iyi yonlerini bir araya getirme firsatlarini degerlendirmek?

insan kaynag perspektifinden éne gikan konu basliklari nelerdir?

Farkl cografyalar, diller, mevzuatlar ve sektorleri iceren, kullanilan teknoloji
uygulamalarinin standardizasyonu ne 6lgtide 6nemlidir ve ne sekilde ele
alinmalidir? Teknolojik altyapinin organizasyonlarda iletisim Uzerindeki etkisi
nedir? Uzaktan yonetimde teknoloji ne él¢tude etkilidir? Teknoloji, farkli
cografyalara yayllmis global sirketlerde sinirlarin kaldirimasina nasil hizmet

edebilir?
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Kurum ve finans faaliyet modeli:
CFO’lar ne soyluyor?



2o Kurum ve finans faaliyet modeli — CFO’lar ne soyluyor?

Kurumun kuresel faaliyet modelinin yapilandiriimasinda CFO’lar anahtar ve 6ncu bir rol oynamaktadir.

yonetimi

Organizasyon tasarimi gizli kalmasi gereken bir inisiyatif gibi algilaniyor ancak
gelirlerin yonetimini de direkt etkileyen bir konu oldugu icin CFO’lar da kesinlikle
surece dahil edilmeli. Her sirketin faaliyet modeli kendine uygun olarak

konumlandiriimali.

VEVLE!

analitigi

yapilanma

performans

Faaliyet gosterilen cografyanin
kosullarina gore aksiyon aliyoruz.
Her ne kadar operasyonel
sureclere miidahale etmemeye
calissak da yatirimlar ve hazine
siurecleri merkezi olarak
ydrattliyor. Finans fonksiyonu
olarak diger Ust seviye yoneticilere
gore daha cok isin icinde oluyoruz.
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Yurt disi ortakliklar, hem
kultur ve cografya olarak
uzak, insan kaynagini
bulmanin ve gcekmenin zor
oldugu pazarlarda hem de
riskli bolgelerde mantikli
bir strateji olarak
uygulanabilir.

Tum fonksiyon liderleri ayni
zamanda IK bakis acisina da
sahip olmali.

Yurt digindaki buyume 6ngorusu ile
birlikte, hem merkez organizasyonun hem
de yurt diginda satin alinan sirketin
olgunluk seviyeleri, faaliyet modelinin
sekillenmesi agsamasinda belirleyici
etmenler olarak karsimiza gikiyor.

Girigin ve yayillmanin zor oldugu
cografyalarda, érnegin Rusya ve
Azerbaycan’da, yerel mevzuata hakim
sirketler ile ortakliklar yoluyla ilerlemek
tercih edilebilir.

Ozellikle perakendede mevcut en iyi
uygulamalari yurt digi faaliyet modeline
kopyalamaktansa, kendi is yapis tarzimizi
belirlemeli, bizi 6n plana ¢gikaran noktalar
ne ise onlara odaklanmaliyiz. Kisacasi
O0zgun olmaliyiz.

Gunun sonunda herkesin KPI ve hedefleri
var ve yapllan igin saglam temellere
dayanmasiicin finansal analitigin katacagi
¢ok sey bulunuyor.




2o Kurum ve finans faaliyet modeli — CFO’lar ne soyluyor?

Finans faaliyet modeli, kurumun kiresel faaliyet modelini destekleyecek sekilde gelistiriimeli ve

farkhlastiriimahdir.

kaynak
beklentileri

ortagi hizmet
merkezleri

oncelikleri
dinamikleri
disi

alanlar
planlama

gelistirme modeli

Benzer kultard, dili, kanunlari, is yapis sekli
olmayan veya olgunluk seviyesi disuk
cografyalarda hangi hizmetleri dis kaynak
kullanarak alabiliriz? Ya da bu operasyonlar
ayri bir sirket altinda kendi yénetimimizde
yuruttlebilir mi? Bu senaryolarin fayda maliyet
hesabinin yapilmasi gerekir. Bu ayni zamanda
calisan sayisini da azaltarak yatirimci
acgisindan daha cazibeli hale gelmemizi de
saglayabilir.
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Ulkelere otonom bir yapi ve kendi gelir tablosunu yénetme vasfini vermezseniz
sonug alamiyorsunuz. Dogru bitgceleme ve etkin yetki mekanizmasi ile CFO’nun
«muhafiz» sapkasindan ¢ok «kontrol» bakis agisi 6Gnem kazaniyor.

