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GUnUmuzde sirketlerin hazine yetkilileri; gelismis finansal risk ve nakit yonetimi ile
dijitallesme, degisim ve fonksiyonlar arasi is birliklerini dengeleyerek finans
departmanlarinin dénidsimini ve yeni deger sunma misyonunu Ustleniyor.

GUnUmUz dunyasinin belirsizlik ortaminda, hazine yetkilileri finans fonksiyonunu déndstirmek ve kurumiari
icin katma deger sunmak adina essiz bir firsata sahip. Hazine yetkililerinin, finansal risk ve nakit yonetiminin
sorumlulari olarak, stirekli degisen is diinyasinda ilerleyebilmek icin giderek daha fazla yeniligi benimsemeleri

ve teknolojiden faydalanmalari bekleniyor.

Jeopolitik gerilimler, ekonomik dalgalanmalar ve degisen toplumsal beklentilerle gére sekillenen mevcut
kiresel durum, hazine yetkililerinin kurumsal dayanikliligi ve rekabetciligi artiracak stratejik girisimleri hayata
gecirmesini gerektiriyor. Ayni zamanda, riskleri daha hizl tespit ederek ve isihtiyaclarina 6zel gercek zamanli

nakit performans verileri sunarak is birimlerine proaktif sekilde katki saglamalari da bekleniyor.

Karsilastiklari zorluklarin Ustesinden gelebilmek icin hazine yetkilileri , CFO’lar tarafindan belirlenen ve
yonlendirilen bir dénlstim streci yasiyor. Yenilikcilik ve stratejik ortaklik konusundaki benzer beklentiler, EY
Kiresel CFO'nun DNA'sI Anketi ve EY Kiresel Finansal Kontrolériin DNA’s1 Anketi'nde de vurgulaniyor.
CFOQ'lar ve kontrolorler rollerinin gerekliliklerini karsilayacak sekilde dedisirken, hazine yetkililerinin de
geleneksel sorumluluklarini daha proaktif ve is birligine dayali bir yaklasimla birlestirerek is stratejisini
belirlemeye katki saglamalari bekleniyor.

Ozellikle veri analitigi ve yapay zeka (Al) alanindaki teknolojik gelismeler, hazine operasyonlarini kokten
degistiriyor. Hazine yetkilileri, bu araclardan yararlanarak, nakit dngorulerini iyilestirebilir,likidite ve koruma
stratejilerini optimize edebilir ve kurumsal karar alma sireclerini yonlendiren degerli icgdriler sunabilir.
Gercek zamanli veri ve analizleri hazine uygulamalarina entegre etme yetenedi, hazine yetkililerinin kurumsal
basariyi destekleyen givenilir is ortaklari haline gelmesini saglayabilir.

Bu rapor, hazine yetkililerinin hizla de@isen is diinyasinda rollerini nasil yenidentanimlayabileceklerini
inceliyor. Deger odakli hazine yetkilileri; degisimi benimseyen, strdirdlebilirligi savunan ve finans fonksiyonu
icinde yenilik kiltirini tesvik eden ileri gorUsli bir finans lideri olarak 6n plana cikiyor. Hazine yénetiminin
gelecegine dair derinlemesine icgoriler sunan bu arastirma, hazine yetkililerinin proaktif deger yaraticilari
olarak potansiyellerini nasil gerceklestirebileceklerini ortaya koyuyor. Ayni zamanda, hazine ekiplerini
glclendirmek isteyen Ust diizey finans liderleriicin pratik éneriler de sunuyor. Bu icgortler, finans liderlerinin
gelecedi glivenle sekillendirmelerine yardimci olmak amaciyla hazirlanan CFO Imperative Serisi'nin bir
parcasidir.

CFO'lar, hazine yetkilileri ve diger finans liderleriicin daha fazla icgoriye ulasmak icin ey.com/CFO adresini
ziyaret edebilirsiniz.
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Temel Bulgular:

Hazine yetkilisinin degisen roli

Bu arastirma, 1.200'den fazla hazine yetkilisi
ve st duzey finans lideriyle yapilmistir. Anket,
hazine yetkililerinin dedisken is ortaminda

deger sunma konusunda énemli firsatlara sahip

oldugunu ortaya koyuyor.

Finans fonksiyonu, kurumun dedisen
ihtiyaclarini karsilamak tzere dontsum
gecirmeye devam ederken,

hazine yetkililerinin bu firsatlari etkili bir
sekilde dederlendirebilmek icin bakis acilarini,
becerilerini ve araglarini uyarlamalari
gerekiyor (arastirma hakkinda daha fazla bilgi
icin bkz."Arastirma hakkinda” sayfa 47).

Gecgmiste hazine yetkilileri , 6ncelikle nakit
koruyuculari ve risk yodneticileri olarak
goriliyor, likiditeye ve uyumluluga
odaklaniyorlardi. Ginimizde ise hazine
yetkililerinin roll; CFO, finansal kontrolér ve
genel finans fonksiyonunun rollerinde
oldugu gibi, kokli bir degisim geciriyor.

Hazine yetkililerinden karar alma sureglerini
desteklemek amaciyla, nakit gérinimu ve finansal risk
konularinda degerli icgériler sunarak kurumsal
bliylimeye daha fazla katki saglayan stratejik ortaklara
doénusmeleri bekleniyor.

Arastirma, hazine yetkililerinin deder yaratmada
kritik bir rol oynayabilecegini ortaya koyuyor —
nitekim CFO’'lar da bunu bekliyor. Ancak,
potansiyellerini gergeklestirmelerinin éninde bazi
engeller bulunuyor. Deder yaratan hazine yetkilileri;
teknolojiyi benimseme, veri odakli karar alma, is birligi
ve insan kaynadi gelistirme gibi kritik alanlarda
meslektaslarina liderlik ediyor.

Asagidaki temel bulgular, hazine yetkililerinin nasil deger yaratabilecegini
ve karsilasabilecekleri zorluklari ortaya koymaktadir:

Deger sunan hazine yetkilileri

1.1 CFO’larinin beklentilerini
karsilayabilmek igin hazine
yetkililerinin rollerini gelistirmeleri
ve yeni deder yaratma firsatlarini
hayata gecirmeleri gerekiyor.

Ankete katilan CFO'larin cogunlugu
(%84), hazine yetkililerinin yeni deger
firsatlarini belirlemesini bekliyor;
ancak hazine yetkililerinin yalnizca
%52'si kendini proaktif bir deger
yaraticisi olarak tanimhiyor.

1.2. Deger odakh hazine yetkilileri,
is acisindan kritik iki alanda daha
belirgin bir rol listlenerek deger
yaratmayi hedefliyor.

Bu grup, hazine yetkililerine kiyasla
rollerinin likidite akisi ve sermaye
maliyetiyle ilgilenmeye, ayrica
kurumsal riskleri ydbnetmeye daha
fazla odaklanacak sekilde
evrilecedine %53 oraninda daha cok
inaniyor.
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1.3 Hazine yetkililerinin operasyonel
sorumluluklari, yeni deger
yaratmalarini engelliyor.

Hazine yetkilileri, deder yaratmalarinin
onltndeki en blyuk ¢ engeli su sekilde
siraliyor: Operasyonel sorumluluklar
(%33), bankalar veya yatirimcilarla dis
iliskileri yonetmek (%33), bilgi ve
uzmanhklarini gelistirmek icin zaman
eksikligi (%32)




Dayaniklilik: finansal risk ve nakit yonetimi

2.1 Hazine yetkilileri, finansal risk
yonetimi yoluyla organizasyonel
karar alma sireclerini gelistirme
konusunda dnemli bir firsata sahiptir;
bu firsat ayni zamanda, diger
departmanlarla is birligi yaparak da
gelistirilebilir.

Yalnizca %27 oraninda hazine
yetkilileri, finansal riski yonetme
stratejilerinin organizasyon genelinde
karar alma sireclerini iyilestirmeye
yardimci oldugundan “cok emin”
olduklarini belirtmektedir.

2.2 Hazine yetkilisinin roliiniin nasil
evrilecegi gbz 6nline alindiginda,
hazine yetkilileri finansal risk
yonetimini kullanarak gelecekte
riske daha dayanikli degerler
yaratmalidir.

Deger odakli hazine yetkililerinin

cogunlugu (%51) ve CFO'larin %43'0,
hazine yetkililerinin rolinin gelecekte

finansal risk yoénetimine cok daha
fazla odaklanacadini disinlyor.
Bununla birlikte hazine yetkililerinin
yalnizca %37'si ayni goriste.

2.3 Dedger odakli hazine
yetkililerinin, isletme sermayesi ve
serbest nakit akisi konusunda kisisel
sorumluluk tstlenme olasiligi %13
daha fazladir; bu da nakit yonetimi
Uzerindeki buyuk etkilerini ortaya
koymaktadir.

Hazine yetkililerinin yalnizca %29'u,
organizasyonlarinin isletme
sermayesi ve serbest nakit akist ile
bunlari etkileyen faktorler Gizerinde
tam kisisel sorumluluga sahip
olduklarini belirtmektedir. Bu oran,
deder odakli hazine yetkililerinde
%42'ye cikmaktadir.

Veri ve teknolojinin donlusiimcii gliciinden yararlanmak

3.1 Veri ve teknolojiden yararlanmak,
hazine yetkililerinin organizasyonlar
icin yeni degerler yaratmalarini
saglayabilir.

Hazine yetkililerinin %30'u, veri ve
teknolojiden faydalanmayi deger
yaratmanin en énemli U¢ yolu arasinda
gbérmekte ve bunu genel olarak en
ylksek siraya yerlestirmektedir.

3.2 Hazine yetkilileri, daha énce
manuel olarak gerceklestirilen
goérevleri yerine getirmek icin yeni
araclari benimseyerek teknolojinin
coskulu savunuculari haline
gelmistir.

Hazine yetkililerinin %82'si veri
analitigi ve goérsellestirme araclarini
sikca kullanmaktadir; bu oran deger
odakli hazine yetkililerinde %97'ye
¢itkmaktadir.

3.3 Makine 6greniminden
yararlanan hazine yetkilileri, daha
dogru tahminler elde ettiklerini
bildirmekte; bu da
organizasyonlarinin nakit kullanimini
optimize etmelerini saglamaktadir.

Hazine yetkililerinin %65'i, 12 ayhk
tahminlerinin yiksek dogrulukta
olmadigini belirtmektedir ancak
yapay zekadan faydalananlar
dogrulukta %7'lik bir artis elde
etmektedir.

Yetenek gelistirme ve is birligini tesvik etme

4.1 Yetenek gelistirme, hazine
yetkililerinin deger yaratmasinin
6nemli yollarindan biridir.

Hem hazine yetkililerinin hem de
CFO'larin %26's1, birinci sinif hazine
uzmanhgi yoluyla finans yetenegini
gelistirmeyi deder yaratmanin en
6nemli yollarindan biri olarak
gbrmektedir.

4.2 CFO'lar, hazine yetkililerinin
uzmanliklarina ylksek seviyede
gliven duymaktadir.

CFO'larin %59'u, hazine yetkililerinin
nihai kariyer hedefinin CFO roli
olmasi gerektigine inanmaktadir;
%14'G ise CEO pozisyonunu
hedeflemeleri gerektigini
sOylemektedir.

4.3 CFO'lar, hazine yetkililerinin
rollerini gelistirebilmek igin liderlik
becerileri konusunda destede ihtiyag
duyduklarina hazine yetkililerinden
cok daha fazla inanmaktadir.

CFO'larin %28'i, hazine yetkililerinin
liderlik konusunda ek destek ve egitime
ihtiyac duydugunu disinmektedir -
ancak hazine yetkililerinin yalnizca
%18'i bu alanda gelisim gereksinimi
oldugunu kabul etmektedir.
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Donusiime tesvik eden hazine yetkilileri kimlerdir?

ileriye déniik bakis acilariyla deger odakli hazine
yetkilileri, hazine alaninin dncileridir. Teknolojiye
hakim olan bu liderler, yenilik ve ileri teknolojilerin
glclnden yararlanarak profesyonel hazine
operasyonlari kurarlar. Ayni zamanda, finansal riski
ve nakit yonetimini optimize eden, stratejik karar
alma siureclerini destekleyen veri odakli icgérilere
oncelik verirler. Deger odakli hazine yetkilileri, risk
yonetimini gindemlerinin en st siralarinda tutar
veoperasyonel riski azaltmak icin ileri
dizeyuygulamalari benimserler. Bu risk odakh
yaklasimin bir parcasi olarak, organizasyonlarinin
strdurulebilirlik stratejileriyle ilgilenirler ve
slirdirebilirligin uzun vadeli riskler kadar deger
yaratma firsatlari sundugunu da g6z 6niinde
bulundurur. Ayrica sdrddrtlebilirlikle ilgili projelere
yatirim yapilabilmesiicin gerekli likiditenin
saglanmasina da katkida bulunurlar.

Her seyden 6nce, deger odakh hazine yetkilileri Ust
diizey liderlerle is birligi yaparak hazine hedeflerini
organizasyonel amaclarla uyumlu hale getirirler.
Ayrica, ekiplerini gelistirmeye ve ekip i¢cinde strekli
gelisim ile mentorluk kiltiri olusturmaya
odaklanirlar (daha fazla bilgi igin Ek A'ya bakiniz).
Deder odakl hazine yetkilileri, anket yanitlarindaki
temel hazine yetkinlik alanlariniiceren bilesik bir
endeksle tanimlanmistir. Ham endeks puani O ile
100 arasinda yeniden dlceklendirilmis ve endeksin
%80'lik diliminde yer alan hazine yetkilileri “deger
odakli" olarak belirlenmistir. Bu calismada deger
odakli hazine yetkililerinin gortsleri ve davranislari,
genel anket katilimcilariyla karsilagtirmali olarak
sunulmaktadir.

Donlstiiren hazine yetkililerinin 6zellikleri

Teknoloji ilgisi

Stratejik is birlikci

Yeni veya gelistirilmis teknolojileri yilda en
az Uc kez tesvik eden deder odakl hazine
yetkililerinin orani, tim hazine

%62

%65

Sirket genelindeki stratejik girisimlere veya
planlara kapsaml sekilde dahil olan hazine
yetkililerinin orani, tim hazine yetkilileri

arasinda %41 iken, bu oran deger odakli
hazine yetkililerinde daha yuksektir.

yetkililerinin %51'lik genel oranina kiyasla
daha yuksektir.

Veri kaynakli karar verme Sirdirilebilirlik dncleri

Sardardlebilirlik ve CSY raporlamasini
her zaman destekleyen hazine
yetkililerinin orani, tiim hazine yetkilileri
arasinda %24 olurken, bu oran deger
odakli hazine yetkililerinde daha
yUksektir.

Veri analitigi ve gorsellestirme araclarini
kullanan hazine yetkililerinin orani, tim
hazine yetkilileri arasinda %82 iken, bu
oran deder odakli hazine yetkililerinde
daha yuksektir.

%97 %59

Risk Yonetimi Uzmanhgi Mentor ve liderlik

W72

Her zaman ekip olusturma ve kariyer
gelistirme faaliyetlerine katilan hazine
yetkilileri orani, tim hazine yetkilileri
arasinda %26'yken, bu oran deger odakl
hazine yetkililerinde daha yuksektir.

Risk yénetimi cercevelerini en az yilda bir
kez gbzden geciren hazine yetkililerinin
orani, tim hazine yetkilileri arasinda %64
olurken, bu oran deder odakl hazine
yetkililerinde daha yuksektir.

%49
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%84'l hazine yoneticilerinden yeni deger
firsatlarini belirlemelerini bekliyor; ancak
atilan hazine yoneticilerinin yalnizca %52'si
ni proaktif deger yaraticilari olarak
or.

jer odakli hazineydneticileri, ortalama birhazine
isine kiyasla rollerinin likidite akisi, sermaye

ve kurumsal risk yonetimine daha fazla

acaksekilde evrilecedine %53 daha fazla

temel engel: Genis bir operasyonel sorumluluk
pazesini yénetmek (%33), Bankalar veya
iIrimcilarla disiligkileri yonetmek (%33), Bilgi ve
anhgi gelistirmekicin zaman eksikligi (%32).

azine yoneticilerine goredeger yaratmanin éniindeki
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Bilgiye dayali karar alma; kisa vadeli 6nceliklerle uzun vadeli stratejik yatirimlar arasinda denge
kurmak acisindan hayati dneme sahiptir. CFO'lar; hazine fonksiyonlarinin, ortaya cikan riskleri
azaltmada ve firsatlari degerlendirmede kilit bir rol oynamasini, bu siirecte kuruma yeni deger

yaratmasini beklemektedir.

Deger Sunma Zorunlulugu

Hazine fonksiyonunun is stratejisi
acisindan tasidigi 6neme ragmen, bu
arastirma bircok hazine yoneticisinin
heniiz deder yaratma potansiyelini tam
anlamiyla gerceklestirmedigini ortaya
koyuyor. (De@er yaratma, deger koruma
ve deder optimizasyonunun hazine
acisindan ne anlama geldigi icin bkz. sayfa
8.)

Ankete katilan hazine ydneticilerinin
yalnizca yaklasik yarisi (%52) prokatif
olarak deger yarattiklarini ifade ederken,
2024 EY Global Finansal Kontrolor'in
DNA'si anketi kapsaminda katilan
kontroldrlerin %60 ayni sekilde
kendilerini tanimlamistir. Bu fark, hazine
fonksiyonunun diger finans
fonksiyonlarina kiyasla nasil evrildigine
dair 6nemli sorulari giindeme getiriyor.

Kontrolorler, deder yaratma yetkinlikleri
konusunda daha 6zguvenli gértntrken,
bu durum hazine yoneticilerinin
becerilerini gelistirmeleri ve kurum
icindeki gorunurlUklerini ve etkilerini
artirmalari gerektigine isaret ediyor.

