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CFO Nedir?

Ezberi bozuyoruz

o

Son donemlerde CFO'lar ile ilgili arastirmalar ve ilk kritik soru aslinda “CFO kimdir, nedir?”
yayinlar oldukga revagta. Oysa tim bu sorusu. CFO'lar en yalin sekilde tanimlamak
popularitenin ve bilgi bombardimaninin istersek “Kurumda Finans Fonksiyonunu en Ust
ardinda; aslinda bir ¢cok sorunun yanitinin halen dlizeyde temsil eden ve tim finans

net olmadigi ortaya ¢ikiyor. Deloitte olarak organizasyonu ve sureglerinden sorumlu olan
"Deloitte CFO Serisi” ile bu sorularin yanitlarini yonetici” dogru bir ifade olacaktir. Yani sirketteki
irdeleyecegiz. Bunu yaparken kuresel egilimleri “Finans Bas Sorumlusu”

dikkate aldigimiz gibi Glkemizdeki uygulamalari

ve gercekleri de mercek altina alacagiz. Ancak bugin Turkiye'de “CFO"nun yerini tam

anlamiyla dolduran bir terminoloji mevcut degil.
irili ufakl bir cok sirkette farkli unvan ve
isimlendirmeler kullanilmakta. Hatta CFO
kelimesi artik Turkce bir kelimeymis gibi
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Bir diger sebep ise organizasyonlardaki farkli
unvan yapilari ve sadece Turkiye'ye 6zgu bir
konu degil. Yurtdisinda da CFO ile ayni
sorumluluk ve yetkiye sahip farkli unvanlar
kullanilabiliyor. Buna ragmen agurlikli olarak CFO
kisaltmasi kullaniliyor ve genel kabul gormus

Deloitte CFO Serisi 1 uygulama bu sekilde.
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« Assistant General Manager (Finance) « Mali isler Genel Mudiir Yardimcisi
+ Deputy Chief Executive (Finance) « Finans Genel Mudur Yardimcisi
« Deputy General Manager (Finance)




Tiirkiye'deki genel durum...

“Kurumlarda Mali isler (Finans) Fonksiyonu Tepe
Yoneticisinin isimlendirilmesi” ile ilgili yaptigimiz
incelemelerde ortaya su ilging sonuclar ve
tespitler ¢ikiyor:

« Sirketler “Mali isler” veya “Finans” isimlerini
esit agirlikta kullaniyorlar. Her ikisi de
oldukca yaygin. “Finans” kelimesi
“Finansman”i cagristirdigi icin bazi
sirketlerde “Mali isler” tercih ediliyor ya da
“Finansman” yerine ilgili birime “Hazine"
ismi veriliyor.

« “Maliisler” terimi ile bazi kurumlarda sadece
“Muhasebe” faaliyetleri anlasiliyor ve ifade
ediliyor.

+ Ulkemizde kamu sektorl s6z konusu
oldugunda isimlendirmede dikkati ceken
durum “Mali isler Daire Baskani” ifadesinin
kullaniliyor olmasi. Neredeyse tim kamu
kuruluslarinda “Mali isler”in yaninda bir de
“Idari isler” ifadesi var. Finans kelimesi ise
0zel sektdrden farkl olarak kullaniimiyor.
Ayrica “Mali ve idari isler” tanimina; kamuya
nispetle daha nadir ve eskisine gore daha az
olsa da; ¢zel sektorde de rastlanmakta.

- Idari ve Mali isler Daire Baskani (yaygin
kullanim)

- Mali ve idari isler Daire Baskani (alternatif
kullanim)

+ Yurtdisinda “Director of Financial Affairs”dan
ziyade; “Director of Finance” veya “Finance
Director” kullaniliyor. “Director of Financial
Affairs” daha ¢ok Turk firmalarin kullandigi
bir ceviri.

 Banka ve diger finans kurumlarinda yaygin
olan kullanim daha cok “Genel Mudur
Yardimcisi” unvani ile konumlandirilmis
durumda.