Cok buyuk organizasyonlar diginda,
- . Ozellikle Dogu’ya dogru buytyen isglct
Yerel odemelerde keyfi maliyetinin nispeten diisiik oldugu
durumlari ortadan sirketlerde ortak hizmet merkezleri cok
kaldirmak adina borclar biiyiik fayda saglamiyor. Mikemmellik
muhasebesi merkezleri ile katma degerli sinerjiler elde

operasyonlgrlm etmek daha mantikli ve bizim i¢in daha
merkezilestirdik. O verimli oluyor.

donemde amacimiz

calisan sayisini azaltmak

olmasa da ileride bunu da Fazla sayida iligkili sirketler
diistinebiliriz. arasinda girift yapilar
olusturularak vergi avantajl
saglanmasi bir alternatifken,
biz yalin ve takip edilebilir bir
yap! olusturup, gerekirse
daha fazla vergi yakimlilugu
dogmasini tercih ediyoruz.

Vergi yonetimi slrecinde operasyon

daha mekanik oldugu icin vergi planlamasi
aktivitesini dis firmalardan destek alarak
yapmak verimliligi artirabilir.

Bir lokasyonumuzda i¢ denetim hizmetini tamamen dis kaynaktan aliyoruz
ancak érnegin Turkiye’'de kiltlir bu hizmetin dis kaynaktan temin edilmesine
uygun degil. Ulkelerin 6zellikleri dikkate alinarak dis kaynak kullanimina
karar verilmeli. Ozellikle vergi planlama ve ydnlendirmede milkkemmellik
merkezi yapisi ile vergi optimizasyonu anlaminda bir takim faydalar elde
edilebileceginin de hesaba katilmasi gerekir.




' 2o Kurum ve finans faaliyet modeli — CFO’lar ne soyluyor?

Finans kaynaklarinin Turk ve yerel olmak uzere etkin dagilimi ve raporlama iligkileri, basaril bir faaliyet
modeli i¢in planlama asamasinda ele alinmalidir.

En iyi drneklerde yerel kigilerle
basari elde edilebildigini gériyoruz.

Ozelikle gelismekte olan
cografyalarda faaliyet gdsterilen
Ulkenin dilini bilen Turk kaynak
bulmak gtic olsa da, bu llkelerde
yolsuzluk olasihiginin da ylksek
sirkiileri Karar vericinin Turk mi yoksa olmasindan dolay! bir Turk’d

yerel mi olacag tzerinde iyi g6zlemci olarak konumlandiriyoruz.
disunulmeli. Ornegin pazarlama Daha gelismis pazarlarda ise

ile ilgili aktiviteler igin kesinlikle glvendigimiz yerel kaynaklara

lyi yerel kaynak bulabiliyorsaniz
dis kiymetini bilin.

gereksinimi

dege”endirme yerel olmali ancak o6zellikle ilk 5 sorumluluk devredebiliyoruz.