Bircok hazine yoneticisi heniiz kendini
de@er yaratan calisanlar olarak gérmese
de, deder yaratmanin 6nemini kabul
ediyor.

Ankete katilan hazine y6neticilerinin
beste dordi (%80), dlizenli olarak yeni
deder yaratma firsatlarini belirlemenin
rollerinde genel olarak dnemli veya ¢ok
onemli oldugunu dislndyor. Bu bulgu,
hazine yoneticilerinin kurumlarriginde
deder yaratma rollerini dnemli 6lclide
gelistirme potansiyeline sahip olduklarini
gbstermektedir ve bunu
gerceklestirmelerini engelleyen bariyerleri
asmayi hedeflemeleri gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu engeller asagida daha
ayrintil sekilde ele alinmaktadir.

Deger odakl hazine yoneticileri, genel
hazine yoneticilerine kiyasla deger
yaratma kapasitelerine daha ylksek
diizeyde gliven duymaktadir. Bu durum,
blyUk olasilikla sirket genelindeki
girisimlere daha fazla dahil olmalarinin ve
st diizey yoneticilerle daha yakin isbirligi
icinde calismalarinin sonucudur.

Genel olarak de@er odaklu hazine
yoneticilerinin %68'i proaktif olarak deger
yarattiklarini ifae ederken, %73'U gerekli
becerilere sahip olduklarindan cok emin
olduklarini belirtmektedir. Bu glven,
muhtemelen teknoloji benimseme, veriye
dayali karar alma, is birligi ve insan
gelisimi gibi kritik alanlardaki liderlik
rollerini yansitmaktadir.
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Ankete katilan CFO’larin
%93'li, hazine yoneticilerinin
deder yaratmak icin gerekli
becerilere sahip olduguna
inaniyor.

Ankete katilan hazine
yoneticilerinin %80'i, diizenli
olarak yeni deger yaratma
firsatlarini belirlemenin
rollerinin 6nemli bir parcasi
olduguna inaniyor.

Ankete katilan deger odakl
hazine yoneticilerinin %68'i
proaktif olarak deger
yarattiklarini ifade ediyor.




Sekil 1. Hazine yoneticileri, kurumsal finansal ¢cevikligi artirmak icin veri ve teknolojiden yararlanmanin en
fazla deger yarattiklari alan olduguna inanmaktadir.

Deder odakli Hazine
hazine yetkilisi yetkilisi CFO

Hazine Yoneticileri: “Deger Kurumsal finansal ¢evikligi artirmak
yaratan” terimi sizin icin veri ve teknolojiden yararlaniimasi

roliinizde ne ifade ediyor?

Likiditenin optimize edilerek grup

X X genelinde nakit erisiminin saglanmasi
B CFO'lar: Sizce hazine

yoneticileri kurumunuzda

nerede de‘jer yarahyor? En iyi uygulamalara sahip hazine
uzmanhgi aracihidiyla finans

Not: Katilimcilardan, hazine yoneti- L A K
yeteneklerinin gelistirilmesi

cisinin en fazla deger yarattigi ilk t¢
alani siralamalari istenmistir.

Finans fonksiyonu icinde yenilik
kiltardnn tegvik edilmesi

Finans konularinda fonksiyonlar
arasl is birliginin artiriimasi

Dogru ve tutarl finansal
tahminlerin sirddrdlmesi

Kuruma yonelik finansal riskleri
proaktif sekilde azaltiimasi

Kurumsal ded@erin artiriimasi ve
korunmasi

Sirket stratejisinin ve amacinin
etkilenmesi

Nakit odakl bir kiltlre liderlik
edilmesi

Sermaye maliyetinin yénetilmesi

Gelisen bankacilik iliskileri 18 %18

0600000000000
060006060000000
0000000606000
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CFO perspektifi

Buglinlin zorlu ekonomik ortaminda, hazine yéneticilerinin
kuruluslarricin nasil daha fazla deder yaratabileceklerini
disinmeleri hayati 6nem tasimaktadir. Ayni zamanda
CFO'larin (finans direktorleri) beklentileri de bu yondedir.
Yapilan bir ankette CFO'larin ¢ogunlugu (%84), hazine
yoneticilerinin diizenli olarak yeni deder yaratma firsatlarini
belirlemelerinin cok dnemli oldugunu belirtmistir.

CFQ'lar, hazine yoneticilerinin bu degeri yaratmak icin
dogrubecerilere sahip olduklarina da inanmaktadir. Genel
olarak, ankete katilan CFO'larin %93l hazine yoneticilerinin
deder yaratmak icin gerekli becerilere sahip olduklarina
cogunlukla veya tamamen glivenmektedir; %56'sl ise bu
konuda ¢ok ylksek gliven duymaktadir. Ayrica, CFO'larin
neredeyse yarisi (%49), kendi hazine yoneticisinin halihazirda
proaktif olarak deger yarattigina inanmaktadir.

Diger yandan, CFO'lar hem geleneksel hazine
yoneticilerinehem de deder odakli hazine yoneticilerine
kiyasla, kendi kurumlarindaki hazine yodneticilerinin sermaye
maliyetini yoneterek ve nakit odakli bir kiltire liderlik ederek
deder yarattiklarina daha fazla inanmaktadir. Bu durum,
CFO'larin geleneksel hazine sorumluluklarinin stratejik
dederini bilmelerinden kaynaklanmaktadir; s6z konusu
gorevler, biylimeyi destekleyebilir ve performansi
iyilestirebilir.

Deger sunma, deger koruma
ve deger optimizasyonu,
hazine icin ne anlama gelir?

Deger yaratma, hazine tarafindan organizasyonel
basariyl desteklemek amaciyla gergeklestirilen ¢ok cesitli
faaliyetleri kapsar. Bunlar arasinda biyimeyi finanse
etmek icin nakit akisini gliclendirmek, finansman maliyetini
en aza indirmek, fazla nakit igin bilingli yatirim
stratejileriyle daha ylksek getiri saglamak, stratejik satin
almalari finanse etmek icin kaynak yaratmak ve
organizasyonun gelecekteki stratejik yoninu etkileyen
dederliicgoriler sunmak yer alabilir. Hazine yoneticileri
ayrica, Ust diizey yoneticilerle (C-suite) ve diger liderlerle
kurum genelindeki projelerde ve girisimlerde is birligi
yaparak ve Ust dizey finans yetenekleri gelistirerek de
deder yaratabilir.

Deger koruma, hazine fonksiyonunun temel
sorumluluklarindan biridir. Hazine; déviz (FX), emtia, karsi
taraf, kredi, enflasyon, faiz orani ve diizenleyici riskler
dahil olmak Uzere cok cesitli rsiklerle karsi kurumun
maruziyetini azaltarak degeri koruyabilir. Hazine, bu riskleri
cesitli stratejilerle azaltabilir:
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Hazine ekiplerinin deder yaratma roltini benimsemelerini
tesvik etmek icin CFO'lar, serbest nakit akisindaki artis ve
operasyonlardan elde edilen nakit akisinin tahminindeki
dogruluk gibi katki degere bagli performans kriterleri
sunabilir. Bu biytme odakli él¢iitler, maliyet ve riskle ilgili
geleneksel kriterlerle dengelenmelidir. Bliyime odakh ve
geleneksel kriterlerin dengelenmesi, hazine yoneticilerinin
deder yaratmaya daha ¢ok odaklanmasina yardimci olabilir.
Ayni zamanda hazine fonksiyonunun, hazine yetkinliklerine
yapilan yatirimlarin geri dondsinid gostermesine de katki
saglar.

Sonuc olarak, hazine yoneticileri deGer yaratma
kapasiteleri konusunda daha olumlu bir bakis acisi
benimsemelidir. CFQ'larla ve organizasyon icindeki diger
liderlerle etkilesime gecerek, hazineye dair algilari ve daha
genis bir rol Ustlenerek nasil deger yaratabileceklerini daha
ivi anlamalidir. Ornegdin, daha hizl tepkiler gelistirmek ve
sermaye getirilerini artirmak kurum icin somut deger
yaratabilir. Diger yandan hazine yoneticileri, CFO’lariyla
birlikte calisarak hazine performans kriterlerini yenileyebilir
ve odaklaniimasi istenen degisiklikleri ve davranislari
yansitacak sekilde glincelleyebilirler.

Bunlar arasinda banka cesitliligi saglamak, gerekli 6zeni
gbstermek, riskten korunma, fazla nakdi yatirim yapmak,
glincel politika ve proseddrleri stirdirmek ve borcu sabit
faiz oranlariyla yeniden finanse etmek yer alir.

Hazine, organizasyonun banka hesap verilerine gérinirlik
saglayarak ve gunlik yakimltliklerini yerine getirecek
yeterli nakit ve likiditeye sahip olmasini saglayarak degeri
optimize eder. Ayrica, nakdi stratejik projelere tahsis
ederek, 6demelerihizli ve dogru sekilde gerceklestirerek ve
kontrolll, etkili ve sadelestirilmis sirecler olusturarak da
deder optimizasyonu saglar. Hazine fonksiyonunun deger
optimizasyonuna katki sagladigi bir diger yontem iseveri
paylasimi ve diger departmanlarla is birligi yaparak
kurumsal hedeflere ulasmaktir.

Deger odakli bir hazine ydneticisi,geleneksel olarak deger
koruma ve optimizasyonaodaklanmanin dtesine gegmesi
gerektiginin farkindadir ve deger yaratmaya daha fazla
zamanayirir. Bu yoneticiler, deder yaratma, deger koruma
ve deder optimizasyonu sorumluluklarini etkin birsekilde
yerine getirir; piyasa kosullarina gére bu U¢ alan arasinda
onceliklerini yeniden dengeler.




Nakit yoneticisinden is stratejistine:
hazine fonksiyonunun donlisimu

Nakit yonetimi uzmanhdi, hazine
yoneticilerinin temel gérev alani olmaya
devam edecek olsa da, gelecekte
organizasyon icinde daha genis bir
danismanlik rolt Ustlenmeleri bekleniyor.
Yeniligi yonlendirecek, stratejik karar alma
slreclerini etkileyecek ve ekip
arkadaslariyla ve Ust dlzey yoneticilerle
birlikte calisarak organizasyonun
performansini artiracaklar.

"Hazine yoneticisinin roll giderek bir is
ortagina déntsecek,” diyor EY Avrupa Bati
Hazine Lideri Andrea Pohl, Almanya.
"“Artik sadece islemleri ytritmekle
kalmayacak, is birimlerine daha fazla
danismanlik verecekler. Hazine ile diger
fonksiyonlar - 6zellikle muhasebe ve
finansal planlama & analiz (FP&A) —
arasinda daha fazla is birligi olacak ve
hazine rolleri daha analitik ve veri odakli
hale gelecek.”

Arastirmaya katilan hazine yoneticilerinin
dortte Gg¢lnden fazlasi (%79), rollerinin
onlmuzdeki bes yil icinde 6nemli 6lgtide
evrilece@ine inaniyor. Hazine
yoneticilerinin rollerinde en fazla artis
bekledikleri alanlar; nakit akisi tahmini ve
yonetimi t¢lendirilmesi (%37),
strddrulebilirlik ve cevresek, sosyal ve
yonetisim (CSY) raporlamasinin
desteklenmesi (%37) ve finansal risklerin
yonetilmesi (%37) olarak dne cikiyor. Bu
alanlara artan vurgu, hazine ydneticilerinin
karar alma sureclerini daha iyi etkileme
firsatlarini ortaya koyuyor.

Deger odakl hazine ydneticilerinin,
ortalama bir hazine ydneticisine kiyasla
rollerinin likidite akisl, sermaye maliyeti ve
kurumsal risk yonetimine daha fazla
odaklanacak sekilde evrilecedine inanci
%53 dahafazla. Bu durum, bu konularin
organizasyonlari icin stratejik 6nemini
kavradiklarini gosteriyor.

Bo6lge bazinda dederlendirildiginde,
Amerika kitasindaki hazine yoneticileri,
finansal risk yénetimine ¢ok daha fazla
vurgu yapilacagina inanma olasiligi en
yliksek grup (%40). Bu sonug, belirsiz
jeopolitik ortami ve tarifelerden
kaynaklanabilecek daha ylksek déviz ve
emita risklerini yansitmaktadir.

CFO'larin beste ikisi (%41), stratejik
kararlar alma ve bu kararlarla ilgilenmenin,
bes yil icinde hazine ydneticisinin rolindn
cok daha dnemli bir parcasi haline
gelecedine inanmaktadir.

Deder odakli hazine yoneticileri,
teknolojiyle ilgili iki 5nemli alanda genel
katimci grubundan ayrigmaktadir. Hazine
ekipleriicinde dijital ve analitik becerilerin
gelistirilmesine daha fazla odaklaniimasini
beklemektedirler (%51'e karsilik tim
hazine yoneticilerinin (%36's1), ayrica
hazinede yapay zeka kullaniminin
yonetilmesine de daha fazla 6nem
vermektedirler (%48'e karsilik tim hazine
yoneticilerinin %35').

Son 12 ay icinde hazine yéneticilerinin
%41'i, sirket genelindeki stratejik
girisimlere veya planlara kapsamli sekilde
dahil olduklarini belirtmistir; bu oran deger
odakl hazine yodneticileriigin %65'e
cikmaktadir. Ust diizey yoneticiler (C-
suite) ve yonetim kurulu ile daha kapsamli
is birligi yapan hazine yoneticileri, daha
fazla sayida kurum genelindeki kararlara
dahil olduklarini bildirme egilimindedir.

Ust diizey yoneticilerle kapsamli is birligi
icinde olan hazine ydneticilerinin beste biri
(%19), bes veya daha fazla kurum
genelindeki karara dahil olduklarini
belirtmistir; bu oran, bu diizeyde is birligi
olmayanlara kiyasla ciddi derecede
yiksektir. Ust diizey yoneticilerle yogun
etkilesimde bulunan hazine yoneticileri,
ortalama olarak, bu etkilesimi
olamayanlara gore bes veya daha fazla
kurumsal karara dahil olma olasihgidort
kat daha fazladir. Bu durum, sirket
liderligiyle artan is birliginin, hazine
yoneticisinin roliint genisletmek icin daha
fazla firsat yar attigini géstermektedir.

Bu bulgular, hazine yoneticilerinin stratejik
is ortagi olarak evrilen rollerini
benimsemeleri gerektigini
vurgulamaktadir. Finansal risk yonetimi,
veri analitigi ve is birligi konularindaki
becerilerini gelistirerek, organizasyonel
basariya énemli katkilarda bulunabilirler.
Geleneksel nakit yonetimi rollerine ek
olarak stratejik danismanlik
sorumluluklarini giderek daha fazla
Ustlendikce, hem CFO'larinin beklentilerini
karsilayabilir hem de kuruma anlamh bir
deger katabilir.

Ankete katilan hazine
yoneticilerinin %79'u,
rollerinin 6niimiizdeki bes
yil icinde bir diciide veya
onemli dlciide evrilecegine
inaniyor.

Deder odakli hazine
yoneticilerinin %65'i,
sirket genelindeki
stratejik girisimlere veya
planlara kapsaml sekilde
dahil olduklarini
belirtmistir.
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Sekil 2. Hazine yoneticileri ve CFO’lar, hazine
y6neticisinin rolinin énemli dl¢lide evrilecegini

ongoruyor.

B Oniimiizdeki bes yil icinde, asagidaki alanlarda
hazine ydneticisinin roliinde nasil bir degisim
olacagini 6ngériiyorsunuz?

Not: “Onemi ciddi 6lciide artacak” diyen katilimcilarin yiizdesi.

Deger odakli
hazine yetkilisi

Likidite akisi ve sermaye
maliyetinin ele alinmasi

Kurumsal riskin
yonetilmesi

Geligmis analiz yontemlerinin
ve teknolojinin hazine
slireclerine entegre edilmesi
Hazine ekibi igcinde dijital

ve analitik becerilerin
gelistirilmesi

Finansal riskin yonetimi

Emsallerle ve organizasyon
liderleriyle is birligi yapmak

Hazine slreclerinde
yapay zeka kullanimini
yonetmek

Nakit akigi tahminin ve
yonetiminin gliglenmesi

Stratejik kararlar

Kurulusun kiresel
varliindan kaynaklanan
hazine sorunlarinin yénetimi

Surdurdlebilirlik ve CSY
raporlamasi destegi

Nakit ve banka
iliskilerinin yénetimi

Maliyet etkinligi veya kalite
iyilestirmeleri saglamak
amaciyla dis kaynak kullanimi
icin hazine faaliyetlerinin
belirlenmesi
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Hazine
yetkilisi

CFO

%40

%40

%40

%40

%38

Sekil 3. Hazine yetkilileri, diger tim kurumsal ¢caph
kararlara kiyasla birlesme ve satin alma (M&A) stireclerine
dahil olma egilimindedir.

H Son 12 ay icinde, hazineniz kurulusunuzdaki
asagidaki kurumsal kararlara ne él¢iide dahil oldu?

Not: Kurum genelindeki kararlara “kapsamh” sekilde
dahil oldugunu bildiren katihmcilarin ytzdesi.

Baslica teknoloji yatirimlari
(yapay zeka ve destekleyici
teknolojiler dahil)

Sirket genelindeki stratejik
girisimler veya planlar

Yeni birlegsmeler, satin
almalar ve elden
ctkarmalar

Sirket yapisindaki degisiklikler
veya yeniden yapilanmalar

Yeni hizmetlere veya Urin
tekliflerine genisleme

Yeni diizenlemelere
yanit verme

Yeni yabanci
pazarlara aciima

Bilgi teknolojisi ve yapay zeka
disindaki blylk sermaye
yatirimlari

Yeni tedarikgilerin veya hizmet
saglayicilarin secimi

. Deder odakl hazine yetkilileri

EE Tim hazine yetkilileri



Finansal hizmetlerde deger saglamak

Finansal hizmetler sektorinde, hazine
yoneticisinin rold calistigi kurumun tiriine
gore dedisiklik gosterir. Bir varlik
yOneticisi veya sigorta sirketinde calisan
hazine yoneticisinin sorumluluklari,
finansal hizmetler disindaki bir hazine
yOneticisine benzer olabilirken; bir
bankada gorev yapan hazine yoneticisi,
varlik ve yakumlulUkler ile sermaye
yonetimine ¢ok daha fazla odaklanir ve bu
da 6zel bir beceri seti gerektirir.