+ Organizasyon semalarinda ve kartvizitlerde
hangi Unvan yazarsa yazsin; finans
fonksiyonun tepe yoneticileri bizzat kendileri
de dahil olmak Uzere "CFO" kelimesini
(kisaltmasini) aynen kullanmaktalar. is
dunyasina yonelik yayinlar ve iletisim
mecralarinda da durum ayni sekilde.

+ Turkce disindaki dillerde de “CFO"nun
karsihgr arandiginda farkli kullanimlar géze
carpiyor.

CFO kime raporlar?

CFQO'lar mali isler streclerinden birinci derece
sorumlu Ust duzey yonetici olarak kurumun tepe
yoneticisi ve organlarina raporlarlar. Calistiklar
yerin genel organizasyonel yapilanmasina bagli
olarak raporladiklari pozisyonlarin isimleri de
farkli olabilir. Bu ayni zamanda CFO veya diger
hangi ismin kullanilacagini da belirler.

Grup — Holding vb. yapilanmalarda ise grup
blnyesinde yer alan sirketlerin CFO'larinin;
kendi sirketlerindeki en Ust dlizey yoneticinin
yani sira; matris organizasyonun geregi olarak
Grup veya Holding CFO’suna da raporlarlar.

Kurumda CFO’lar karar alma mekanizmasinin
ayrilmaz ve 6nemli birer parcasidir. Oyle ki; tipki
CEQ'lar gibi; bugtin hatir sayilir sayida sirkette
CFO'lar ayni zamanda birer Yonetim Kurulu
Uyesidir. CFO'lar salt geleneksel olarak “paranin
emanet edildigi kisi” olarak degil; ayni zamanda
nakdin nereden; nasil bulunup nerede; nasil
degerlendirilecegine iliskin stratejik kararlarin
ayrilmaz bir parcasi olduklari icin de kendilerine
boyle bir sorumluluk verilmektedir.
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- President - Baskan

+ General Manager

« Genel Mudur

CFO - CRO - CFRO:
Risk yoneticisi kimligi ile CFO

Risk Yonetimi ile ilgili bagimsiz yapilanmalarini
cok daha &nce tamamlayan bankacilik / finans
sektordnu bir kenara koyarsak; risk yonetimi
slrecinin sanayi ve hizmet sektorlerinde faaliyet
gosteren kurumlarda da énem kazanmasi ile
CRO (Chief Risk Officer) pozisyonu artik
karsimiza ¢ikiyor. Bununla birlikte kimi
sirketlerde, CRO istihdam etmek icin elverisli
ortam olusuncaya kadar ilgili sorumluluklar CFO
tarafindan Ustlenilmekte ve yuritilmektedir.
Zaten halihazirda kurumun mali risklerini
yonetmekle sorumlu olan CFO’lar icin bunun
anlasilir bir rol oldugu kabul edilmektedir. Hatta
son donemlerde CFO yerine “CFRO" (Chief
Financial Risk Officer) unvani bile kullanilmaya
baslandi. Ancak bu terminoloji de henlz ¢ok
yaygin degil. Ayrica CFO ve CRO'nun gorev
tanimlarindaki farkliliklar ve kurumsal yénetisim
ilkeleri geregi finans disi sektorlerde de CFO —
CRO ayiriminin benimsenecegini dngdrebiliriz.

Aslinda CFO’larin risk yonetimi alaninda
yuklendikleri misyon ve aldiklari sorumluluk bir
banka CFO'su ve sirket CFO’su arasindaki tek
belirgin fark degil. Bugun her iki tarafin da
odaklandigi farkli alanlar mevcut.