senelik kurulus evresinde

koyucular lokasyondaki finans liderinin Tark
olmasi 6nemli. Daha sonraki Kurum kaltiranin éncelikli kriter

yetki nlikler asamalarda ise bu goérev kendisini oldugu g6z énlinde bulundurularak
kanitlamis yerel bir kaynaga I raporlama iligkileri olusturulmalidir.
devredilebilir. Ornegin, lokasyondaki CFO’nun

sirkuleri : dogrudan Merkez CFQO’ya mi yoksa

Faaliyet gdsterdigimiz lokasyondaki Genel Mudure mi bagh

cografyalarda daha cok Tiirk olacagi ve performans takibinin her
Yerel ya da Tirk kaynak kullanimi yaklagimimiz agirlikh kadrolar ile baslamigtik; iki durumda da hangi sartlarla
faaliyet gosterdigimiz cografyaya ve endustriye ancak gittikge yerel yapilacagi detayli olarak
gore sekillenir. Bazi bélgelerde bilgi aktarimini yoneticilerinde her gegen gun . dusundlerek planlama yapilmasi

etkin bir sekilde saglamak icin CFO’yu merkezden BT ElR W EXEITaRe ol iy [\ (=R or= [ 1o [ gerekir.
goéndermenin gerekli oldugunu disiniyorum ama
bu bagka bolgelerde ¢ok da énemli olmayabilir.

Ayni sekilde B2B'de teknik adamla,rln merkezden Mevcut durumda yerel kaynak ise alimlarimiz perakende dinamizmi de
gonderilmesi fayda saglarken B2C’'de musteri distunildaginde planh bir sekilde ilerlemiyor ancak gelecegin kesinlikle yerel
dinamikleri nedeniyle merkezden giden kaynaklar ile ilerlemekte oldugunu diisiiniiyoruz. Perakende sektérii yerel
kaynaklarin katkisi sinirli olabilir. dinamikler ile birebir iligkili.
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Kultur ve insan kaynagi:
CFOQO’lar ne soyluyor?



L!. Kultdr ve insan kaynagi — CFO’lar ne soyluyor?

Etkin planlanmis IK stratejileri, olasi risklerin de ongdrilebilir olmasini saglayacaktir. Bu stratejiler hizl bir
sekilde uygulanmali ve hedeflenen kurum kultGrine gegisin yolu aciimalidir.

farklar Kurumsal yetkinligin ne durumda oldugu degerlendirilmeli ve strateji buna gore
sekillendirilmeli. Kurumlarda birbirlerinden ¢ok farkli yapilar ile karsilasilabiliyor. Bu
farkin nasil yonetilecegi 6nceden planlanmali. Yénetilmesi gereken en 6nemli sey
kilturel farklar, bastan planlanmadigi zaman mutlaka problemler olusuyor.

sirket

sonrasi
Sirket satin almasinda planlanmasi gereken

kurumun hemen entegre edilmesi gerekip
gerekmedidi ve bunun ne hizda yapilmasinin
istendigi. Sureg¢ ne kadar uzun zamana yayilirsa ve
nelerin oncelikli olarak entegre edilmek istendigi
planlanirsa o kadar iyi.

devir Kadrolari elde tutmayi
basarmak igin iyi
avantaji planlama yapmisg
olmak gerekiyor. Aksi
farki takdirde eldekini de
.. kaybetme riski ile
yetkinlik karsi karsiyasiniz.

yonetimi

Satin aldigimiz daha olgun érneklerde bizden iyi
olduklari konular var, bunlarinda hesaba katiimasi

Beklenen lazim.

performansi
gbsteremeyen Cogunlukla anlagma asamasinda sinerji olusturulmasi ve

kisilerle planlama konusunda goérev alan kisiler (M&A, Stratejik
yollarimi Planlama), anlagsma tamamlandiktan sonra stirece dahil
Birlesme sonrasi entegrasyon (PMI) ayri f§ ayiriyorum, hizli olmayabiliyorlar ve strece dahil olacak kisiler ise etkin bir
bir uzmanlik konusu, bu konuda uzman karar aliyorum. sekilde yer almayabiliyorlar. Bu slregte tum paydaslarin
profesyoneller siirece dahil edilmeli, slrece dahil olmasi ve kurumun basarisinin nerde ve kimler
gordigiimiz iyi drneklerde ézellestirilmis tarafindan olusturuldugu daha agik bir sekilde
PMI ekipleri bulunuyor ¢iinkii siirecte degerlendiriimelidir.

kaybedilebilecek, kazanilacak seyleri
dogru anlamlandirabilecek kadrolar Genelde yerel kisilerle calismayi tercih ediyoruz. Bunun baslica sebebi

gerekiyor. uluslararasi bir kurum olmak igin uluslararasi bir kiltlr yaratma gerekliligine
olan inancimiz.
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Teknoloji:
CFO’lar ne soyluyor?