Banka hazinelerinden, bankanin varlk ve
yUkdmldltklerinin zaman icinde nasil
hareket edecegini anlamalari ve
ongoérmeleri, ayrica bu hareketlerin
bankanin likiditesi Gzerindeki etkilerini
degerlendirmeleri beklenir. Ayrica,
bankanin bilancosundaki makro faiz orani
riskini azaltmak icin uzun vadeli tirev
islemler miizakere ederler.

“Bilan¢o yonetimi, banka hazinesi
yoneticileriicin kritik bir sorumluluktur”
diyor EY Kiresel Denetim Baskan
Yardimcisi Marie-Laure Delarue.
“Bankalarin is modelleri srekli olarak
borc verme ve bor¢ alma Uzerine kurulu
oldugundan, etkili likidite yonetimi onlarin
yasam kaynadidir — diger tiim
organizasyon turlerinden daha fazla.
Hazine icindeki varlik ve yakimlullk
ydnetimi ekibi, bankanin bilanco yapisini
analiz eder ve 6zellikle varliklar ile
yakimldltkler arasindaki
uyumsuzluklardan kaynaklanan finansal
riskleri yénetir.”

Varhk ve yikdmltlik yonetimine
odaklanilmasi, finansal hizmetler
sektérindeki hazine ydneticilerinin neden
kurumsal yapidaki dedisiklikler ve yeniden
yapilanmalara, diger hazine ydneticilerine
kiyasla daha kapsamli olarak gorev aldigini
aclklayabilir (%51'e karsilik %42). Kurumsal
yapidaki degisiklikler tiim organizasyonlarin
finansal stratejisini ve risk profilini dogrudan
etkileyebilirken, bu degisikliklerin finansal
kurumlar icin potansiyel etkileri cok daha
blyuk olabilir.

Diger yandan, finansal hizmetler
sektorliindeki hazine yoneticilerinin, diger
sektorlerdeki meslektaslarina kiyasla
organizasyonlarinin strddrulebilirlik
direktorlyle kapsamliis birligi yaptiklarini
bildiriyor (%54'e karsilik %42). Bu durum,
finansal kurumlarin kredi ve yatirm
portfoyleri genelinde surdurdlebilirlikle ilgili
riskleri azaltma istedini yansitiyor olabilir.
Ornegin, sigorta sektdriinde sik ve asiri hava
olaylarinin neden oldu@u sigortali zararlar,
bir organizasyonun nakit ve likidite
pozisyonunu ciddi sekilde etkileyebilir.

*51

Finansal hizmetler
sektoriindeki hazine
yoneticilerinin %51"i,
kurumsal yapidaki
degisiklikler ve yeniden
yapilanmalara kapsamli
sekilde dahil oldugunu
belirtiyor (tiim hazine
yoneticileri arasinda bu
oran %42).

454

Finansal hizmetler
sektorindeki hazine
yoneticilerinin %54'l, kendi
sektorlerindeki diger
meslektaslarina kiyasla,
organizasyonlarinin
surdirilebilirlik
direktoriyle kapsamli is
birligi yaptiklarini bildiriyor
(tim hazine yéneticileri
arasinda bu oran %42).
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Siirdurilebilirlik yoluyla deger saglamak

Sirketler, srdirilebilir deger yaratmanin
uzun vadeli blylime ve is performansinin
temelini olusturdugunu giderek daha
fazla benimsemektedir. Bu nedenle,
srdurdlebilirlik stratejilerine yatirim
yapmaya devam etmektedirler. Ayrica,
AB'nin Kurumsal Surdurtlebilirlik
Raporlama Direktifi (CSRD) gibi bircok
pazarda artan slrdurdlebilirlik raporlama
kurallari, kuruluslarin strddrulebilirlik
hedeflerine yonelik ilerlemelerini
raporlamalarini zorunlu kilmaktadir.

Arastirma bulgulari, srddrdlebilirligin
hazine yetkilileriicin dnemli bir deger
yaratma firsati oldugunu gostermektedir.
Sirdardlebilirlik ve CSY (cevresel, sosyal
ve yonetisim) raporlamasini desteklemek,
hazine yetkililerinin d6ntimuzdeki bes yil
icinde rollerinde daha fazla 6nem
kazanmasini bekledikleriilk G¢ alandan
biridir. Ankete katilan tim hazine
yetkililerinin %37'si, CSY raporlamasina
verilen énemin énemli 6lclide artacagini
distnmekedir. Ankete katilanlarin
yaklasik dortte biri (%24), sirdurilebilirlik
veya CSY raporlamasini her zaman
desteklediklerini belirtirken, %45'i bu
destedi sik sik verdikleriniifade
etmektedir.

Sonuclarda bélgesel olarak 6nemli bir
farklihk gézlemlenmemektedir; bu da
CSRD'nin kiresel etkisini yansitmaktadir.
Hazine yetkilileri, CSY raporlamasina
katkida bulunmanin yani sira, cesitli
yaklagimlar araciliiyla
kuruluslarininstrddrilebilirlik hedeflerine
ulagmalarini da destekleyebilir. Bu
yaklasimlar arasinda, fazla nakit icin
yapilan yatirim stratejilerine
strdurilebilirligi entegre etmek, glcli
srdurdlebilirlik referanslarina sahip
bankacilik ortaklarini se¢gmek ve gevresel
veya sosyal odakli girisimleri finanse
etmek icin yesil tahviller gibi
surdurdlebilir finansman seceneklerini
kullanmak yer almaktadir.

Hazine yetkilileri ayrica, kuruluslarinin
srdurdlebilirlik stratejileri hakkinda
derecelendirme kuruluslarina bilgi
saglayarak ve hedeflere yonelik
ilerlemeleri glincelleyerek glcli CSY
notlari almalarina yardimci olabilir. Daha
yuksek CSY notlari, bir kurulugun itibarini
artirmasina olanak taniyarak, yatirim
ceker ve finansal maliyeti potansiyel
olarak azaltarak deger yaratabilir.
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Arastirma sonuclari, haznedarlarin
kuruluslarricinde strddrulebilirlik
girisimlerini ydnlendirmede
oynayabilecekleri 6nemli rolt ortaya
koymaktadir. Hazine yetkilileri,
strddrulebilirlik stratejilerine aktif olarak
katilarak, ekip arkadaslariyla daha fazla
is birligi yoluyla gorinurliklerini ve
etkilerini artirabilir; béylece
organizasyonel dayanikhihgi ve basariyi
en genis anlamda nasil desteklediklerini
gosterebilirler.

"37

Ankete katilan hazine
yetkililerinin %37'si, CSY
raporlamasina verilen énemin
ciddi 6lclide artacagini
disiniyor.




Deger sunmanin oniindeki engeller

Hazine yetkililerinin, deder koruma ve
optimizasyon sorumluluklarini yerine
getirirken ayni zamanda yeni deger
yaratabilmeleriigin zamanlarini farkh
sekilde kullanmalari ve bazi 6nemli
engelleriasmalari gerekebilir.
GunUmuzde hazine ekiplerinin dnemli bir
bolimu halad geleneksel faaliyetlerle
mesgul olmaktadir.

Ortalama olarak, hazine yetkilileri
zamanlarinin dortte birini (%25) likidite
akisl ve sermaye maliyetiyle ilgilenmeye,
%18'ini nakit ve banka iliskilerini
yonetmeye, %17'sini ise finansal ve
kurumsal riskleri yonetmeye
ayirmaktadir. Bu geleneksel
sorumluluklar elbette ki odaklanmay!i
gerektirir; ancak bu sebepten 6tiri
hazine yetkilileri, uzun vadeli stratejik
karar alma streclerine ayirabilecekleri -
ya da ayirmalari gereken — kadar zaman
ayiramayabilirler. Arastirmaya gore,
hazine yetkilileri zamanlarinin yalnizca
%16'sini stratejik karar alma ve bu
kararlarin takibine ayiriyor. Stratejik
girisimlere dahil olduklarinda bile,
yalnizca %41'i bu streclere kapsamli
sekilde katiliyor. Bu durum, kuruluslarin
hazine biriminden - 6rnedin nakit
pozisyonlari ve risk maruziyetleri gibi -
stratejiyi olumlu yénde etkileyebilecek
degerliicgoriler elde edememesiyle
sonuclanabilir.

Bu nedenle, hazine yetkilileri stratejik
kararlarin sekillendiriimesinde daha aktif
bir rol oynamayi hedeflemelidir. EY-
Parthenon Birlesik Krallik & irlanda Ozel
Sermaye Deder Yaratma Lideri ve EMEIA
(Avrupa, Orta Dogu, Hindistan, Asya ve
Afrika) Likidite ve isletme Sermayesi
Lideri Jon Morris sdyle diyor:

“Hazine ekiplerinden ¢ikan veri
analizleri ve icgdriler — emtia ve doviz
riski yonetimi, sikismis nakit konulari ve
belirli pazarlardaki jeopolitik risklere dair
bakis acilari — stratejiye katki saglayan
unsurlardir. Hazine yetkilileri, finansal
akislar ve makroekonomi konularindaki
anlayislarindan gelen icgdrdlere sahiptir;
bu tir icgorileri strateji ekiplerinde her
zaman bulamayabilirsiniz.”

Kurumsal diizeyde karar alma streclerine
gelindiginde, hazine ekipleri en ¢ok yeni
birlesme, satin alma ve elden ¢ikarma
islemlerine (%44) ve bilgi teknolojileri ile
yapay zeka disindaki Blylik sermaye
yatirimlarina (%41) dahil olmaktadir. Bu
faaliyetlere katilimlari, isletmelerin bu
belirsizlik ve degisim doneminde yeniden
yapilanma slireglerini yansitmaktadir.

Hazine yetkililerine oneriler:

Deger yaratma bilincini
uyariamak.

Kendilerini proaktif birer deger
yaraticisi olarak géren hazine
yetkilileri, organizasyonel
basariy! destekleyecek firsatlari
arama konusunda daha istekli
olma egilimindedir.

Zamanlarini ve
kaynaklarini nasil
tahsis ettiklerini
yeniden
degerlendirmek.
Hazine yetkilileri, geleneksel

sorumluluklarini stratejik karar
alma siireclerinde daha aktif rol

oynamakla dengelemelidir.
Yeni araclar ve siirecler ile ekip
yapisindaki degisiklikler, bu
¢abalarinda onlara destek
saglayabilir.

Hazine yetkililerinin deder yaratma
potansiyelini sinirlayabilecek ¢esitli
engeller bulunmaktadir. Bunlar arasinda,
bankalar veya yatirimcilarla Dis iligkileri
yonetmek (%33), bilgi teknolojileriile
insan ve yetenek yonetimi gibi genis bir
operasyonel sorumluluk yelpazesini idare
etmek (%33) ve dis kaynaklar ile disinsel
liderlikten faydalanarak bilgi ve uzmanhk
gelistirmeye yeterince zaman
ayliramamak (%32) yer almaktadir.

Dedisime karsl kiltirel direng, insan
kaynagina ve aracglara yatirim yapmak
icin yetersiz bltgeler ve liderlikten gelen
yonlendirme eksikligi de hazine
fonksiyonlarini daha da zorlastirabilir ve
kuruluslar icin yeni deger yaratmalarini
engelleyebilir.

Bir diger kritik engel ise yetkinlik
gelistirme ihtiyacidir. Ankete katilan
hazine yetkililerinin yalnizca %57'si,
deg@er yaratmada 6ne cikacak bir profil
olmak icin gerekli Gst dlizey becerilere
sahip olduklarina emin olduklarini
belirtmistir. Hazine yetkililerinin deger
yaratan bir rol Ustlenebilmeleriicin bu
engellerin tamaminin kaldirilmasi
gerekmektedir.

Deger yaratmanin
oniindeki engelleri

belirleyip bunlari
sistematik olarak ele
almak.

Yatirimcilar, islem yapma
goériiniimiine genel olarak olumlu
bakiyor. Ancak sirketlerin, satin
almalardan elde edilecek getirilerin
neden organik yatirimlardan daha
ylksek olacagini daha ikna edici bir
sekilde acikg¢a ifade etmelerini
tercih ediyorlar.
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Karar alma siireclerinin
merkezine hazine ile
iliskili hususlar:
yerlestirimeye caba
gosteriyorum ve is
birimleriyle birlikte deger
yaratmaya odaklaniyoruz.

Carlos de la Peia
Grup Hazine Yetkilisi, BP
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Strateji alaninda bir gecmisiniz var.
Hazine bolimiinde calismak
istemenizin nedeni neydi?

"BP’'de hazine ekibi her zaman son derece yuksek
performans gésteren bir ekip olarak taninmistir. Benim
icin hazineyi yonetmek, sermaye piyasalari ve finansal
bakis acgisiyla is birimleriyle etkilesim kurmak adina
heyecan verici bir firsatti. Strateji gecmisim, stireclere
odaklanmak yerine dodal olarak deder odakli bir yaklasima
yonelmemi sadladi. En basindan itibaren, hazinede
gercekten deger yaratan temel performans gostergelerini
(KPI'lar1) belirlemeye hevesliydim. Hazineyi sadece bir
maliyet merkezi dedil, bir deger merkezi olarak
konumlandirarak énemli bir yenilik ortaya cikardik. Bu
dedisim ekibi canlandirdi, herkese gli¢ verdi ve yeni bir
enerji ve amag duygusu getirdi. Dedisim uyguladigimizda,
bu sadece klicuk iyilestirmelerle sinirli kalmaz; is Gzerinde
yUz milyonlarca dolarlik bir etki yaratabilir."

BP'nin surdlriilebilirlik stratejisini nasil
destekliyorsunuz?

"Her yil BP'nin stratejisi ve strdurilebilirlik cercevesi
gbzden gecirilir. Bu sirecin bir parcasi olarak hazine,
bankalarin, derecelendirme kuruluslarinin, borg
yatirimcilarinin ve sigorta sirketlerinin stratejimizin farkh
unsurlarina nasil baktigina dair goris sunar. Ayrica,
bilanco mu yoksa serbest nakit akisi bliyimesi mi lizerinde
daha fazla odaklanmamiz gerektigi konusunda
degerlendirmelerde bulunur."
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Grubun likidite ve 6deme glcl stres testlerindeki roli
nedeniyle, hazine ayni zamanda BP'nin iklimle ilgili
Finansal Beyanlar Gorev Gict (TCFD) raporlamasi
kapsaminda senaryo analizine ve dayaniklilik testlerine
destek verir. Buna ek olarak, bilancoda yer almayan
yapilar icin tim finansman varsayimlarini hazine saglar;
bu da gecis slirecinde son derece kritik bir konudur.
CUnkl bu taahhitlerin yerine getirilmesinden hazine
sorumludur.

Hazine icin su anki oncelikleriniz
neler?

Birinci onceligimiz dijital dondsim. Teknoloji ekibimizle
birlikte teknoloji altyapimizi modernize etmek,
slreclerimizi ticari standartlara uyarlamak, altyapimiz
Uzerinden nakit akisinda sudrtinmeyi dnlemek ve
operasyonel giivenligi artirmak icin calistyoruz. ikinci
onceligimiz ise yeniden finansman risklerini proaktif
sekilde yonetmek - 6zellikle son dénemdeki piyasa
dalgalanmalari ve bor¢ 6demelerimizin énemli bir
kisminin zamanlamasi belirsiz olan varlik satislarina bagh
olmasinedeniyle. Bu kapsamda, bir isletme sermayesi
kredisi ilecari kredi imkanini birlestiren bir risk azaltma
stratejisi Gzerinde calisiyoruz; ticari senet programimizi
glncelliyoruz, nakit tamponlarini ve yerel nakit
optimizasyonunu iceren islem stres testlerimizi
yenidengdzden geciriyoruz. Ayrica, farkli piyasalarda
bize sunulan tiim sermaye kaynaklarini aktif olarak
izliyoruz ve stratejik banka grubumuzu cesitlendirerek
Orta Dogu bankalarini dahil ediyoruz, Asya'daki
varligimizi da genisletiyoruz.
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BP'nin hazine birimi performansini
gelistirmek adina KPI'lardan nasil
faydalaniyorsunuz?

Banka tcretleri, satin almalardan dodan entegrasyon
sinerjileri, sigorta fiyatlandirmasi ve sermaye finansmaninin
optimizasyonu gibi deder yaratma girisimleriyle ne kadar
deder Uretildigini takip ediyorum. Bunlarin yani sira,
merkezilestiremedigimiz yerel nakit miktari, Birlesik Krallik
ile diger Ulkeler arasindaki i¢ finansman dengeleri, banka ek
hesap Ucretleri ve yan hizmet Ucretleri,bdlgelere gore
dclncl taraf finansman ihtiyaclari ve emeklilik fazlasi ya da
acigi gibi diger KPI'lari da izliyorum. Ayrica, nakit
tahminimizi iyilestirmek igin yapay zeka ve KPI'larin
birlesimini kullaniyoruz; bu sayede nakit tamponlarimizi
kademeli olarak azaltabiliyoruz.

Ust diizey yonetimle (C-suite) hangi
sekillerde is birligi yapiyorsunuz?