Banka CFO’lari ile sirket CFO’lari arasindaki 10 temel fark

Bankalar ve diger finans kurumlari ile reel sektor ve hizmet sektortinde gérev yapan CFO'larin bazi
acilardan farkli sekilde degerlendirilmesinde fayda var. Zira kurum icerisinde Ustlendikleri roller
farklilasabiliyor. CFO’larin yasamini degistiren bu farklari sizin icin 10 ana baslik altinda

degerlendirdik:

Sirket Banka

1 Regllasyon boyutu sirketten sirkete degisir. Bu ylzden CFO’larin | Tum bankalar sinirlari kesin cizgilerle belirlenmis bir ortamda
bu konuya verdikleri agirlik da calistiklari sirketin ihtiyaclari calisirlar. DUzenleyici kurumlarin talepleri, CFO’lar icin énemini
dogrultusundadir. strekli korur.

2 Hazine islemleri mali isler semsiyesi altindadir. Bu nedenle CFO’lar | Hazine, zaten operasyonun kendisidir. Bu sebeple mali islere
icin ana faaliyetlerden biridir. bagh degildir ve ayri bir birimce temsil edilir.

3 Risk yonetimi birimleri yoktur ya da mali isler icerisinde finansal Bankalarda bagimsiz risk yénetimi yapilanmalari mevcuttur.
risklere odakli sekilde sinirli bir kapsamla ytratdlir. CFO'lar riskten sorumlu olmamakla birlikte risk birimleri ile sinerji

icerisinde calisirlar.

4 Genelde mali isler sureclerini de iceren entegre yazilimlar (ERP) Temel bankacilik sistemi ve muhasebe sistemleri entegre edilseler
kullanilmaktadir. Hatta bir cok sirkette; bu tlr projelerin hayata dahi; genelde iki farkli uygulamadir. Bu kopukluk; mali isler ve
gegirilmesi sorumlulugunu CFO’lar Ustlenmektedir. operasyon arasinda iletisim kopuklugunu da tetikleyebilmektedir.

5 Rakip bilgilerine ulasmak; kiyaslama yapmak zor olabilir. Bu Benchmarking (kiyaslama) icin nispeten daha erisilebilir bir
ylzden mali isler biriminin performansini élgmek de platform mevcuttur. Bu seffaflik; performans él¢ciminu de
zorlasmaktadir. kolaylastirir.

6 Mali islerin stratejik 6nemi sirketlerde gittikce artmaktadir. Mali isler halen “back-office” agirlikli bir misyonla calismaktadir.
CFO'lar; CEQ’lar ve tum operasyonel ve destek birimlerinin Ancak performans yonetiminin mali islerin sorumlulugu altinda
yoneticileri ile oldukga yakin calismakta ve dnemli kararlarin oldugu bankalarda bu durum farklilik gésterebilmektedir.
icinde yer almaktadr.

7 Genellikle veri girisi ile tetiklenen muhasebe kayitlari agirliktadir. | Sadece veri girisi ile degil; hesaplama ile tetiklenen muhasebe
Bu ylzden dogru verinin dogru sekilde girilmesi ile blytk olctide | kayitlarinin sayisi da oldukca fazladir. Bu nedenle hesaplamayi
mali tablolar glivence altina alinr. yapan kisi ve sistemlerin performansi; mali tablolara etki

edecektir.

8 Degisen énceliklerin sonucu ve teknolojik ¢cézimlerin destegiile, | Ozellikle diizenleyici ve denetleyici kurumlarin ve son
mali islerde gittikce daha fazla analiz odakli yapiya gecis donemlerde Ust yonetimlerin de artan talepleri dogrultusunda
gozlemlenmektedir. veri/bilgi Uretme odakli yapi hakimdir.

9 Mali isler calisanlarinin bulunduklari sektor konusunda Mali isler calisanlarinin temel bankacilik konusunda donanimli
egitimlerine fazla egilinmemektedir. Daha ¢ok is basi ve mevzuat | yetismeleri sayesinde; sektoriin ve bankanin isleyisi hakkinda
agirliklr egitimler uygulanmaktadir. bilgi edinmeleri mimkuin olmaktadir.

10 | Bazi sirketler; operasyonlarina bagli olarak daha cok yerel para Banka CFO’larinin dlnyasi yerel ve yabanci para Uzerine
birimleri Gzerine kurulu bir yapida hayatlarina devam etmektedir. | kuruludur.