(] Teknoloji — CFO’lar ne sdyllyor?

Farkl cografyalar, diller, sektorler ve yasal gereklilikler s6z konusu oldugunda teknoloji uygulamalarinda
«standardizasyon» ile «esneklik» arasindaki dengenin dnemi artmaktadir.

Birbirlerinden farkh 6zellikleri olan sirketlerimizin olmasindan dolayi standart bir

yonetimi uygulamamiz olmasi ¢ok mimkun gériinmuyor. Sadece bazi kritik gérdigimiz

karar
¢cozumler

cozumleri

teknoloji
Danigsmanhgi

yonetim
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teknolojik uygulamalari lokasyonlara ihrag ediyoruz.

Farkh is kollari icin
Ozellestirmeler iceren
global ERP uygulamalari
ya da istenen is sonuglari
uretildigi stirece farkh
¢6zUmlerin kullanim
esnekligi kararina baz
teskil eden kriterler net bir
sekilde ortaya konulmalidir.

Biz cok global ERP entegrasyonu taraftari
degiliz, ay kapanigi ve raporlama
zamaninda tamamlandigi taktirde nasil
yapildiginin bizim igin bir Snemi yok. Anca
eger lokasyon zamaninda kapanisgi
gercgeklestiremiyorsa ERP’ye gegirmeyi
disunebiliriz.

Bilgi teknoloijileri bir is yapis sekli olarak
ele alinmalidir.

Yurtdisinda satin aldigimiz bir sirkette
bizimle ayni ERP paketi kullanmasina
ragmen bizim versiyonumuzla o kadar gok
farklar vardi ki, biz hangisinin dogru
uygulama oldugunu dislinmeye basladik.
Hangi uygulamanin kullanildigindan once
bu uygulamanin nasil kullanildigina ve
neye hizmet ettigini sorgulamak gerekiyor.

Finans fonksiyonu teknoloji platformunun
olusturulmasi surecinde 6n kosullar ve
kisitlarin tanimlanmasinda aktif rol
ustlenmelidir.




Yurtdisina acilan CFO’larin
bundan sonraki oncelikleri



Gundem oylesine yogun Ki... ‘

Yurtdisinda oOnemli capta faaliyetleri bulunan Turkiye merkezli firmalarimizin CFQO’larinin  katildigi
calistayimizda global organizasyonlardaki finans fonksiyonunun yapilanmasi Uzerine bir ¢ok deneyim,
cikarilan ders, basarili uygulama ve gelecek ongoruleri birlikte masaya yatirdik. Birlikte oncelikleri
degerlendirdik.

fENTEGGPEKKﬁ% ON ;o PJ.A\“'AMAU(EE;]J.TUK
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T
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En fazla one ¢ikan 10 baslgi sizler icin 6zetledik

Tum paylasimlar icinde CFQO’larin oncelikli olarak degerlendirdigi ve en sik gundeme gelen 10 konuyu ayrica
ele aldik... (1/2)

Ginumuzin finans fonksiyonu, kurum deger zincirinin her asamasinda finans bakis agisi ve araglari ile
operasyonlari desteklemeli, bunun da 6tesine gecerek hissedar degerini strekli artirmayi

> hedeflemelidir. CFO’larin bu gorevi etkin olarak yerine getirebilmeleri igin finans fonksiyonu i¢ ve dis
paydaslar ile isbirlidi icinde ¢alismali; ugtan uca tim operasyonlarin, stratejik ve operasyonel karar
sureglerinde finansal etki yaklagimi ile yer almalidir.