Bilanco ile ilgili kilit konularda — hibrit tahvil stratejimiz,
varlik satislarinin bilancoya etkisi ve BP grup stratejisinin
hazine paydaslari acisindan sonuclari gibi — dogrudan
yonetim kurulumuz ve CEOile iletisim kuruyorum. Ayni
konularin yani sira isletme sermayesi optimizasyonu ve
likidite tamponlari konusunda CFO'muzla da is birligi
yaplyorum. Her zaman isin bir parcasi olmaktan keyif
aldigim icin BP'nin cesitli ortak girisimlerinin yénetim
kurullarinda yer aliyorum. Karar alma siireclerinin
merkezine hazineyle ilgili hususlari koymaya calisiyorum ve
is birimleriyle birlikte deder yaratmaya odaklaniyoruz.

EY Kiresel Hazine yetkilisinin DNA'sI Anketi | Aralik 2025
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BOLUM 2

Dayaniklilik

olusturmas:
Finansal
risk ve nakit
yonetimi

~

s '\,\

~ 6zetle:

= Ankete katilan hazine yetkililerinin yalnizca dértte
biri (%27'si), finansal riski yonetme stratejilerinin
sirket genelinde karar alma sireclerini
iyilestirdiginden “cok emin" olduklarini belirtti.

= Deder odakli hazine yetkililerinin yarisi (%51') ve
ankete katilan CFQ'larin yarisindan azi (%43),
gelecekte hazine yetkililerinin rolininfinansal risk
yonetimine daha fazlaodaklanacaginidiistiniiyor —
ancak tiim hazine yetKkililerininyalnizca%37'si ayni
gorasu paylasiyor.

= Ankete katilan hazine yetkililerinin yalnizca %29'u,
kuruluslarinin isletme sermayesi ve serbest nakit
akisi ile bunlari etkileyen faktérler Gzerinde tam
kisisel sorumluluga sahipolduklarini belirtiyor; bu

/' oran deger odakli hazine yetkililerinde %42'ye
/ cikiyor.
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Hazine yoneticilerinden her zaman nakit ve finansal riski etkin
bir sekilde yonetmeleri beklenmistir. Ancak, gunimuzin
karmasik ve belirsiz is ortaminda bu sorumluluklar cok daha

blyuk bir 6nem kazanmistir.

Finansal riski azaltma

Hazine yoneticileri, emtia riski, karsi taraf riski, kredi riski, doviz
riski, faiz orani riski ve likidite riski gibi ciddi finansal riskleri
yoneterek kurumlariin dayaniklihgini artirmaya yardimci
olabilir. Ayrica finansal risklere dair derin bilgi birikimlerini
kullanarak, operasyon, tedarik zinciri ve strdurulebilirlikle ilgili
riskler dahil olmak tzere daha genis bir risk portfoyidnidn
ydnetiminde kurumlarina destek olabilirler. Hazine yoneticileri
cogu zaman en etkili olduklari ani, bir risk ortaya cikmadan 6nce
onu azaltmaya yonelik bir ¢ozim énerdiklerinde yasarlar. Buna
iyi bir 6rnek, uzun vadeli sabit fiyatl bir sézlesmede emtia fiyat
riskini azaltmak icin bir emtia koruma stratejisi dnermektir.
Daha da iyisi, s6zlesmeye bir emtia fiyat endeksleme maddesi
ekleyerek nihai misterinin bu riski Gstlenmesini saglayabilirler.

Ancak, finansal risk yonetimindeki kritik rollerine ragmen,
halihazirda bircok hazine yoneticisi finansal risk yonetimi
yoluyla kurumlariicin yeni deger yaratma firsatini
degerlendirmemektedir. Ankete katilan hazine y6neticilerinin
dortte birinden azi (%23), deder yaratmanin kendileriicin
"kurumun finansal risklerini proaktif sekilde azaltmak" anlamina
geldigini belirtmistir — bu oran déntisim odakli hazine
yoneticileri arasinda %34'e ¢cikmaktadir. Hazine yoneticileri,
finansal risk azaltimini yalnizca deger koruma faaliyeti — yani
kurumu finansal kayiplardan ve itibar zararindan koruma —
olarak gorirlerse, bu alanda deger yaratma firsatini
kacirabilirler. Oysa, deder koruma ile deder yaratma birbirinden
ayrilmaz sekilde baglantilidir; ¢clinkd korunan deder, yeni deger
yaratmanin temelini olusturur.

Ornegin, ddviz ve emtia risklerini yéneten kurumlar, hayati
likiditeyi daha iyi koruyabilir; bu da islerine yatirim yapmalarina,
piyasa soklarina dayanabilmelerine ve gelecekteki bliylimeyi
finanse etmelerine yardimci olabilir.

Finansal risk yénetimini ve karar alma sureclerini iyilestirmek
icin hazine yoneticilerinin tercih ettigi stratejiler arasinda diger
is birimleriyle is birligi (%44) ve mevcut riskleri analiz etmek igin
teknolojiden yararlanmak (%41) yer aliyor. Ancak, risk
istahlarini belirlemek icin dis danismanlik hizmetlerinden
faydalanmalari veya dis kaynak kullanmalari durumunda,
finansal risk azaltimindan daha fazla deger elde etme
potansiyeline sahip olabilirler.

EY Kiresel Hazine yetkilisinin DNA'si Anketi | Aralik 2025
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Sekil 4. Hazine ydneticilerinin finansal risk ydnetimini ve karar

alma sireclerini iyilestirmek icin tercih ettikleri strateji is
birligidir.

Asadgidakilerden hangisi, kurum genelinde en faydali
finansal risk yonetimi ve karar alma stratejilerinizdir?

Not: Katilimcilardan en faydali iki stratejiyi siralamalari istenmistir.

Seffafligi artirmak, bilgi pay-
lasimini saglamak ve risk
maruziyetlerini belirlemek

<
@
@

@
@

Diger yandan, hazine yéneticileri finansal riskleri yénetme
stratejilerinin kurum genelinde karar alma sireclerini
iyilestirdiginden emin degiller. Yalnizca yaklasik dértte biri
(%27) kendilerini “¢cok emin” olarak tanimliyor. Dahasl,
CFO'larin neredeyse Ucte ikisi (%60), hazine y6neticilerinin
finansal risk yénetimi stratejilerinin karar alma Uzerinde olumlu
bir etkisi olduguna yalnizca kismen veya genel olarak gliven
duyuyor. Bu dogrultuda, hazine yoneticileriicin finansal risk
ydnetimi yoluyla karar alma sireclerini gelistirme konusunda
onemli bir firsat bulunuyor.

amaciyla diger is birimleriyle

is birligini artirmak

Mevcut risk maruziyetlerini daha iyi
analiz etmek ve azaltma ¢dziimleri
belirlemek amaciyla yapay zeka gibi
yeni teknolojiler edinmek

Risk maruziyetlerini daha iyi belirlemek
veya uygun risk azaltma ¢dzlmleri

konusunda danigmanlik almak amaciyla
uzman firmalarla ¢alismak

Mevcut kullaniimayan kapasiteyi
genisletmek amaciyla mevcut
hazine teknolojisini gelistirmek

Uzman deneyime sahip Gg¢tinct
taraf hizmet saglayicilara dig
kaynak kullanimi

Finansal risk yonetimi
uzmanlarini ise almak



Hazine yéneticilerinin finansal risk stratejilerinin etkisine
dair gliven eksikligi, risk istahlarinin isletme tarafindan
dogru sekilde tanimlanmadigi ve raporlanmadi§i yénindeki
endiselerle baglantili olabilir. Bu nedenle, alinan risk karsiti
onlemler tam anlamiyla etkili olmayabilir. Risk istahlari
konusunda diger is birimleriyle daha fazla is birligi
yapilmasi, hazine yéneticilerinin finansal risk stratejilerinin
etkisine olan glivenlerini artirmalarina yardimci olabilir.

Sekil 5. Hazine y6neticileri, finansal riski yénetim
stratejilerinin karar alma sirecleriniiyilestirdigine dair
glven eksikligi yasiyor.

Hazine yoneticileri: Finansal riskleri ydonetmeye yonelik
stratejilerinizin, kurumunuz genelinde finansal ve is
kararlarini iyilestirmeye yardimci olduguna ne kadar
gliveniyorsunuz?

CFO’lar: Kurumunuzun hazine yéneticisinin finansal
riskleri yonetmeye yonelik stratejilerinin, kurum
genelinde karar alma siireclerini iyilestirmeye
yardimci olduguna ne kadar gliveniyorsunuz?

Not: Finansal risk érnekleri arasinda ddviz riski, faiz orani riski, emtia
riski vb. yer almaktadir.

Deger odakll  Hazine yetkilisi CFO
hazine yetkilisi

Gok %38 %37
Glveniyorum

Gliveniyorum %51 %48

Kismen, biraz
veya hi¢ emin
dedgilim

Deger odakli hazine yéneticilerine 6zel olarak bakildiginda,
bu anket grubunun, ortalama hazine yoneticilerine kiyasla
yillik bazda ¢ok daha genis bir yelpazede risk yonetimi
faaliyetlerine katildi§i gérilmektedir. Bu grup, senaryo
planlamasi yapma (%74'e karsilik tim hazine
yoneticilerinde %65), risk yonetim cercevelerini gbzden
gecirme (%72'ye karsilik %64) ve déviz riskini distrmek
amaciyla finansal risk modellemesi gerceklestirme (%72'ye
karsilik %65) konularinda ¢ok daha aktif davranmaktadir.

Bu sekilde proaktif bir risk yonetimi yaklasimi
benimseyerek, deger odakli hazine yoneticileri kurumlarinin
riskleri daha iyi 6ngdérmesini, azaltmasini ve yanit vermesini
saglayarak kisa vadeli belirsizlikleri asmalarina ve uzun
vadeli deger yaratmaya odaklanmalari i¢in kapasite
olusturmalarina yardimci olmaktadir.

Sekil 6. Deger odakli hazine yoneticileri, yillik bazda daha
genis bir yelpazede risk yénetimi faaliyetlerine katilir.

Hazine ekibiniz asagidaki finansal risk yonetimi
faaliyetlerine ne sikhkla katiliyor?

Not: Faaliyete en az yilda bir kez katilan katilimcilarin ylizdesi.

Senaryo Planlama

Risk yénetim gercevelerini
gdzden gecgirme

Doviz riski azaltimi amaciyla
finansal risk modellemesi

Finansal stres testi
uygulama

Likidite planlarini gézden
gecirme ve glincelleme

Karsl taraf risk

. Deder odakli hazine yetkilisi

B Hazine yetkilisi

%74
%65

%72
%64

%72
%65

%72
%64

%71
%65

%69

degerlendirmeleri ¢4
gerceklestirmek

Hazine y6neticileri su anda zamanlarinin %17'sini finansal ve
kurumsal riskleri yénetmeye ayiriyor. Rollerinin evrilmesiyle
birlikte bu alana daha fazla zaman harcamalari veya
zamanlarini farkl sekilde kullanmalari muhtemel. Yeni
teknolojik araclar, temel analizleri hazine yoneticileri adina
gerceklestirerek onlarin daha proaktif risk yonetimi
faaliyetlerine odaklanmalarini saglayabilir ve olaylara tepki
vermek icin harcanan zamani azaltabilir.

Ancak, bircok hazine ydneticisinin bu degisimi heniiz
ongdrmedigi gorlldyor; clinkld ankete katilanlarin yalnizca
%37'si gelecekte rollerinin finansal risk yénetimine daha fazla
agirlik verecegine inaniyor. Buna karsilik, déntsim odakli
hazine yoneticilerinin %51'i ve CFO’larin %43'U ayni gorist
paylasiyor. Bu uyumsuzluk, hazine ydneticilerinin buginden
itibaren finansal risk yénetimini kullanarak gelecekte nasil
deger yaratma ve koruma alanlarinda gelisebileceklerini
distinmeleri gerektigini gdsteriyor.
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Case study

Johnson & John
Nakit akisi guclel

sermaye tahsi

odaklanma yoluyla deger

saglamak

““Hazine biriminin gelecegi, list yonetimi sirketin
stratejik hedeflerini gerceklestirme konusunda
desteklemeye ve teknolojik gelismelerden
faydalanmaya baghdir" diyor Johnson & Johnson

Hazine Direktorii Fran Douqhert-

(14

Binlerce calisanimiza nakit
akisinin onemi konusunda
egitim verdik, bunun
sonucunda serbest nakit
akisinda somut bir iyilesme
gozlemledik.

Fran Dougherty
Hazine Yetkilisi, Johnson & Johnson
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Hazine biriminizin oncelikleri nelerdir
ve bunlar Johnson & Johnson'in daha
genis stratejik ve finansal
oncelikleriyle nasil ortiistiyor?

“Onceliklerimiz, Johnson & Johnson i¢in belirledigimiz
sermaye tahsisi stratejisine dayanmaktadir. Bu strateji,
arastirma ve gelistirmeye sermaye tahsis ederek temel
isimizi buyitmeye odaklanir; béylece hastalar icin daha
faydali olacak yeni ilaglar ve teknolojiler gelistirebiliriz.
Ayrica, stratejik is gelistirme girisimleri yoluyla = ister
birlesme ve satin almalar, ister ortakliklar veya lisans
anlasmalari olsun — deger yaratmayi hedefliyoruz; bu
slirecte anlasmalarin deg@erini analiz ediyor ve birlesme
sonrasi degerlendirmeler yapiyoruz. Bir diger 6nemli
onceligimiz ise hissedarlarimiza rekabetci temetti
6demektir. Temettimizi 63 yil Gst Uste artirdik ve bunu
slirdirmeyi amacliyoruz. Son olarak, uygun oldugunda
hisse geri alim programlari baslatiyoruz. Tim bu stratejik
oncelikleri, nakit ve finansal risk yonetimi gibi geleneksel
hazine sorumluluklarimizla dengeliyoruz.”



£

Hazine biriminiz Johnson & Johnson
icin nasil deger yaratiyor?

"Hazine birimimizin kurumsal finansman ve birlesme &
satin alma (M&A) ekibi, dis firsatlara tarafsiz bir bakis
acisi sunarak ve sermayemizi en iyi sekilde
kullanmamiza yardimci olarak dnemli bir deger
yaratiyor. i¢ analizlerle ve dis veri kaynaklariyla anlasma
modellerimizi gelistiriyor. Ayrica, ekibin satin alma
sonrasli analizleri, tamamlanan anlagmalarin beklenen
dederi saglayip saglamadigini degerlendirmemizi
sagliyor; boylece gelecekteki anlasmalara yardimci
olacak birikimler ediniyoruz. Hazine birimimizin deger
yarattigi bir diger alan ise, glinlik is faaliyetlerinden
kaynaklanan riskleri — insan sagldi ve glvenliginden
Urln sorumluluguna kadar — yoneten risk yonetimi
ekibimizdir. Uctincii olarak, emeklilik fonu ekibimiz, elde
ettigimiz getirileri ve potansiyel piyasa risklerini
yonetmesiyle dne ¢ikiyor."

Desteklediginiz onemli stratejik
girisimler hangileridir?

“Inovasyon, her saglik sirketinin merkezinde yer alir ve
gUcll bir nakit akisl yaratmak, Ar-Ge'ye ve dis kaynakli
yeniliklere yatirim yapabilmek i¢in hayati 6neme
sahiptir. Bu nedenle, nakit akisini kurum genelinde odak
noktasi haline getirdik. Binlerce calisanimiza nakit
akisinin 6nemi ve serbest nakit akisini iyilestirmek icin
glnlik islerinde neleri farkli yapabilecekleri konusunda
editim verdik."

Oniimiizdeki bes yil icinde hazine
yoneticisinin rolii nasil evrilecek?

“Bazl acllardan ayni kalacak, bazi acilardan ise dnemli dlctide
degisecek. Ayni kalacak olan, Ust yonetimi stratejik
hedeflerini gerceklestirme konusunda destekleme,
hissedarlar i¢cin deger yaratma ve yetenek gelistirme
konusundaki beklentilerdir. Hazine yoneticisinin rolindeki
degisim ise teknolojik gelismeler tarafindan yonlendirilecek.
Manuel hazine faaliyetleri halihazirda otomasyona geciriliyor
ve bu egilim hizlanarak devam edecek. Bu heyecan verici bir
gelisme cunkl ekiplerimiz, riskleri ve firsatlari hizla belirleyip
bunlar tGzerine daha derinlemesine disiinmek icin daha fazla
zamana sahip olacak.”

Kisisel odak alanlariniz nelerdir?

“Uyum (compliance) temel bir gerekliliktir. Bu ylzden her
seyden dnce, ekibimin uyumun édnemini anlamasini
sagliyorum. Ayrica yetenek gelisimine odaklaniyorum ¢inki
en iyi becerileri kuruma kazandirmak ve gelecedin lider
kadrosunu gelistirmek kritik 8neme sahip. Son olarak,
ekibime her zaman sunu sdyliiyorum: isimizi iyi yaptigimizda
Johnson & Johnson icin blylk bir deger yaratiriz — bu da
dinya genelindeki hastalar icin harika sonuclar elde
edilmesine yardimci olmak anlamina gelir. Her gin ne
basaracaklari konusunda ilham hissetmelerini istiyorum."
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Nakit odakl bir kultiir olusturmak

Glndmizde bircok kurum icin verimsiz bilanco yapilari ciddi
bir zorluk olusturabilir. Bu kurumlar, blytk miktarda nakdi
etkili sekilde kullanamayabilir, erisim zorlugu yasayabilir ya da
fazla miktarda borg tasiyabilir. Hazine yoneticileri, isletme
nakdini acida cikarip likiditeyi iyilestirdiklerinde, kurumun is
modelini gelistirebilecek hayati yatirimlar icin kaynak
saglayarak katma deder yaratabilirler. Alternatif olarak, fazla
nakdi, net borcu azaltmak ve kurumun finansman
maliyetlerini disirmek icin kullanabilirler.