CFO'nun rolleri

CFO unvani kadar; o unvanin altini dolduran sorumluluklari anlamak ve tanimlamak da énemli.
CFO'nun organizasyondaki gorevlerini dort farkli rol ile yartttiguni ifade edebiliriz. Bunlar:
Stratejist, Operator, Bekgi ve Katalizor. Stratejist kimlikleri ile CFO'lar kuruma deger katmaya ve
performans arttirmaya odaklaniyorlar. Operatér rolini Ustlendiklerinde ise CFO’larin oncelikleri
verimlilik ve en uygun maliyetler ile faaliyetlerin yuratulmesi. Bekgi kimligi; kontrol merkezli bir
yaklasimla hareket etmeleri anlamina geliyor. Katalizér kimligi ile 6n plana ¢ikan rol ise uygulama ve
hizmet seviyeleri.

Kuskusuz bunlarin her biri dnemli roller. Ancak hepsine ayni anda ayni diizeyde odaklanmak s6z
konusu degil. Bu noktada belirleyici olan aslinda sirketlerin ihtiyaclari; i¢ ve dis dinamikler ve dogal
olarak da CFO’larin kendi yonetim felsefeleri ve stilleri... Asagidaki tabloda; farkli rolleri ile CFO’larin
odaklandiklarr alanlar; Gstlendikleri sorumluluklar; bu rollerin gerektirdigi yetkinlikler; bu rollerin
gereklerini yerine getirirken egildikleri kritik konular ve karsilastiklari baslica zorluklar 6zetlemekteyiz.

Odaklandigi Alan Sorumlulugu Yetkinlikleri Kritik Konular Baglica Zorluklar
Bekgi » Muhasebe ve kontrol | « Raporlama ve + Muhasebe ve - Bilgi kalitesi « Dogru bilgi
« Risk yonetimi ve denetim kurallarina raporlama « Kontrollerin « Kontrol ve kurumsal
varliklarin korunmasi uyumun saglanmasi » Uyum optimizasyonu hesap verilebilirlik
» Muhakeme yetenegi | « UFRS dénusimu
Operatér | - Verimlilik - Maliyet ve hizmet - Sistemsel yetkinliklerin | « Mali isler faaliyet - Yetenek yonetimi
« Hizmet Seviyeleri seviyesinin yayginlastiriimasi modelinin * Deger
optimizasyonu « Program yonetimi tasarlanmasi ve maksimizasyonu ve
« Mali isler faaliyet « Problem ¢ozme gelistirilmesi maliyet dUstrme
modelinin * Sinir Otesi yonetim « Yetenek yonetimi « \Vergi optimizasyonu
tanimlanmasi kabiliyeti « Is glict kaynak « Sinir Gtesi is ve kaynak
optimizasyonu yonetimi
Stratejist | « Kurum performansina | « Risk yonetiminin « Elestirel dustinme « Yenilikgilik « Performans yonetimi
ve degerine katki guclendirilmesi - Verinin analizi ve - Karlilik ve blytme icin gerekli bilginin
- Stratejik karar verme sunumu - Sermaye piyasalar Uretilmesi
« Performans « Global finansal bakis beklentilerine uyumlu |« Dogru kontroller ile
yonetiminin aglsl faaliyet yonetimi blylmenin
saglanmasi « Strateji gelistirme desteklenmesi
« Strateji, yatinmlar ve becerisi « Sermaye ve fon
kaynaklarin yonetimi | - Belirsizliklerin yonetimi artinmi
Katalizdr | - Alternatif stratejileri « Stratejilerin « Faaliyet modeli bakis | « Kurumsal hesap « Deger olusturma

uygulama-
Organizasyonel
davranislarin degisimi
- Deger odakli yaklasim

belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve
uygulanmasinda diger
Ust dlzey yoneticiler
ile ortak calisma