Finansin muhasebe, yasal uyum vb. geleneksel sorumluluklari, standart is yapis sekilleri ile
yonetilebilmektedir. Ancak «is ortakligi» roltne iligkin sorumluluklar sirketin is plani, dncelikleri ve

® risklerine gore sekillenmeli ve farklilagsmalidir. Rekabet avantaji saglamak konusunda paydaslara en
etkin hizmeti sunabilmek igin CFO’lar pazar dinamiklerine ve trendlerine hakim olmali, analiz etmeli ve
dogru éngoéruler ile etkin stratejik yonlendirme saglamalidir.

Satin alma Sirket satin alimlarinda sinerji hedefleri belirlenirken, sayisallastirilabilen kalemlerin yani sira, sirket
kultarlerinin, olgunluk seviyelerinin, kurum degerlerinin ve bu degerleri ayakta tutan unsurlarin

sonrasi etkilesiminden dodan kazanimlarin ve kayiplarin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Planlama

enteg rasyon asamasinda senaryolarin bu zenginlikte galigilmasi ve anlamli finansal etki 6ngérdlerinin
olusturulmasi igcin CFQO’larin stirece dahil ve 6ncl olmasi kritik 6nem tasimaktadir.

Yurtdisi organizasyonlarin optimum otonomi seviyesinin belirlenmesi icin dncelikle bu
organizasyonlardan beklentiler net olarak tanimlanmalidir. Merkezi — Otonom ekseninde 6lgek
ekonomilerinin, karmasiklik yonetiminin, bolge/grup seviyesinde elde edilecek sinerjilerin, yetki ve

sorumluluk atamalari vb. kararlarin, 6lgiilen ve dlgtlemeyen tim etkileri fayda-maliyet analizinde
dikkate alinmalidir.
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Hemen hemen her konuda, atilacak adimlar var

Tum paylasimlar icinde CFQO’larin oncelikli olarak degerlendirdigi ve en sik gundeme gelen 10 konuyu ayrica
ele aldik... (2/2)

Yeni pazarlardaki belirsizliklerin risk bakis acisi ile degerlendirilmesi ve yol haritasinin olusturulmasi
global sirket CFO’larinin 6ncelikleri arasindadir. Mevzuatlar, yerel otoriteler, pazar kosullar, ticari kulttr

> ve yaptirimlar vb. baslica risk alanlaridir. Kontrol ve denetim ydntemleri riskin yonetilebilirligi ve faaliyete
yakinlik gereksinimi dikkate alinarak belirlenmektedir (Or. Yerel kaynak konumlandirma, dis kaynak
sorumlulugunda yiritme, merkezi denetim vb.).

©

Satin alim sonrasi entegrasyonda degisim yonetimi birinci giiniin konusu olarak gérilmemeli; konunun
gundeme geldigi tarih itibari ile planlama da baglatiimalidir. Kilttr farkhliklari, basarinin temelini
olusturan degerler ve bu degerleri ayakta tutan kaynaklar belirlenerek optimum sinerjiyi olusturacak
kiltur bilesenleri tasarlanmalidir. Tasarlanan yapinin en az kayip ile hayata gegcmesindeki temel 6n
kosul, dogru bir zaman planina yayilan — birinci giinden énce baslayan — degisim yonetimidir.

m

Stratejik hedefler ile uyumlu etkin bir performans yénetimi icin hedefler dogru géstergelere tercime
edilmelidir. Organizasyondaki bireyler ise kendilerine atanan hedefleri hayata gecirmek icin gereken

Yetki modeli yetki ve sorumluluklara sahip olmalidir. Bu kapsamda CFO, yerel CFO ve yerel genel mudur
arasindaki yetki/sorumluluk paylasimi ve raporlamailiskileri performans yénetimi ile bir arada
degerlendirilmelidir.