Hazine yoneticilerinin kurumlariicin potansiyel olarak deger
yaratabilecekleri bir diger 6nemli yol ise, ticari ve finans
ekipleriyle birlikte calisarak satin almadan 6demeye ve
siparisten tahsilata kadar olan sireclerden isletme
sermayesini aciga cikarmaktir. Bu genellikle, hazine
yoneticilerinin isletmeyi tam olarak anlayabilmesi ve
faaliyetleriniizleyebilmesiicin gercek zamanli, entegre
verilere sahip sistemlere erisim gerektirir. Ayrica, is
faaliyetlerinin hem nakit yonetimi hem de finansal risk
acisindan etkilerini dederlendirebilmek icin analiz araclarina
ihtiyac duyacaklardir. “Hazine y6neticileri, isin yardimci
pilotlari haline gelebilir.” diyor EY SAP Hazine Danismanlik
Partner't Thomas Schmidt. “Faturalagma yaklagimini
dedistirmek ya da bir misterinin kredi degerliligini
dederlendirme bicimini yeniden ele almak gibi konularda is
birimine danismanlik yaparak riskleri en aza indirebilir veya
likidite intiyaclarini karsilayabilirler. Hazine birimlerinin olmasi
gereken yer burasi; ancak heniiz orada dedgiller. "Ernst &
Young LLP'den Finansal Muhasebe Danismanlik Hizmetleri
Uzmani Greg Russo ise, hazine y6neticisinin giderek daha
fazla serbest nakit akisi yoneticisi olarak gérilmeye
baslanacagini distniyor.

“Serbest nakit akisi kritik 6neme sahip,” diyor. “Yatirimcilar
buna odaklanir ¢ciinkl kurumlar bu parayi yeni projelere
yatirim yapmak, bor¢ édemek, hisse geri alimi yapmak ve
temettl 6demek icin kullanir. Hazine yoneticileri, ginlik nakit
yonetimi stirecleriyle serbest nakit akisini artirmaya yardimci
olurlarsa, kurumlariicin blyik bir deger yaratabilirler.”

Hazine yetkilileri, nakit ve likidite yonetimi yoluyla rollerini

gelistirmek ve dort temel strateji yoluyla katma deger
yaratmak icin 6énemli bir firsata sahiptir:

1. Tahsilatlari hizlandirarak, stoklari en aza indirerek ve
mimkiin oldugunca borglarin sliresini uzatarak isletmeyle
birlikte calisma sermayesini iyilestirin.
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2. Diger tahmin tekniklerine gére daha ytksek dogruluk ve
gorinrlik sadlayan, kurulusun nakit kullanimini daha
verimli hale getiren yapay zeka destekli nakit tahmin
araclarina yatirim yapin.

3. Gelismis nakit havuzu uygulamalari kullanarak daha
fazla nakiti kurulusun merkezine geri getirin.

4. Diger stratejilerle serbest birakilan fazla nakiti kisa
vadeli borg¢lari 6demek icin kullanin. Alternatif olarak,
fazla nakiti para piyasasi fonlarina yatirarak
enflasyonun kurumsal nakit rezervleri Gzerindeki etkisini
azaltin.

Bu dort strateji bir araya geldiginde, hazineyi bir maliyet
merkezi olmaktan ¢ikarip bir deger merkezine donisturebilir.
Hazine yetkilileri, nakit odakli bir ktltir olusturmanin yeni
deder yaratmalarini saglayabilecegini kabul ediyor. Likiditeyi
optimize ederek grup genelinde nakit erisimini saglamak,
hem hazine yetkilileri (%29) hem de CFO'lar (%26) tarafindan
hazine yetkililerinin kuruluslarina deger kattigi en cok
belirtilen ikinci ydntem olarak dne cikiyor.

Dahasi, bir¢ok kurulusta hazine biriminin nakit yonetimi
tizerindeki etkisi zaten oldukca genis — ankete katilan hazine
yetkililerinin %29'u, calisma sermayesi ve serbest nakit akisi
ile bunlari etkileyen temel faktérlerden tamamen kisisel
olarak sorumlu olduklarini belirtiyor. Bu oran, deger odakh
hazine yetkililerinde %42'ye kadar ¢ikiyor.

Ancak bazi hazine yetkililerinin nakit ve likidite ydonetimi
yoluyla katma de@er yaratma kapasitesi, isletme nakdi
verisine erisimin yetersiz olmasi nedeniyle engelleniyor.
Hazine yetkililerinin yalnizca beste birinden azi (%17)
neredeyse gercek zamanli ve eksiksiz erisime sahip. Tlketici
arlnlerive perakende sektdriindeki hazine yetkilileri,
ortalamanin Gzerinde gercek zamanh erisime sahip
olduklarini bildiriyor (%29). Bunun nedeni muhtemelen, her
glin yiksek hacimlerde Grin satisi iceren hizli hareket eden
is modelleridir. Ozellikle perakende sektdriinde, tiiketicilerin
Urlnleri kartla 6demesiyle sirekli olarak istatistiksel bilgi
Uretilmektedir.



Deder odakli hazine yoneticilerinin, kurumlarinin nakit Teknolojik yenilikler, hazine ydneticilerinin nakit yonetimi

durumuna neredeyse gercek zamanli olarak tam erisim yoluyla yeni de§er yaratma yeteneklerini potansiyel olarak
sagladiklarini bildirmesi diger hazine ydneticilerine gére %70 artirabilir. Bunun nedeni, sistemle ilgili zorluklarin, kurumun
daha olasidir. Bu erisim, karar alma sireclerine baglam nakit durumuna neredeyse gercek zamanh gérintrltk
kazandirir ve daha gelismis nakit analizlerine olanak tanir. saglama konusunda hazine yoneticilerinin karsilastigi en
Ayrica, bu yoneticiler nakit analizlerinin asagidaki gibi gesitli blylk engeller arasinda yer almasidir. Hazine ydneticilerinin
alanlarda “tam erisim” sagladigini belirtme konusunda da dortte birinden fazlasi (%26), finansal verileri bir araya

daha isteklidir: gerekli nakit rezervleri, déviz dalgalanmasina getirecek teknoloji eksikligini goriinrlik éntindeki en blylk
maruz kalma ve dngdrilen U¢ aylik nakit akisi rakamlari. Daha engellerden biri olarak géstermektedir.

ylksek nakit akisi verisi erisimi sayesinde, deder odakli hazine
yoneticileri, kurumlarina stratejik is ortagi olarak hizmet etme
konusunda diger hazine yoneticilerine kiyasla daha donanimli
goérianmektedir.

Sekil 7. Finansal verileri bir araya getirecek teknoloji eksikligi, kurumun nakit durumuna neredeyse gergek zamanli
erisim saglama konusundaki en blylk engeldir.
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Hazine yetkilileri: 3 y glarin %32 %18
Kurulusunuzun kullanilabilir sinirli erigim
nakdine neredeyse gergek ) o
zamanli erisim elde etmenizin Finansal verileri bir araya %29

getirecek

teknoloji eksikligi

Borg/alacak sureclerindeki
gecikmeler
Karmasik organizasyon yapilari
genelinde nakit verisine
erisememe

oniindeki en biiyiik engel
olarak neyi gériyorsunuz?

H CFO'lar: Kurulusunuzun
kullanilabilir nakdine
"e.”:j'deyse gergek zamqnll Farkli finansal sistemler
erisim elde etmede hazine arasinda zayif entegrasyon
yetkililerinin karsilastigi en
biliylik engel olarak neyi

Operasyonlarin cografi

e 5 2
goruyorsunuz: olarak daginik olmasi
Not: Katilimcilardan en fazla t¢
secenedi siralamalari istendi. Standartlastiriimis
9
raporlama %18

uygulamalarinin eksikligi

Manuel veri giris surecleri

Bazi pazarlardaki yasal ve

0,
dizenleyici kisitlamalar &

%38

Sistemler arasinda tutarsiz veri

Gercek zamanli bilgi
eksikligi

060000000000
00060000000

©
®
O
o
S
©

EY Kuresel Hazine yetkilisinin DNA'si Anketi | Aralik 2025
23



Hazine yetkililerinin %49'u, teknolojiyi kullanarak kurulus

genelinde nakit pozisyonlarina gergek zamanli erisim
sa@lamanin, nakit yénetimi uygulamalarini gelistirme
acisindan 6nemli bir de§er yaratacagini distiniyor;
%29'u ise bunu halihazirda uygulamaya basladi.

Benzer sekilde, %49'u otomatik nakit tahmininin dnemli

bir deger saglayacadini belirtirken, %28'i bunu zaten

uyguluyor. Bugin 6nemli olmakla birlikte, nakit yonetimi
gelecekte hazine yetkililerinin rollintin cok daha kritik bir

bilesenihaline gelecek.

Hazine yetkililerine oneriler:

Sirketi nakit kulturinu
yeniden diisiinmeye tesvik
etmek. Nakit ydnetimini
iyilestirmek icin; musteriler ve
tedarikgiler ile karsilikli olarak
6deme kosullarini yeniden miizakere
etmek, is birimlerini daha yalin
envanterlerle calismaya ikna etmek,
tiiketim vergisi ve diger vergiler
yaklasimlarini gdézden gegirmek ve is
birimlerini en iyi uygulamalari
paylasmaya tesvik etmek gibi
stratejiler uygulanabilir. Daha olumiu
nakit yonetimi, blylmeyi
destekleyen girisimlere yatirimicin
sermaye serbest birakabilir.
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Hazine vyetkililerinin  Ug¢te birinden fazlasi  (%37),
Oniimiizdeki bes yil icinde nakit yénetimi ve banka
iliskilerinin daha da fazla 6nem kazanacadini duslndyor;

bu da muhtemelen zorlu ekonomik ortami ve kuruluslarin
serbest nakit akisini artirmaya yonelik artan odagini
yansitiyor.

Bu bulgular, hazine fonksiyonunun donisiminde
teknolojinin énemini vurguluyor. Otomatik nakit tahmini
gibiileri diizey araclara sahip hazine birimleri, hem bugin
hem de gelecekte gelismis nakit ve likidite yénetimi yoluyla
kuruluslarina daha fazla deger yaratma

kapasitesine sahip.

Yilda en az bir kez biiyik
capl finansal risk yonetimi
faaliyetleri ylritmek.
Senaryo planlamasi ve finansal
stres testleri gibi faaliyetler,
Sirketin ileriye yénelik
planlamasini destekleyebilir ve
kurulusun finansal dayanikliligini
artirabilir.

Satis ve tedarikten
muhasebe ve vergiye kadar
uzanan uctan uca siireclerde
NN ELEREVAERCELL

olmak. Hazine biriminin ¢cok
cesitli slireclere daha fazla dahil
olmasi, kurulusun nakit yénetimini
iyilestirmesine ve finansal riskleri
azaltmasina yardimci olabilir.




Veri ve

0h?lﬂ"1
1usturucu
iInden

zetle:

Hazine yetkilileri, deger yaratmanin en dnemli
yontemi olarak veri ve teknolojiden yararlanmay!
gorayor.

Ankete katilan hazine yetkililerinin tcte ikisi (%65),
12 aylik tahminlerinin yiksek dogrulukta olmadigini
belirtiyor — ancak yapay zekadan

yararlananlar, dogrulukta artis sagliyor.

Ankete katilan her bes hazine yetkilisinden dérdi
veri analitigi ve gorsellestirme araclarini sikca
kullaniyor; bu oran de@er odakh hazine yetkililerinde
%97'ye kadar cikiyor.
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Yeni analiz ve yapay zeka araclarini kullanarak, hazine
yetkilileri nakit akislarini daha dogru sekilde tahmin edebilir,

finansal riskleri erken asamada tespit edip azaltabilir.
Ayrica, tum kurulus genelindeki karar alma sureclerini
yonlendiren guclu icgoruler elde edebilirler.

Hazine yetkilileri agentic yapay zekadan faydalanarak yatirim
stratejilerini dinamik bir sekilde ayarlayabilir, ddviz riskini
optimize edebilir ve diger faaliyetleri daha verimli hale
getirebilir. Boylece, bliylk stratejik girisimlere daha fazla
zaman ayirma imkani bulurlar.

Yeni analiz ve yapay zeka araclarini kullanarak, hazine
yetkilileri gelecekteki nakit akislarini daha dogru sekilde
tahmin edebilir, finansal riskleri erken asamada tespit edip
azaltabilir. Ayrica, tim kurulus genelindeki karar alma
stireclerini ydnlendiren guclu icgortler elde edebilirler.

Veri ve teknolojinin hazine yetkilileri icin deger yaratma

firsatlari olarak énemi arastirma tarafindan vurgulanmaktadir.

Hem hazine yetkilileri hem de CFO’lar, hazinenin kurulusa
deder katmasinin en dnemli yolunun, veriyi ve teknolojiyi
kullanarak finansal islemleri hizlandirmak oldugunu kabul
etmektedir (ankete katilan hazine yetkililerinin %30'u ve
CFO’larin %35'i tarafindan belirtilmistir). Deger odakli hazine
yetkililerinin bu gorise katilma orani daha da yiksektir (%43)
ve bu da onlarin teknolojik araclari islerinde yogun sekilde
kullandiklarini géstermektedir.

Veri ve teknolojiden faydalanmaya verilen bu 6nem, finansal
cevikligin kurumsal basari agisindan tasidigi dnemi
yansitmaktadir. Dahasi, finans biriminin = kurulusun en kritik
verilerinin blyUk kisminin koruyucusu olarak — dijital
dontsiime liderlik etme ve bundan fayda saglamaya dair
benzersiz bir konumu vardir.

Hazine yetkilileri teknoloji donlstimind benimsediklerinde,
kuruluslarinin daha genis kapsamli finans déntsim
glindemini desteklemis olurlar. Bu durum, hazinenin CFO
nezdindeki gortnrligand artirdigi gibi, Gst yonetim ve
yonetim kurulu dizeyinde de daha fazla fark edilmesini
saglar. Ozellikle yapay zeka destekli déniisiim, hazine
yetkilileriicin CEQ ile is birli§i yapma konusunda 6nemli
firsatlar sunar. EY Responsible Al Pulse anketine gore,
CEO'larin %50'si yapay zekadan birincil derecede sorumlu
olduklarini belirtmektedir.

Genel olarak, hazine yetkilileri teknoloji konusunda hevesli
savunuculardir ve daha dnce manuel olarak ydratilen
gorevleri yerine getirmek icin yeni araclari
benimsemislerdir. Katilimcilarin beste doérdi (%82) veri
analitigi ve gorsellestirme araglarini sikca kullanmaktadir;
bu oran deder odakl hazine yetkililerinde %97'ye
¢ikmaktadir. Benzer sekilde, hazine yetkilisi katilimcilarin
%82'si bulut tabanli muhasebe yazilimlarini, %83l ise
hazine yonetim sistemlerini kullanmaktadir.

Oransal olarak, hazine yetkilileri EY Global Finansal
Kontrolor'in DNA'sI anketi kapsaminda arastirmaya katilan
kontroldrlerden bile daha fazla yeni araclara ilgi
gOstermektedir. O arastirmaya katilan finansal
kontrolorlerin yaklasik dortte Gcl (%76) veri analitigi ve
gorsellestirme araclarini sikca kullandiklarini, %75'i ise bulut
tabanli muhasebe yazilimlarini sik¢a kullandiklarini
belirtmistir.

Deger odakl hazine
yetkililerinin %43'l, hazinenin
kurulusa deger katmasinin en
6nemli yolunun veri ve
teknolojiden faydalanmak
oldugunu disiiniyor.

Deder odakli hazine
yetkililerinin %97'si veri
analitigi ve goérsellestirme
araclarinisikca kullaniyor.

Deger odakl hazine
yetkililerinin %96's1, yapay
zekanin kullaniminiydnetmenin
6nimiizdeki bes yil iginde
rollerinin daha bliyuk bir
kisminiolusturacagina inaniyor.

! Schuller, S, “How responsible Al can unlock your competitive edge,” EY, 3 June 2025 © 2025 EY.
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Yapay zeka (Al) ve nakit tahmini

Hazine yetkilileri giderek daha fazla yapay zeka - makine
ogrenimi ve Uretken yapay zeka (GenAl) dahil —kullanarak
daha 6nce manuel olarak gerceklestirilen rutin gérevleri
yerine getiriyor. Bu sayede hazine birimi, daha ylksek degerli
faaliyetlere odaklanabiliyor. Nitekim, ankete katilanlarin
%78'i, yapay zekanin kullanimini yonetmenin 6niimuzdeki bes
yilicinde rollerinin daha buyik bir kismini olusturacagina
inaniyor; bu oran deder odakli hazine yetkililerinde %96'ya
cikiyor. Ornegin, glinimizde hazineler, banka hesap
Ozetlerini kurulusun muhasebe kayitlariyla uzlastirmak igin
yaygin olarak yapay zeka kullaniyor. Yapay zeka araclari,
odeme kaynakl dolandiricihdr tespit etmek gibi risk azaltma
amaclari igin de kullanilabiliyor ve bu sayede hazine yetkilileri
kuruluslarini finansal kayiplardan koruyabiliyor. Hazine
yetkililerinin yapay zekayibenimsemesi sevindirici olsa da, bu
teknolojilerleilgili risklerin ve yonetisim konularinin da
farkinda olmalari gerekir. Yapay zeka araclari; veri gizliligi,
siber glivenlik ve hallisinasyon riski (yanhs bilgileri dogruymus
gibi sunma) dahil olmak tzere ¢ok cesitli riskler barindirir.
Hazine yetkililerinin yapay zeka ciktilarindan glivenle
faydalanabilmeleriicin, sistemlerinin dogru ve yiksek kaliteli
veriler kullandigindan ve uygun yonetisim mekanizmalarina
sahip oldugundan emin olmalari gerekir. Sistemlerin gtvenilir
sekilde calistigini ve amacglandidi sekilde kullanildidini
saglamak icin yapay zeka sistemleriyle ilgili glivence almay!
da degerlendirmelidirler.