acis!
« Degisim ve
anlasmazlik yonetimi
« Organizasyonel
ceviklik

« Kolaylastirma ve
destek olma

verilebilirligin
saglanmasi

- Katalizor rollnun Ust
yonetim tarafindan
kabul edilmesinin
saglanmasi

slirecine katki

* Hiz ve riskin
optimizasyonu

- Diger yoneticiler ile
iletisim




Sikca karsilasilan sorular

GUnUmuzde bir ¢cok kurum ve grup; finans
fonksiyonunun sirket icerisinde en dogru nasil

konumlandirmasi gerektiginin cevabini bulmaya

calisiyor. Aslinda “CFQO” ile ilgili sorulan sorular
ve verilen yanitlar; CFO’nun kimliginde Finans
Fonksiyonunu hedeflemekte. Sik¢a karsilasilan
sorulara ornek vermek istersek...

« “CFO” unvanini kullanmak icin sirketin belirli
bir blytklikte mi olmasi gerekiyor?

« Gruplarda; holding yapilarinda eger bir CFO

mevcutsa; sirketlerde de ayrica CFO olmali mi?

Aradaki raporlama iliskisi ve gorev paylagimi
nasil olmali?

» Hazine ve Muhasebeden sorumlu farkli
yoneticilerin; raporladiklari bir CFO ayrica
olmali mr?

« Butge ve planlama slrecinde; CFO’lar hangi
asamada, ne kadar mudahil olmalilar?

« Yatinmar iliskileri ayri bir fonksiyon mu; yoksa
CFO’nun sorumlulugunda mi olmalidir?

« Finansin vizyonu, stratejisi nasil belirlenir?
Hedefleri nelerdir? Bir CFO olarak ben ne
kadar Stratejist; ne kadar Katalizor olmaliyim?
Bekgilik ve Operatorltge ne kadar
odaklanmaliyim?

« Finansin oncelikleri kapsaminda Verimlilik —
Hizmet Seviyesi — Kontrol ve Katma Deger
arasindaki denge nasil saglanir?

« Finans fonksiyonu nasil bir operasyonel model
ve hizmet modeli ile calismalidir? Hizmet
seviyeleri ve performans gdstergelerini nasil
belirleriz?

« Grup finans fonksiyonu ile sirketlerin finans
fonksiyonlari ile gorev, sorumluluk ve yetki
paylasimi nasil olmalidir?

« Kurumunuzun finans fonksiyonun
organizasyon semasl nasil yapilandiriimalidir?

« Finans fonksiyonundaki farkli pozisyonlar icin
aranilan nitelikler ve yetkinlikler nelerdir?

« Teknolojik ¢ozUmler, raporlama araclari ve
kurumsal veri modelleri CFO’lara nasil destek
saglayabilir?

« Zamaninda ve dogru bir ddnem kapanisinin
yUkU sadece CFO'larin omuzlarinda mi
olmalidir?

« Yurtici ve yurtdisi kiyaslama analizleri sonucu
kendi finans fonksiyonunuz hangi
konumdadir?

« Finans fonksiyonu calisanlari icin en dogru
Ucretlendirme sistemi nasil kurgulanabilir?

« Finans fonksiyonu calisanlari icin nasil bir
kariyer gelisim plani ve egitim envanteri
olusturmaliyiz?



CFO'lar en iyiyi hak ediyor:
Deloitte CFO hizmetleri

Deloitte, degisen kurumsal yasamda CFO'larin
ve finans fonksiyonunun artan ve yeniden
sekillenen ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmek
adina genis ve benzersiz bir hizmet yelpazesi
sunmaktadir. CFO'lara global Olcekte
sundugumuz kapsamli hizmet agi, karsilastiklari
sorunlari anlamamiz, isbirligi yapip bilgiyi
paylasmamizi ve CFO’larin isteklerine paralel
olarak kalici ¢cozimler Uretmemizi saglamistir.
Deloitte’'un “strateji — slre¢ — mevzuat — insan
kaynag! — teknoloji” alanindaki buttnlesik bakis
agistyla sundugu CFO hizmetleri cesitlilik ve
derinlik acisindan benzersizdir.