Farkli cografyalar, diller, sektorler ve yasal gereklilikler s6z konusu oldugunda teknoloji
Q uygulamalarinda «standardizasyony ile «esneklik» arasindaki dengenin 6nemi artmaktadir. Resmin

butininu dogru ve zamaninda elde edebilecek dlclde standart, yerel kullanicilari ve operasyonlari
etkin olarak destekleyecek dl¢iide esnek ve veri donustirme is ylikl en aza indirgenmis optimum is
¢6zUmleri tasarlanmalidir.
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Uluslararasi buyume
hizmetlerimiz



Uluslararasi buyume hizmetlerimiz

+ Faaliyet gosterilen ana veya yeni pazarlarda organik / inorganik buyume istegi veya gereksinimi

+ Bir bolgede avantajli yeni yasal diuzenleme, vergi tesviki ya da yabanci yatirnrm tesviki gibi tetikleyici
unsurlarin ortaya gikmasi

* Mevcut pazarlardaki kosullarin degismesinden oturu faaliyetlerin belirli bir bolgeden taginmasi ihtiyaci
(or: mevzuat, ithalat-ihracat politikasi, gumruk vergisi degisiklikleri vb.)

+ Kaynak ve/veya is gucu ihtiyaci

© al o
Dogru pazan Inorganik Is gocona
belirlema boyome Yonetme ve komuma

Yeni pazarlarda satin alma/ortaklik yoluyla buyumeyi hedefleyen sirketlere yonelik potansiyel hedef

Hedef operasyon

modell tasanmi
ve uygulama

sirket tarama ve tam kapsamli satin alma danigsmanligi hizmetleri

* Yeni bir pazara basaril bir sekilde girerken karsilasabileceginiz zorluklara yonelik pratik oneriler

* Potansiyel pazarlar ve mevcut yerel pazarlarin analizi; rakipler, musteriler, sirket turl ve sermaye
yapisi, pazara uygunluk, regulasyon ve isgucu stratejisi gibi konular dahi intiyaglarin degerlendiriimesi

+ Inhtiyaca yonelik yol haritasinin olusturulmasi ve tim sire¢ boyunca kapsamli destek saglanmasi
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Uluslararasi buyume hizmetlerimiz

Deloitte olarak yurtdisinda bluyime yolculugunuzda planlamadan uygulamaya yaninizdayiz...

@ Dogru pazari belirleme

» Pazar gelisimi ve beklentileri, ekonomik, politik
risklerin degerlendirilmesi
» Lokasyonun ve altyapinin uygunlugunun

» Segilen pazarda pazara girig stratejisinin
(marka, musteri, Urtin, kanal, lokasyon ve
fiyatlama acisindan) belirlenmesi

+ is modelinin belirlenmesi (satin alma (varlik ya
da hisse), sifirdan yatirim vb.)

* Yatirim ihtiyacinin belirlenmesi ve is

 planinin olusturulmasi

@ Hedef operasyon modeli tasarimi

ve uygulama

« Is siiregleri ve politikalar

« Organizasyon tasarimi

* YOnetisim, yetkilendirme ve delegasyon

» Performans tetikleyicileri ve anahtar
performans gostergeleri

* Veri ve bilgi

* Risk ve kontroller

* BT mimarisi

* Mali ve kurumsalyapi

is glictinii ydnetme ve koruma

» Sosyal guvenlik hukuku danismanligi
@ * Gocmenlik ile ilgili mevzuatin gézden gegiriimesi
» Calisma ve oturma izni alinmasi
» Yabanci uyruklu ¢alisanlar ile ilgili danismanlk
« Cifte vergilendirmeyi 6nleme anlasmalarindaki
firsatlar
« Ucret giderlerinin minimizasyonu igin ¢dziim énerileri
* Gelir vergisi danismanhgi
« Kisisel gelir vergisi beyannamelerinin hazirlanmasi

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi: 2016/ 2

O

degerlendirilmesi

* Yasal duzenlemelerin ve ilgili mevzuatlarin
incelenmesi

» Dolayli ve dolaysiz vergilerin ve vergi tegviklerinin
incelenmesi ve degerlendiriimesi

* Yetenekli is gliciine ulagim olanaklarinin

degerlendirilmesi

inorganik biiyiime

» Hedef sirketlerin aragstiriimasi

+ Niyet mektubu / On teklifler
ve durum tespit galismasi

* Muzakereler ve islemin
tamamlanmasi



Bize ulasin



Deloitte CFO Serisi'nde daha once...