Dogru nakit tahmini, nakit odakh bir kltdrin temelini
olusturur ve hazine yetkililerinin kuruluslariicin yeni deger
yaratmalarini saglar. Birden fazla kaynaktan gelen verileri
entegre eden ve analiz eden yapay zeka destekli tahmin
araclarini kullanarak, hazine yetkilileri kuruluslarinin
gelecekteki nakit durumunu vepotansiyel risklerini daha iyi
ongoérmesine yardimci olabilir. Glvenilir tahminlerle
donatiimis hazine yetkilileri, FP&A (Finansal Planlama ve
Analiz) ekibiyle birlikte bltceler olusturabilir, strateji
belirleyebilir, glinlik operasyonel ihtiyaclari karsilayabilir,
gelecekteki sermaye harcamalarini planlayabilir ve genel
olarak kurulusun nakdi daha verimli kullanmasina destek
olabilir.

Nakit akisi tahminlerindeki dogruluk seviyesinin yikselmesi,
yalnizca teknik bir iyilestirme degil; ayni zamanda kurumsal
performans acisindan da 6nemli sonuclar dogurur. Dogru
tahminler, hazine yetkililerinin nakit tahsisi konusunda bilingli
kararlar almasina, likiditeyi optimize etmesine ve genel
finansal islemleri hizlandirmasina yardimci olabilir. yapay zeka
destekli icgorilerden faydalanarak, hazine yetkilileri
belirsizlikle basa ¢cikma, sermaye harcamalarini planlama ve
glinllik operasyonel ihtiyaclari karsilama konularinda
kuruluslarini daha iyi destekleyebilir.

Sekil 8. Yapay zeka veya makine 6grenimini ¢cok sik
kullanan hazine yetkilileri, tim hazine yetkililerine kiyasla
daha yiksek istabetle nakit akisi tahmini bildirmektedir.

Asadgidaki zaman dilimleri icin tahminleriniz ne
kadar dogru?

Cok yiiksek dogruluk secenegini isaretleyen katilimcilar

Hazine yapay zeka kullanan
yetkilileri hazine yetkilileri
Onu
ay
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Kurumsal basarida verinin roliu

Bes hazine yodneticisinden dordi (%81), veriicgorilerini
stratejik firsatlar 6nermek icin kullanmanin kendi rolleri
acisindan inovasyonun énemli bir unsuru olduguna
inanmaktadir — bu oran, mali isler kontrolérlerine gore biraz
daha distktdr. EY'In 6nceki arastirmalarina gore,
kontroldrlerin %89'u veri icgorilerini stratejik firsatlar sunmak
icin kullanmaktadir. Bu karsilastirma, kontrol&rlerin rollerini
dondstirmek icin veriyi kullanma konusunda hazine
yoneticilerine gore su anda bir avantaja sahip oldugunu
gostermektedir.

Gelismis analiz araclari, hazine yoneticilerini cesitli sekillerde
deger yaratmasini saglayabilir. Ornegin, bu araclar nakit
optimizasyonu firsatlarini belirlemelerine, piyasa ve kredi riskini
yonetmelerine, senaryo analizleri yapmalarina ve mevsimsel
egilimlerin satis akislarina etkisi gibi konularda kuruluslarinin
finansal performansini daha iyi anlamalarina olanak
tanimaktadir.

Ne yazik ki, bircok hazine biriminin yapay zeka ve analiz
araclarini kullanma yetenedi, kapsaml, ylksek kaliteli ve
saglam verilere erisim eksikligi nedeniyle su anda sekteye
ugramaktadir. Ankete katilan hazine yoneticilerinin neredeyse
dortte biri (%22), sistemler arasinda tutarsiz veri bulunmasini
nakit gorindrligid ontindeki en biyik U¢ engelden biri olarak
goérmektedir. Hazine birimlerinin yalnizca %38'i islem verilerinin
cok dogru oldugunu distnirken, %40'1 gecmis veriler icin ayni
gorusi paylagmaktadir.

Deder odakli hazine yoneticilerinin, ankete katilan tim hazine
yoneticilerine kiyasla "“cok dogru” islem verilerine sahip
olduklarini bildirme olasiligi %24 daha fazladir. Bu sayede,
kurulusun nakit ve likidite kullanimini optimize etmesini
saglayan givenilir tahminler sunarak deder yaratma konusunda
daha iyi konumdadirlar.

Hazine yoneticileri, ileri teknoloji araclariyla yeni deger
yaratmak icin yalnizca banka hesap bilgileri gibi hazine
verilerini kullanmakla yetinmemelidir. Kontrol6rlikten satisa
kadar kurulus genelindeki diger verileri de kullanmahdirlar.
Hazine yonetim sistemleri, hazine yoneticilerine nakit
pozisyonlarini gérme, 6demeleri gerceklestirme ve krediile
yatirimlari yénetme konusunda etkili bir platform sunmaktadir.
Ancak bu sistemler, satin almadan édemeye ve siparisten
tahsilata kadar olan slireclerde erisim saglamak icin diger
kurumsal sistemlerle entegre edilmelidir. Ancak bu sekilde
hazine yoneticileri, is performansini gercekten yénlendiren
gUclU icgordler sunabilir.

Hazine biriminin daha genis bir kurumsal veri havuzuna erisim
saglamasi fayda getirecek olsa da, dogrudan hazine kontroli
disinda kalan verilerle ilgili kalite ve koken sorunlari ortaya
cikabilir. iste bu noktada is birligi devreye girmektedir — hazine
birimi, veri yonetisim streclerini izlemek ve gelistirmek icin
operasyonel is birimleriyle ve CTO ile CIO ile is birligi yapmak
zorundadir.

2 EY Kiiresel Finansal Kontroloriin DNA'si Anketi, EY Kurulusu, 2024
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inovasyon zorunlulugu

GUnUmdizin hizla de@isen is ortaminda inovasyon, hazine
yoneticileriicin artik bir Itks dedil, kuruluslariicinde deger
yaratmak isteyenler icin bir gerekliliktir. Hazine fonksiyonu yeni
zorluklara ve firsatlara uyum saglarken, inovasyon kaltirint
tesvik etmek kritiktir. Bu, teknolojiden yararlanmaysi, ekipler
arasinda is birligini artirmayi ve stratejik girisimleri
yonlendirmek icin hazine profesyonellerinin becerilerini
gelistirmeyi icermektedir.

Ankete katilan hazine yoneticilerinin dortte biri (%25), hazine
biriminin finans fonksiyonu icinde inovasyon kiltlrdnd tesvik
ederek deder yarattigina inanmaktadir. Hazine yoneticileri, yeni
veri kimelerine analiz uygulamak, yeni raporlama yontemleri
gelistirmek, banka iliskilerini ve hesap yapilarini konsolide
etmek ve hazine fonksiyonunu farkli yasal yapilar veya yerel
isletmelerleuyumlu hale getirmek gibi cesitli yollarla inovasyon
yapabilir. Bu sayede kurulusun nakit durumu Uzerine daha fazla
etki edilebilir.

Teknolojik déntsim, hazine alaninda inovasyon ic¢in en heyecan
verici firsatlari sunmaktadir. Arastirma, hazine yoneticilerinin
finans fonksiyonunu teknolojik gelismelerle donistirme
konusunda istekli olduklarini géstermektedir. Neredeyse dortte
Ul (%72), finans surecleri ve sistemlerinin inovasyonuna
siklikla dahil olduklarini belirtmektedir.

Veriicgorulerini stratejik firsatlar 6nermek icin kullanmak,
ankete katilan hazine y6neticileri tarafindan inovasyonun en
onemli unsuru olarak goérilmektedir; %41'i bunu “¢cok dnemli”
olarak degerlendirmistir.

Hazine yetkililerinin %72'si,
finans sirecleri ve sistemlerinin
inovasyonuna siklikla dahil
olmaktadir.



inovasyon énceliklerinde bdlgesel farkliliklar belirgindir. Asya-
Pasifik bolgesindeki hazine yoneticileri, is diinyasini
ydnlendirmek i¢in inovasyona énciilik etmeyi rollerinde “¢ok
onemli" gbrenler arasinda en ylUksek orana sahiptir (%44).
Buna karsilik, EMEIA bdlgesindeki hazine yoneticileri stratejik
firsatlari belirlemek icin veriicgdrilerinden yararlanmayi
onceliklendirirken (%39), Amerika kitasindaki hazine
yoneticileri yeni maliyet tasarruflarini belirlemeye
odaklanmaktadir (%45). Asya-Pasifik'te blylime odakli
inovasyona verilen énem, bu bdlgedeki hazine yéneticilerinin
manuel olarak yurutilen gorevleri yapay zeka araclariyla
gerceklestirme konusunda diger bolgelere kiyasla daha istekli
olmalarini agiklayabilir.

Dis kaynak kullanimi, hazine inovasyon stratejilerinin bir diger
onemli bilesenidir. Cinkld manuel ve rutin gérevlerin dig
kaynaklara devredilmesi, hazine ydneticilerinin zamanini daha
verimli kullanmalarini saglar; boylece derinlemesine veri analizi
ve stratejik karar alma sireclerine odaklanabilirler.

Sekil 9a. Gelismis analiz ve modelleme ile alacak ve borg
hesaplari, “tamamen dis kaynakl yonetilen” faaliyetler olma
edilimindedir.

Litfen asagidaki hazine faaliyetlerinin kurulusunuzda
ne Olclide dis hizmet saglayici tarafindan yénetildigini
derecelendiriniz?

[l Deger odakli hazine yetkilileri
mm TUm hazine yetkilileri

0
Likidite yonetimi f,29 -
%16 ]
Gelistirilmis analiz  #27 -
ve modelleme 917
%
Borg/Alacak e -
w17 ]
Lo %24
Nakit yonetimi -
%15 ]
%23
Stratejik | -
%15
danismaniik -
%22
Risk yonetimi -
%16 m—
0
Yatirim yénetimi %19 -
%16 m—

Geligsmis analiz ve modelleme ile birlikte alacak ve bor¢ hesaplari,
hazine yoneticilerinin tamamen dis hizmet saglayicilara
devretme olasiligi en ylksek olan faaliyetlerdir (%17 oraninda
belirtilmistir). Neredeyse yarisi (%47), yatirim yénetimini
tamamen veya kismen dis kaynakla yiritmektedir. Dis kaynak
kullanimindan elde edilen en bliylk faydalar arasinda
iyilestirilmis is deneyimi (%47), artan otomasyon (%43), uzman
bilgi ve becerilere erisim (%41) ve stratejik faaliyetlere daha fazla
zaman ayirabilme (%41) yer almaktadir.

Bu bulgular, hazine fonksiyonunun evriminde inovasyonun
Onemli rolinl vurgulamaktadir. Teknolojik gelismeleri
benimseyerek ve sirekliiyilestirme kultiridni tegvik ederek,
hazine yoneticileri kurulusun basarisina katkilarini artirabilir. Veri
icgdrilerinden yararlanma ve operasyonlari sadelestirme
yetenedi, hazineyi kuruluslar igin stratejik bir ortak haline getirir;
bu da karmasik kosullarda yol alirken ve blyime firsatlarini
degerlendirirken biylk avantaj saglar.

Sekil 9b. Hazine yodneticilerine gore dig kaynak kullaniminin en
blyUk faydasi, is deneyiminin iyilestirilmesidir.

Kurulusunuzda hizmet saglayicilara dis kaynak nerede

gordiiniiz?

Deger odakli hazine yetkilileri
mm TUm hazine yetkilileri

Stratejik faaliyetlere
ayrilan sdrenin artmasi

%49
%41

Maliyetin
dismesi

Otomasyonda artis %46
%43

Gelismisis %44
tecrubesi %47

Uzman bilgi ve beceriler

Teknolojiden
yararlanma

ilave kaynaklar
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CFO'lar ne dusiinuyor?

CFQ’lar, hazine ydneticilerinin inovasyon konusunda énci
olmalarini siddetle istemektedir. CFO'larin %47'si, hazine
yoneticilerinin is blylmesini destekleyen inovasyon
stratejilerine dnciilik etmesinin rollerinde cok 6nemli oldugunu
belirtmektedir. Ancak inovasyon oncelikleri agisindan CFO’lar
ile hazine yoneticileri arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir.
CFQ'lar, hazine ydneticilerine kiyasla hazine y&neticilerinin
inovasyonla ilgili finansal riskleri degerlendirmesini, yeni finans
yazilimlari ve teknolojilerinin benimsenmesine dncilik
etmesini ve operasyonel verimliligi artirmak igin inovasyon
yapmasini hazine roll acisindan cok daha dnemli gérmektedir.

Sekil 10. Hazine ydneticileri, operasyonel verimliligi
artirmak icin inovasyon yapmayi kendi inovasyon
oncelikleri olarak gérmektedir.

Hazine yoneticileri: Asagidaki unsurlarin, hazine
yo6neticisi roliiniizde inovasyon agisindan ne kadar
6nemli oldugunu degerlendirir misiniz?

CFO'lar: Kurulusunuzda hazine ydneticisinin roli
acisindan asagidaki unsurlarin inovasyon icin ne
kadar 6nemli oldugunu degerlendirir misiniz?

Not: Finansal risk drnekleri arasinda doviz kuru riski, faiz orani
riski, emtia riski vb. desteklemektedir.

Hazine yetkilisi CFO

Operasyonel verimliligi
artirmak i¢in yenilik
yapmak
Veriicgdrilerini
kullanarak

stratejik firsatlar
Onermek

Yeni maliyet tasarrufu
stratejileri belirlemek

Yenilik i¢in ise alim
yapmak

is blylimesini saglamak
icin yenilik stratejilerine
onclluk etmek

Yeni finansal yazilim ve
teknolojilerin
benimsenmesine 6nciilik
etmek

Finansal performansi
optimize etmek igin diger
departmanlarla is birligi
yapmak

Finansal streglerin
sadelestirilmesi ve
dondstirilmesine
onculik etmek

Yenilikle ilgili finansal
riskleri degerlendirmek

Yeni deder yaratma
firsatlarini dizenli
olarak belirlemek
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Eder CFO'lar hazine ydneticilerinin inovasyon yapmasini
istiyorsa, onlara yetki vermelidir. Ginimuzde bircok hazine
ydnetcisi inovasyon konusunda énemli engellerle karsl
karslyadir. Ankete katilanlarin yaklasik yarisi, inovasyon igin
yeterli firsat, insan kaynagi veya maddi kaynaklara sahip
olmadigini belirtmektedir. CFO'lar, hazine yoneticileriyle
inovasyon konusunda etkilesim kurmali; yalnizca hazine
fonksiyonunun degil, finans fonksiyonunun ve genel olarak
kurulusun performansini artirma firsatlarini arastirmahdir.
Hazine yo6neticilerinin inovasyona onclilik edebilecedi somut
alanlari belirlemeli ve onlara biitce, insan kaynadi ve araclar
saglamalidir. Ote yandan, hazine yoneticileri de inovasyona
katilma isteklerini proaktif sekilde gostermeli; mevcut
kaynaklarla elde ettikleri basarilari vurgulayarak gelecekte ek
kaynaklarin é6nind agcmahdir.

Hazine yoéneticileri, inovasyonu cogunlukla teknolojik déniisim
acisindan dar bir cercevede degerlendirdikleriicin bu engelleri
tespit etmis olabilir. Oysa teknoloji projelerine yatirim
yapmadan da inovasyon gerceklestirmenin daha az kaynak
gerektiren yollarivardir. Ornegin, ekipler arasi is birligi icin ic
slrecler iyilestirilebilir. CFO’lar, hazine yodneticilerini nakit
tahmini ve dolandiricilik tespiti gibi alanlarda dis kaynak
kullanimi ve yapay zeka kavram kanitlari gibi stratejilerle
denemeler yapmaya tesvik etmelidir. Riskleri en aza indirmek
icin hazine yoneticileri, mevcut slrecleri sirdlrirken ayni anda
yeni surecleri test ettikleri ¢ift yonlU bir yaklagim
benimseyebilir.

Sekil 11. Hazine yetkilileri yenilik konusunda liderlik etme
firsatlarindan yoksun.

Hazine yetkilileri: Rollinilizde bir deger yaraticisi olarak
gelismenize yardimci olmak icin ne tiir destekler
saglaniyor?

Hazine yetkilileri yenilik ko-
nusunda liderlik firsatlari
icin desteklendigini
hissediyor.
Hazine yetkililerinin yalnizca
yarisi (%48, yenilik .~
odakl becerilere sahip

yeni personel ile
destekleniyor.

Benzer bir oran (%48),
“deder yaraticisi” olarak
geligmeleri icin ek bitge

ve kaynak aliyor.




Hazine yetkililerine oneriler:

Yenilik kiiltlirini tesvik edin. Bir .
ornek olusturarak yeniligin neden énemli

oldugunu aciklayin. Yenilik Gzerine dizenli

zaman ayirin — érnegin, liderlik

toplantilarinda ve genel bilgilendirme

etkinliklerinde — ve hazine faaliyetlerine ileri
teknoloji ve verileri entegre etme firsatlarini
kesfedin.

2 is kararlarini yénlendirmek icin veri

kalitesini artirin. Veri kalitesini S
artirmayi amaclayan kurumsal girisimlere
katilim saglayin. Daha yiiksek veri kalitesi,
hazine fonksiyon ‘ zun-yeni araglarin
gliciinden yararla

o A R



Case study

Schneider Electric:

° &
Nakit bakis acisini
benimsemek
“Bir organizasyondaki tim calisanlar, serbest
nakit akisi hedeflerinin gerceklestirilmesine ~
katkida bulunabilir.” diyor Schneider Electric'te
Finansman ve Grup Hazine Kidemli Bagkan s
Yardimcisi Matthieu Meunier. \\
NS S \\§
S8
‘ ‘ 2023'te Schneider Electric'in grup
sayman oldunuz; daha 6nce CFO ve
Vizyonumuz hazine ve denetim gorevlerinde bulundunuz. Bu
L . yeni bakis acinizla birlikte, hazine
kurumsal finansin is departmaninizin stratejik dncelikleri
gelistirmeyi miimkiin nelerdir?