Calismalarimiz sirasinda; kurumunuza sadece
yurtdisi degil; yurticinden de benchmark'lar
sunarak kuresel deneyimimizi; Turkiye gercekleri
ile de pekistirmekteyiz.

“Finansal DonUsim” ve “CFO Hizmetleri”
hakkinda tim ihtiyag ve sorulariniz iin bizi
arayabilirsiniz.

CFO Hizmetleri Yelpazemiz

Finansal Donlisim

« M.isler Vizyon/Strateji/Hedeflerinin
Belirlenmesi

« M.isler Operasyonel ve Hizmet
Modelinin Olusturulmasi

« M.Isler Organizasyonel Yapilandirmasi
- M.Isler Streclerinin Yeniden
Yapilandiriimasi

« M.Isler Hizmet Seviyelerinin (SLA)
Belirlenmesi

« M.Isler Musterek Hizmetler Yapisinin
(SSO) Fizibilite, Tasarim ve Kurulmasi
« M.Isler Déntstimii Uygulama Yol
Haritasi

« Dénem Kapanislarinin lyilestiriimesi
(Fast Close)

« Muhasebe Politikalarinin Belirlenmesi
ve Kitapgiklarinin Olusturulmasi

- Maliyet Yonetimi

» Birlesme Sonrasi Entegrasyon

« Isletme Sermayesi ve Nakit Yonetimi

« Mali islere Yonelik Teknolojik
Cozumlerin Belirlenmesi

« Kiyaslama Analizleri ve Olgunluk
Degerlendirme

Finansal Raporlama ve

Entegre Performans Yonetimi

+ URFS’ye Gecis Stratejisi ve Destegi
(UFRS DonUstm)

« Hesap Plani Yapilandirma ve Tasarimi
« M.Isler Raporlama Yapisinin Kurulmasi
« Planlama, BUtce ve Tahminleme
Yapisinin Kurulmasi

« Performans Yonetimi ve Anahtar
Performans Gostergelerinin (KPI)
Belirlenmesi

Aktivite Bazli Maliyetlendirme / Aktivite

Bazli Yonetim (ABC/ABM)

+ Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)
Uygulamalari

« Is Zekasi, Mali Konsolidasyon,
Performans Yonetimi ve Yonetim
Raporlamasi Coztmleri Uygulamalari

« ERP, s Zekasi, Mali Konsolidasyon,
Performans Yonetimi ve Yonetim
Raporlamasi Paket/CozUmlerinin
Segimi




Deloitte CEO / CFO serisi

BlyUme, kriz, regulasyonlar... Konular; konusulanlar ne olursa olsun Deloitte, CFO’larin sesine kulak
veriyor; finans dinyasinin nabzini tutuyor. Turkiye'nin ilk dizenli yillik CFO arastirmasini ve dunyadaki
trendleri de takip edebileceginiz CEO/CFO Serisi ile fikir liderligi alaninda da hizmetinizdeyiz. Seriye
bu adresden ulasabilirsiniz: www.deloitte.com/tr/CEO-CFO

Deloitte.

Dengenin ve zamanlamanin 6n
Dalgalarin arasinda CFO'lar

A

Daha fazla bilgi igin

www.deloitte.com/tr/CEO-CFO
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Deloitte, faaliyet alani bir cok endUstriyi kapsayan 6zel ve kamu sektori musterilerine denetim, vergi, danismanlik ve kurumsal finansman
hizmetleri sunmaktadir. Kiiresel baglantili 140'den fazla tlkede Uye firmasi ile Deloitte, nerede faaliyet gosterirse gostersin, basarilarina katkida
bulunmak icin musterilerine birinci sinif kapasitesini ve derin yerel deneyimini sunar. Deloitte’'un 168.000'den fazla calisani, mikemmelligin
standardi olmayi kendilerini adamistir.
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