Deloitte
Deloitte Turkiye CFO Serisi

Kariyer dunyasinda

Deloitte

Deloitte Tiirkiye CFO Serisi
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ve Dijital Cagin CFQO'su

Deloitte Turkiye CFO Serisi 1
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o
e%r*ﬂ:\_ii")
tmell «

Eyial 2014
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Deloitte Turkiye

CFO Serisi 2015/ 1

Sz sirasi CFO’larda:
Performans yénetiminde
finans fonksiyonunun rolu
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' CFO’lara ozel global ve yerel yayinlarimiz ‘

CFO Yayinlari
Deloitte Tiirkiye

http://www2.deloitte.com/tr/tr/pages/finance-transformation/articles/finance-transformation-publications.html

CFO Yayinlari CFO CFO Signals™ m

NalA~iFte ClAkh = Universit
Deloitte Global Programme CFO Survey Press y

http://www2.deloitte.com/tr/tr/pages/finance-transformation/articles/finance-transformation-articles0.html

CFO Gundemi

http:/mww2.deloitte.com/tr/tr/pages/finance-transformation/articles/finance-transformation-articles.html

CFO JOURNAL.

http://mww.wsj.com/news/cfo-journal
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Her turld danigsmanlik hizmetlerimiz ile CFO’lar icin sundugumuz diger hizmetler hakkinda bilgi almak igin
bizlerle temasa gecebilirsiniz.

*FO

Programme

Tel: 0212 366 6000
www.deloitte.com.tr

L

Cem Sezgin Gokay Ozdemir Giines Sogutliioglu
Ortak Direktor Ortak

CFO Hizmetleri Lideri CFO Hizmetleri Uluslararasi Buyume
csezgin@deloitte.com gozdemir@deloitte.com Hizmetleri Lideri

gsoqutluoglu@deloitte.com
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Tuarkiye'nin CFO’lari



CFOQO’lar... Kurumsal hayatin son donemlerdeki ‘

yukselen degerleri. Milyarlarca dolari onlara emanet Turklye nin

ediyoruz, hayati stratejik kararlarimizda onlara CFOl ‘
danisiyoruz. Peki yaptiklarindan, basardiklarindan z arl Ti rkl\(‘ nin

ne kadar haberdariz? Buyume, kriz, stratejik /\/." CFO lari
ortakliklar, satin alma ve birlesmeler, kuresellesme, ' -

kurumsallagsma, halka arz, yatinmlar, markalagsma,
risk yonetimi denildiginde CFO nasil katki saglar?
Neden gittikce daha fazla sirket CEO olarak
CFO’larini atiyor? IK ve teknoloji CFO igin ne dlclide
onem tasiyor? Gelecekte CFO’lari neler bekliyor?

20 senelik kariyerinde 200’Un Uuzerinde firmayla
isbirligi yapmis ve farkli CFO’lar ile bir araya gelmis
Deloitte CFO Hizmetleri Lideri Cem Sezgin,
kitabinda bu sorulari yanithyor. Ustelik bunu
yaparken yalniz da degil! Tirkiye’nin dnde gelen ve TUrkiye’nin CFO’lari kitabini,

basarili projelerde yolunun kesistigi 40 farkh CFO WV : :
da, farkli alanlardaki deneyim ve vizyonlarini D&R ve Remzi Kitabevi merkezi

paylasarak ona eglik ediyor. Turkiye'nin CFO’lari §ubelerinde ve online kitap sat|§

yonetime, karar vermeye, gelecegi sekillendirmeye sitelerinde bulabilirsiniz
dair dnemli bir basucu kitabi. !
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