0 \ o_.0 "Schneider Electric'in hazine d t bes 6 ligi
kilmas, igletme degerini pulunuyor. Ik onceli risk yonetimi ve mevzuata uyum.
artirmasi ve korumasi, “Hazine in Celece3i program. Bu rogramn, it
nakit odakh bir kiiltiirii et R e,
tesvik etmesi ve finans e ol o N et
yeteneklerini e e e R,
gelistirmesidir. o v o Ston

. ) grubun yeni is modellerinin bliytimesini saglamak da dahil."
Matthieu Meunier

Finansman ve Grup Hazine Kidemli Baskan

ot it ST e e Hazine departmaninizin genel vizyonu

ve misyonlari nelerdir?

"Vizyonumuz; hazine ve kurumsal finansin is gelistirmeyi
muimkin kilmasi, isletme dederini artirmasi ve korumasi,
nakit kdlttirdnd tesvik etmesi ve birinci sinif finansal
uzmanlik yoluyla finans yeteneklerini gelistirmesidir. Bes
misyonumuz var: Likiditeyi optimize etmek, finansal riski
yonetmek, gelecekteki ihtiyaglari 6ngérmek, sermayeyi ve
hissedar ¢ikarlarini korumak, nakit performansini
artirmak."
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Nakit odakl diisiince yapisini nasil
tanimlarsiniz?

“Nakit odakli disunce yapist, nakdi disinmek ve
kararlari nakit dikkate alinarak vermek anlamina gelir.
Schneider Electric piyasaya bilgi verirken tg¢ temel
finansal performans gdstergesi kullaniriz: gelirler, faiz,
vergi, amortisman ve itfa 6ncesi kar (FAVOK) ve serbest
nakit akisl. Sirket icindeki herkesin serbest nakit akisi
hedeflerimizi gerceklestirebilmesini istiyoruz. Bu nedenle
hazine departmanimizin, bu hedefi desteklemek icin veri,
raporlama, yonetisim, insan kaynadi ve egitim saglayan
bir ‘nakit odakl dislince’ programi bulunuyor. Piyasaya
verdigimiz sozleri yerine getirebildigimizden emin olmak
istiyoruz.”

Hazine departmaniniz list yonetimle is
birligi yapiyor mu?

“CFO'muza raporlama yapmanin yani sira, CEO'muz da
dahil olmak Uzere icra komitesi Uyeleriyle diizenli olarak
iletisim kuruyoruz ve hazineye dair icgoriler sunuyoruz.
Liderlik ekibi, operasyonel zorluklarimizi ve bankacilik
iliskilerimizin stratejik dogasini daha derinlemesine
anlamaya buiyik ilgi gdsteriyor. Ust yénetimle birlesme
ve satin alma (M&A) faaliyetleri gibi stratejik girisimlerde
yakin is birligi icindeyiz. M&A islemlerindeki rolimuz, bir
satin almanin finansal yonlerini degerlendirmek ve
aciklamaktir — 6rnegin, bunun grubun kredi notlarini
nasll etkileyebilecegdi ve hangi finansman ya da riskten
korunma gereksinimlerini tetikleyebilecedi gibi. Siirecin
en basindan itibaren Ust yonetimle etkilesim kurarak
riskleri azaltmayi ve sorunsuz bir islem gercgeklestirmeyi
hedefliyoruz.”

Kariyerinizi nasil gelistiriyor ve kisisel
markanizi nasil insa ediyorsunuz?

“Bir finans genel uzmani olarak, farkli fonksiyonlar
arasinda genis deneyime sahip olmanin dederli olduguna
inaniyorum ve hazine alanindaki zamanimi, gelisen
kariyer yolumda dnemli bir bélim olarak gériyorum. Bu,
finansal piyasalara olan maruz kalma sayesinde CFO
veya hatta CEO rolline gecis icin Kilit bir deneyimdir.
Schneider Electric, dederli dislinsel liderligiyle taninir ve
bu stirece katki saglamaktan gurur duyuyorum. Bu
katkiyi; sektor konferanslarinda konusmalar yaparak,
zaman zaman basinla etkilesim kurarak, sosyal medyada
aktif olarak yer alarak ve paydaslari borg ihraci,
finansman operasyonlari ve daha genis hazine trendleri
hakkinda bilgilendirerek sagliyorum."
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BOLUM 4

- ‘

Yetenek
gelistirme
=5 N WP IS

AP
=Y birligine
= \ tesvik etme

5 oy, ' Ozetle:
. . . Hézine uzmanhgiyla finans yeteneklerini

7 . gelistirmek, hazine biriminin deger yaratmasinin en
Y 6nemli yollarindan biri olarak gériliyor; ankete

, katilan hazine yoneticileri ve CFQ'larin dértte
/ N : birinden,fazlasi (%26) bu gortste.

y , 4 { = CFO'larin cogunlugu (%59), hazine yodneticileriicin
F - : nihai kariyer hedefinin CFO pozisyonu olmasi
’ T gerektigini distnlyor; %14'l ise CEO pozisyonunun
! hedeflenmesi gerektigini belirtiyor.

: , = CFO’larin %28'i, hazine y6neticilerinin liderlik
4 L konusunda ek destek ve egitime ihtiya¢c duyduguna

/ ' ‘ inaniyor — ancak hazine ydneticilerinin yalnizca
7 4 N %18'i bunun odaklanmalari gereken bir alan oldugu
fikrinde.
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Stratejik liderler olarak hazine yoneticileri, finans

fonksiyonunun doniisimini birlikte yonlendirebilir; yeniligi
tesvik edebilecek cevik ve yetkin ekipler gelistirerek, gelecek
nesil hazine yeteneklerini de kapsayan bir donlisiume katki
saglayabilirler.

Teknik uzmanligin yani sira, gelecege
hazir bir hazine ekibi; cevik, uyum
saglayabilen, yaratici, empati sahibi ve
teknolojiye hakim olmali, ayni zamanda
glcld iletisim ve elestirel disiinme
becerilerine sahip olmalidir.

ideal bir hazine ekibi; organizasyonunu,
¢alisanlarini, stireclerini ve verilerini iyi
anlamali. Yapay zeka ve veri analitigi
gibi cesitli teknolojik araclari kullanarak
operasyonlari sadelestirebilir ve
icgoriler Uretebilir. Ayrica tavsiyelerde
bulunur, éneriler sunar, sorunlari ¢ézer
ve istenen sonuclara ulasmak icin diger
paydaslarla is birli§i yapar. En iyi
uygulamalara sahip bir hazine yapisi;
yenilik yapabilmek, strateji
gelistirebilmek ve riskleri tanimlayip
azaltabilmek icin farkli bakis acilarina ve
cesitli goruslere de ihtiyac duyar.

Hazine y6neticileri ve CFO'lar, hazinenin
deger katti§i en 6nemli yollar arasinda,
Birinci sinif hazine deneyimi araciligiyla
finans yeteneklerinin gelistirilmesini
gostermektedir. Yapilan anketlerde
hazine yoneticilerinin ve CFO'larin
yaklasik dortte biri (%26's1), yetenek
gelistirmeyi hazine ydneticilerinin
organizasyona deder katmasinin temel
yollarindan biri olarak belirtmistir.

Hazine yoéneticileri, egitim yatirimlarinin
ve is basinda beceri gelistirme
faaliyetlerinin yani sira, finansin diger
alanlariyla rotasyon programlari ve
sirket icindeki farkli ekiplerde gecici
gorevlendirmeler yoluyla ekiplerini
gelistirebilir.

Hazine yéneticilerinin yetenek
gelistirme konusundaki bagliligi, ankete
katilanlarin %70'inin ekip olusturma,
mentorluk ve kariyer gelisimi
faaliyetlerine her zaman veya sik sik
katildigini belirtmesiyle ortaya
konmaktadir. Bu agidan hazine
yoneticileri, finansal kontrolérlerin
oldukca 6nlindedir. EY Global anketine
katilan kontrolorlerin yalnizca %34'l bu
tur faaliyetlere katildigini belirtmistir.

EY'In Finansal Kontrolér DNA'sI Anketi
de ayni gorusu ortaya koymustur.
Ayrica, ankete katilan hazine
yoneticilerinin %70'i, hazine ekibi icinde
dijital ve analitik becerilerin
gelistirilmesine her zaman veya sik sik
odaklandiklarini belirtmistir.
Katilimcilarin %36's1 ise, énimuzdeki
bes yil icinde finans fonksiyonu icinde
dijital ve analitik becerilerin
gelistirilmesinin 6neminin 6nemli él¢lide
artacagina inanmaktadir.

Hazine yoneticileri yetenek gelistirme
konusunda proaktif bir yaklasim
sergiliyor olsa da, arastirma daha
fazlasinin yapilabilecedini
géstermektedir. Ornegin, katiimcilarin
%49'u egitim ve gelisim faaliyetlerinin,
organizasyonlarinin nakit yénetimi
sireclerini iyilestirmede 6énemli deger
sa@layabilecedine inanirken, yalnizca
%27'si halihazirda bu tur faaliyetleri
ylratmektedir. Deder odakh hazine
yoneticileri ise bu konuda 6nde yer
almaktadir; %48'i teknoloji araclari
Gzerine egitimleri uygulamaya almistir.
Ayrica, teknolojik deg@isimin hizli
temposuna ve yenilige duyduklarrilgiye
ragmen, hazine yoneticilerinin yalnizca
%40'1 inovasyon odakli ise alimi
rollerinde “¢cok 6nemli” olarak
degerlendirmektedir. Bu durum, hazine
yoneticilerinin inovasyon kultirind
tesvik ederek deder yaratma firsatini
yeterince gérmediklerini
gOstermektedir.

Etkili bir sekilde organizasyonlarina
deger katabilmeleriicin yalnizca
ekiplerinin degil, hazine yoneticilerinin
kendilerinin de gelisime ihtiyaclari
vardir. Bu da sirekli 6grenmeyi
benimsemeyi ve kisisel gelisimlerini
ilerletmeyi gerektirir. Ankete katilan
hazine yoneticilerinin yalnizca %30'u
dijital ve analitik becerilerini her zaman
gelistirdiklerini belirtmistir. ilham almak
icin déndstdrtcd (transformative)
hazine yoneticilerine bakmalari faydali
olabilir; ¢iinkl bu grubun %49'u ayni
sekilde dijital ve analitik becerilerini
slrekli gelistirdigini ifade etmistir.

3 EY Kiiresel Finansal Kontrolériin DNA'si Anketi, EY Kurulusu, 2024
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Bu bulgularin da ortaya koydugu gibi,
insan kaynadinin gelistirilmesi, hazine
fonksiyonunun tam potansiyeline
ulasmasinda merkezi bir rol
oynamaktadir. CFQO'lar, hazine
yoneticilerini hem insan ydnetimi
becerilerini hem de de@er yaratmayi
mimkin kilacak diger yetkinlikleri
gelistirmeleri konusunda desteklemelidir.
Ozellikle, deger odakl hazine
yoneticilerinin %51'i mentorluk ve kogluk
faaliyetlerinden faydalanirken, tim
hazine yoneticileri arasinda bu oran
%44'tlr — bu da de@er yaratma
kapasitelerini artiran bir yatirim olarak
one cikmaktadir.

Ankete katilan hazine
yoneticilerinin %70'i, hazine ekibi
icinde dijital ve analitik
becerilerin gelistirilmesine her
zaman veya sik sik
odaklandiklarini belirtmistir.

Ankete katilan hazine
yo6neticilerinin %49'u, egitim ve
gelisim faaliyetlerinin
organizasyonlarinin nakit
y6netimi siireclerini
iyilestirmede 6nemli deger
saglayabilecegine inanmaktadir.

Ankete katilan deger odakl
hazine yoneticilerinin %51,
mentorluk ve ko¢luk
faaliyetlerinden faydalanirken,
tim hazine ydneticileri arasinda
bu oran %44'tir.



Ust diizey yonetimle is birligi

Hazine yo6neticileri, C dizeyi yoneticilerle (C-suite) bircok farkli
sekilde is birligi yapma potansiyeline sahiptir. Bu is birlikleri;
projelerin finansal olarak yapilandirilmasindan, banka
iliskilerinin nasil islediginin aciklanmasina; yatirimci iliskileri
ziyaretlerine katilmaktan, satin alma ve birlesmeler (M&A)
konusunda danismanlik yapmaya, 6zellikle bir satin almanin
kurulusun kredi notlari Gzerindeki potansiyel etkisine

kadar uzanabilir.

Nakit akisini ydnetmedeki kritik rolleri sayesinde, hazine
yoneticileri C dlizeyi yoneticilerin dikkatini cekebilir; 6zellikle
serbest nakit akisini artirmak organizasyonun stratejik
hedeflerinden biriyse.

Ozellikle 6zel sermaye (private equity) alaninda, kurumsal
islemler bir kurulusun blyUk miktarda bor¢ almasini
gerektirebilir. EY ekipleri, bu gibi durumlarda hazine
yoneticilerinin CFO'lariyla birlikte yonetim kurulu toplantilarina
katilmasinin yaygin oldugunu gézlemlemistir. Bu durumda
hazine yoneticilerinden, nakit, borc ve kredi notlari gibi kritik
konularda kurula icgdriler sunmalari beklenir.

Hazine yoneticilerinin tst dlzey liderlikle is birligi yapabilecegi
bir diger alan ise finansal risklerin yonetimidir. Hazine
yoneticileri, yonetimkuruluna ve Ust ydnetim ekibine piyasa
dinamiklerini aciklayabilir, hazinenin finansal riskleri nasil
azalttigini anlatabilir ve gelecekteki egilimleri éngdrebilir.
Organizasyon liderligiyle her zaman is birligi yaptigini belirten
hazine yoneticilerinin neredeyse dortte Ugl (%72), finansal
riskleri yonetme stratejilerinin organizasyon genelinde finansal
ve is kararlariniiyilestirmeye yardimci olduguna dair ytksek
glven bildirmistir.

C dizeyi yoneticilerle is birligi, hazine yoneticilerinin
organizasyonlariicin énemli deder yaratabilecek is ortaklarina
donldsmesine yardimci olabilir. Ancak buna ragmen, bircok
hazine biriminin hald kendi icinde izole sekilde calstigi
gorilmektedir; bu da daha genis capl is stratejilerine katki
saglama kapasitelerini sinirlayabilir. Genel olarak, ankete
katilan hazine yoneticileri zamanlarinin yalnizca %15'ini ekip
arkadaslari ve organizasyon liderligiyle is birligi icinde
gecirdiklerini belirtmistir. Organizasyonun C diizeyi
yoneticileriyle kapsamli is birligi yaptigini bildirenlerin orani
%43 iken, bu oran donustlricl hazine yoneticileri arasinda
%56'ya cikmaktadir.

Diger ekiplerle is birligi

Hazine yoneticileri, is birligine sinirli zaman ayiriyor olmalarina
ragmen, diger ekiplerle etkilesimlerinin sikligini ve etkinligini
artirmak icin énemli bir firsata sahiptir. Etkili is birligi icin gtclu
s0zIU ve yazili iletisim becerileri, dinleme ve problem ¢6zme
yetkinlikleri ile empati ve duygusal zekdya ihtiyac vardir.

Ayrica yapici geri bildirim verme ve alma becerisi de gereklidir.
Hazinenin, bilgi paylasimi, risklerin belirlenmesi ve
dederlendirilmesi, stratejik planlamaya destek saglama ve
dizenlemelere uyum gibi konularda finans fonksiyonunun geri
kalaniyla birlikte calismasi hayati 6nem tasir. Vergi birimiyle is
birligi, hazinenin nakit yonetimini beklenmedik olumsuz vergi
sonuclari yaratmadan gerceklestirmesi acisindan kritik olabilir.

Ernst & Young LLP Sermaye Piyasalari Vergisi, Uluslararasi
Vergi ve islem Hizmetleri Direktorii Lee Holt sdyle diyor:
“Nakitin bir birimden digerine aktarildigi her islem — ister sirket
ici kredi olarak yapilandirilsin ister baska bir sekilde — vergi
sonuglari dogurabilir. Hazine ve vergi birimleri, organizasyonun
vergi yukinu yénetmek ve islemlerin belirli sekillerde
gerceklestirilmesinin hem faydalarini hem de maliyetlerini
anlamak i¢in birlikte ¢alismahdir.”

Vergi ekibinden bir kisinin dlizenli olarak hazine ekibi
gorismelerine katilmasi, hazinenin énceliklerini ve
yaklasimlarini anlamasi acisindan iyi bir uygulama olarak kabul
edilir. Hazine yazihmlari, hedge islemleri, yatirimlar ve diger
hazine faaliyetleriyle ilgili vergi raporlamasini da
destekleyebilir.

Finans birimiiginde is birliginin yani sira, hazine organizasyon
genelinde diger dnemli fonksiyonlarla da proaktif is birligi
firsatlarini degerlendirmelidir. Ornegin, satis ekibine nakit akis
projeksiyonlari, 6deme kosullari ve misterilere sunulabilecek
finansal secenekler konularinda destek olabilir. Ayrica, satin
alma ve tedarik zinciri liderleriyle birlikte calisarak, édenecek
glin sayisi gibi isletme sermayesi gostergelerini izleyebilir ve
doviz ile emtia risklerini yonetebilir.
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Hazine yéneticileri, strdurdlebilirlik stratejisinin belirlenmesi,
kurumsal hedeflere ulasiimasi ve CSY raporlamasina katki
saglama konularinda sirddrdlebilirlik ekibiyle is birligi
yapmalidir. Ayrica, saglam finansal tahminler ve analizler dahil
olmak Uizere dodru ve zamaninda finansal bilgi saglayarak
yatirimci iligkileri ekiplerini de destekleyebilirler. Teknolojiye ve
verilere olan bagimhliklari g6z éniine alindiginda, BT (bilgi
teknolojileri) ile rutin is birligi kritik éneme sahiptir. Genel
olarak, ekip arkadaslari ve st diizey liderlerle is birligi, hazine
yoneticilerinin gelecekte organizasyonlarina deger
katmalarinin temel yollarindan biri olacaktir. Ankete katilan
hazine yoneticilerinin Ucte birinden fazlasi (%35), dnimuzdeki
bes yil icinde hazine y&neticisinin rolinln ekip arkadaslari ve
organizasyon liderligiyle is birligine daha fazla odaklanacagini
distinmektedir. Deder odakli hazine yéneticileri bu gorisi
daha gicli sekilde savunmakta; bu grubun %50'si daha fazla is
birligi yapmayi beklemektedir. Daha genis capli is birligi
yetkinliklerini gelistirmek, 6zellikle kiiclik ekiplerle ¢alisan ve
sinirl kaynaklara sahip hazine yéneticileri i¢cin potansiyel bir
zorluk olabilir. Ancak, hazine y6neticileri bu yetkinlikleri
gelistirmeye yatirim yapmalidir; bdylece kendilerini is ortagi
olarak yeniden konumlandirabilir ve hazinenin yalnizca
uzmanlik alanina sikismis, izole bir yapi olarak algilanmasinin
online gegebilirler.

Zirveye giden stratejik yolculuk

Yiiksek becerilere sahip finans profesyonelleri olarak, hazine
yoneticilerinin hirsli olmasi sasirtici degildir. Genel olarak,
hazine yoneticilerinin %40'1 gelecekte CFO (Finans Direktori)
rollini Gstlenmeyi hedeflemektedir; bu oran deger odakh
hazine yoneticileri arasinda %54'e ¢ikmaktadir. CFO’lar ise
hazine yoneticilerinin yetkinliklerine, hazine y&neticilerinin
kendilerinden daha fazla giiven duymaktadir. Ankete katilan
CFO'larin neredeyse beste ¢l (%59), CFO rolinin bir hazine
yoneticisi i¢in nihai kariyer hedefi olmasi gerektigine
inanmaktadir; %14'l ise CEO pozisyonunun hedeflenmesi
gerektigini séylemektedir.

Bu bulgular, hazine deneyiminin C diizeyi yoneticilik rollerine
giden iyi bir yol oldugunu gostermektedir. Hazine
yoneticilerinin nakit ve finansal risk konularindaki derin
anlayislari ile stratejik karar alma sireclerine katkilari, onlari C
dizeyinde degerli kilan bilgi ve becerilerle donatmaktadir.
Nitekim bircok CFO, kariyerinin bir noktasinda hazine alaninda
gorev almistir. Ust diizey ydnetici arama firmasi Spencer
Stuart tarafindan yapilan bir arastirma, hazineyi Fortune 500
sirketlerinde CFO roliine giden en yaygin ¢ yoldan biri olarak
tanimlamistir - kontrolérlik ve bodlgesel finans rollerinin
ardindan.*

Kariyer hedeflerine ulasmak i¢in hazine yoneticilerinin
gelisimlerini sirdlrebilmeleri adina organizasyonlarinin
destedine ihtiyaclari olacaktir. Hazine alaninda calisan
katilimcilarin ek destege ihtiya¢ duyduklarini belirttikleriilk g
alan sunlardir: stratejik icgoriler gelistirmek icin veri kullanimi
(%38), inovasyon ve yaraticilik (%28) ve iletisim ile ag kurma
%27).

Arastirma, CFQO'lar ile hazine ydneticileri arasinda ihtiyag
duyulan destek konularinda bazi géris ayriliklarini da ortaya
koymaktadir. CFO'lar, hazine ydneticilerine inovasyon ve
yaraticilik, yeni ve gelismekte olan teknolojiler ile liderlik
konularinda cok daha fazla ek destek saglanmasi gerektigini
disinmektedir.

En blylk gorts ayrihdi liderlik alaninda gorilmektedir. CFO'lar,
hazine yoneticilerine kiyasla, hazine ydneticilerinin rollerini
gelistirebilmeleriigin liderlik becerileri konusunda destege
ihtiyac duyduklarina cok daha fazla inanmaktadir. Ankete
katilan CFO'larin dortte birinden fazlasi (%28), hazine
yéneticilerinin liderlik konusunda ek destek ve egitime ihtiyac
duydugunu belirtirken, hazine ydneticilerinin yalnizca %18'i bu
alanda gelisim ihtiyacini kabul etmektedir.

EY Kiresel Finansal Raporlama Danismanhgi Hizmetleri,
Strateji ve Pazarlar Lideri Myles Corson, CFO'larin liderlik
becerilerine daha genis bir perspektiften yaklastigini ve bu
becerileri yalnizca hazine yoneticilerinin kendi ekiplerini
ydnetmesi baglaminda degil, ayni zamanda organizasyon
genelinde dederlendirdigini belirtmektedir.

"CFO'lar, organizasyonlariicinde giderek daha genis roller
Ustleniyor; strateji belirlemeye yardimci oluyor ve daha fazla
operasyonel sorumluluk Ustleniyorlar,” diyor Corson. “Bu
nedenle, hazine yoneticilerinden de ayni yaklasimi bekliyorlar.
Gecgmiste hazine, ¢ok dzel bir roll oldugu icin genellikle izole
bir yapi olarak gérdliyordu. Ancak deder yaratma giindemi,
hazine yoneticilerinin finans ve vergi birimleriyle oldugu kadar
ticari fonksiyonlarla da etkilesim kurmasini gerektirebilir —
isletme sermayesi ihtiyaclarini ve firsatlarini anlamak ve diger
stratejik girisimlere destek olmak igin."”

Hazine yoneticilerinin, mevcut becerileriile gelecekte ihtiyag
duyacaklari beceriler arasindaki farki kapatmak igcin CFO'larinin
destegdine ihtiyac duymalari muhtemeldir. Beceri gelistirme,
onlarin proaktif deger yaraticilar olarak evrilmelerinde hayati
bir rol oynayabilir.

“ “Profile of the Fortune 500 CFO - today and in the future,” Spencer Stuart, June 2017, accessed

via spencerstuart.com.
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Sekil 12. Hazine ydneticileri, stratejik icgoruler gelistirmek
icin veri kullanimi konusunda destege ihtiyac duymaktadir.

Hazine yetkililerine oneriler:

Hazine yoneticileri: Hazine yoneticisi rollintiziin degisen
gerekliliklerini etkin bir sekilde karsilayabilmek ve

becerilerinizi gelistirebilmek icin hangi alanlarda ek destek 1 Bir yetkln"k denetimi qergekle§tlrln'

Hazine ekibinizde hangi becerilerin eksik
CFQ'lar: Hazine yoneticisinin becerilerini gelistirebilmesi Old_l'lg_unu be.“,rley_m ve bu becerllerln

B ve roliiniin dedisen gerekliliklerini etkin bir sekilde gelistirmek icin bir plan olusturun. Boylece
karsilayabilmesi icin organizve?s.yonL.JnL.sza hangiv hazine, de(‘jer koruma ve de(‘jer optimizasyonu
Z'lf;ljfmirit:f;iek veya eitime intiyag duydugunu konularindaki uzmanhgini keskinlestirirken,

ayni zamanda ¢esitli yollarla yeni deger

yaratabilir. Ayrica, ekip olarak yeni zorluklara

aclk, uyumlu ve merakh bir zihniyetin nasil

gelistirilebilecegini de goz éniinde

bulundurun.

veya editime ihtiyac duyuyorsunuz?

Not: Katilimcilardan, en ¢ok ihtiya¢ duyduklari alanlara gore en
fazla G¢ segenedi siralamalari istenmistir.

Hazine yetkilisi CFO

Stratejik icgoriler
gelistirmek icin verileri
kullanma

%38

CFO'nuzdan liderlik tarziniz ve kisisel
2 markaniz hakkinda geri bildirim

inovasyon ve yaraticilik %28

isteyin.

Hazinenin finans birimi icinde ve disinda
nasil algilandigini 8grenin. Bu algilari ele
almak icin bir plan gelistirin; boylece hazine,
organizasyon genelindeki diger
fonksiyonlarla daha etkili bir sekilde
etkilesim kurabilir.

iletisim ve ag kurma

Otomasyonu yonetmek

CSY ve sirdurlebilirlik

Gelismekte olan ve yeni
teknolojiler

Kapsamli is birligi yapin.

Ust diizey ydneticiler ve diger liderlerle is
birligi yapabilecegdiniz proje ve girisimlere
dahil olun. Bu sayede, hazinenin
organizasyon icin gercek bir is ortagi olarak
konumlanmasini saglayabilir, risk yonetimi

Dijital strateji

iletisim ve ag kurma

Al ile deger yaratimini destekleme arasinda
dogru dengeyi kurmasina
Liderlik yardimci olabilirsiniz.

%18 %28
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Case study

Citigroup:

Bilanco yonetimi yoluyla is

l/']t

sureclerini destekleme

"Hazine, isletmenin pazara cikis ve musteri odakli
stratejisinin kritik bir stratejik destekleyicisidir.”
diye acikliyor Citigroup Hazine Direktoru Andrei

Magasiner.

(14

Benim roliim, bankanin
tstlendigi riskleri anlayan
ve bu risklerin risk istahi
sinirlar icinde kalmasini
saglayan, ayni zamanda bu
riskleri uygun sekilde
fiyatlandirdigimizdan emin
olan bir finansal sorumlu
olmaktir.

Andrei Magasiner
Hazine yetkilisi, Citigroup
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Hazinenin is oncelikleri nelerdir?

“Bilango ydnetiminin ic boyutuna odaklaniyoruz. ilk
olarak, Citigroup'un mudsterilerine verdigi krediler icin
finansmani sagliyoruz. Bu nedenle, zamanimizin biyuk
bir kismini uyumsuzluklari analiz etmeye, nakit akisi
profillerinin nasil gelisecegini incelemeye ve saglam
likidite stres testleri yapmaya ayiriyoruz. ikinci olarak,
bankanin temel risklerini senaryo ve stres test
araclariyla izliyoruz; ardindan stlendigimiz riskle
karsilastirmak Gzere kayiplari absorbe etme
kapasitemizi hesapliyoruz. Son olarak, piyasa riskini
yonetiyoruz. Bankanin satis ve islem biriminin
Ustlendigi finansal riskleri denetlemenin yani sira,
musterilere uyguladigimiz faiz oranlari ile finansman
icin 6dedigimiz faiz oranlarini karsilastirarak bankanin
marjini etkileyebilecek uyumsuzluklari belirliyoruz.”



Hazinenin Citigroup'un stratejik
hedeflerine ulasmasina nasil destek
sagladigini anlatir misiniz?

“Hazine bankanin merkezinde yer alir. Kendimize sik sik
‘bankanin icindeki banka' deriz. Musterilere kredi
veren is birimlerimiz 6nce bize gelir ve biz onlara kredi
verebilmeleri igin likidite saglariz. Ayri olarak,
finansman saglayan is birimlerimiz de kaynaklari bize
getirir ve biz onlara bunun karsiligini éderiz. Bilanco
tablosunun her iki tarafinin da uyumlu calismasini ve
bankanin uygun getiriler elde etmesini saglariz. Benim
rolim, bankanin UGstlendigi riskleri anlayan, bu
risklerin risk istahi sinirlariicinde kalmasini saglayan
ve bu riskleri uygun sekilde fiyatlandirdigimizdan emin
olan bir finansal sorumlu olmaktir.”

Hazineniz, Citigroup’un finansal
hedeflerini, calistigimiz ve
yasadigimiz topluluklar: destekleme
gibi tamamlayici hedefleriyle uyumliu
hale getirmeye yardimci oluyor mu?

“Citigroup adina tahvil ihrac ediyor ve mevduat yoluyla
gelen finansmani tamamlamak Uzere toptan finansman
piyasalarinda kaynak sagliyoruz. Bircok yatirimci,
dogrudan CSY badlantili tahvillere yatirim yapmak
Uzere 6zel fonlar kurmus durumda. Bu nedenle, sosyal
konut programlari gibi CSY ile iliskili faaliyetlere bagl
artn tahvilleri gelistirdik. Ayrica, hem kredi hem de
mevduat alanlarinda yeni CSY badglantili Grlnler
gelistirmek icin is birimi genelindeki trdn gelistirme
ekipleriyle birlikte ¢alisiyoruz.”

R el

T [T

Yapay zeka, hazine yoneticilerinin deger
yaratmasina nasil yardimci olur?

"Yapay zeka, blyik hacimli analitik ¢iktilar icinde ilgi gekici
edilimleri belirleyerek dnemli bir ylki Gstlenebilir. Bu,
verinizi anlamakla baslayan, veri Gzerinde disiplinli bir
yonetisim kurmakla devam eden, modelleme ve nicel
analizle sonuclara ulasan uzun bir teknoloji siirecinin son
adimidir. Yapay zeka, son derece verimli bir sekilde cok
faydali icgortler sunabilir."”

1.350 kisilik buylik ve kiiresel bir hazine
ekibine liderlik ediyorsunuz. Onlari nasil
ilham veriyorsunuz?

“Hazine fonksiyonu i¢in insan odakl bir kisisel marka
gelistirmeye calisiyorum; yani yuksek diizeyde empati
iceren bir yaklasim benimsiyorum. Toplantilar arasinda
ofiste dolasiyor ve insanlara ne Uzerinde calistiklarini
soruyorum. Bu strecte, insanlarin nasil hissettiklerine dair
inaniimaz bilgiler ediniyorum ve bu da bir sonraki personel
toplantisinda ya da:-genel bilgilendirme oturumunda ne
sOyleyeceg@imi ve ne yapacagimi sekillendiriyor. Liderlik
ekibimi de ayni seyi yapmalari i¢in tesvik ediyorum.
Kariyerim boyunca, isleri daha iyi hale getirebilecegim
rollerde calismaktan keyif aldim. Benim icin tatmin,
insanlarin kendi fonksiyonlarinin profilinin daha gérindr
héle geldigini fark etmeleri ve basariya ulastiklarini
gbérmektir.”
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BOLUM 5

Gelecegin
hazine

kilileri:

O'lar ve
zine
Vetkililerine
oneriler
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Bu raporda ornekleri sunulan deger odakli hazine
yoneticilerinin izinden giden gelecegin hazine

yoneticisi, isletme icin yeni degerler yaratan proaktif

bir lider olacaktir.

Hazine yoneticileri, finansal risk ve nakit yonetimi yoluyla

kurumsal dayanikhlik olusturarak, veri ve teknolojinin

dondstiricl giclinden faydalanarak, yetenek gelistirip is

birligini tesvik ederek yeni degerler yaratacaklardir. Bu
heyecan verici firsati degerlendirebilmek icin hazine

yoneticileri, nakit ve likidite yonetimine yonelik ileri gérisli

yaklasimlar benimsemeli, risk yonetimi uzmanliklarini

CFO’'lar

gelistirmeli, yeni teknolojik araclara yatirim yapmal ve
ekiplerini gelistirmelidir. Ayni zamanda kendi zihniyetlerini
ve beceri setlerini de gli¢clendirmelidirler; bdylece hazine,
finans fonksiyonu icinde dar bir uzmanlik alani olarak dedil,
kurumsal diizeyde karar alma silreclerine dederli icgoriler
sunan stratejik bir oyuncu olarak konumlanabilir.

CFO’lar, belirsizlik caginda hazine yoneticilerinin deger yaratici olarak
potansiyellerini gerceklestirebilmeleri icin onlara nasil destek olabilir?

Hazine ekibiniz icin stratejik bir
vizyon belirleyin. Hazine
yoneticinizi, zaman icinde kisisel,

fonksiyonel ve kurumsal diizeyde etkisini

artirmasi icin tesvik edin. Hazinenin
gercek deger yaratmasini saglayacak
temel performans géstergeleri (KPI'lar)
olusturun.

Hazine ekibinizi ticari ve stratejik
karar alma siireclerine dahil edin.

Hazine, organizasyon genelindeki

gorismelere genis ¢apta katki sagladiginda,

Ozellikle isletme sermayesi yonetimi

acisindan daha etkili bir is ortagi haline gelir.

Hazine ekibinizi donlisiim

Hazine ekibinizin deger yaratma
yetkinliklerini gelistirmesini
destekleyin. Hazine yoneticileri, ancak
insan kaynagi, beceri gelistirme ve ileri
teknolojik araclarla desteklenmeleri
halinde organizasyonlariicin deger
yaratabilirler.

Hazinenin yonetim kurulu

diizeyinde gorinirliigiini artirin.
Ydneticinizden, organizasyonun nakit
y6netimi stratejisi ve finansal ile kurumsal
riskleri azaltma yaklasimi hakkinda yénetim
kuruluna bilgi vermesini isteyin. Yonetim
kurulu ve st dlizey yoneticilerle dogrudan
temas, hazinenin strateji belirleme ve
kurumsal hedeflere ulasma slreclerine daha

yolculugunuzun basindan itibaren etkili sekilde katki saglamasini mimkin

siirece dahil edin. Hazine, en bilyik kilacaktir.
stratejik etkiyi, hazine verileri diger finansal

verilerle entegre edilerek organizasyonel

karar alma streclerine katki sagladiginda

yaratabilir.
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Hazine yetkilileri

Hazine yoneticileri, CFO'larinin beklentilerini karsilayarak gelecegi glivenle
sekillendirmeye yardimci olmak icin nasil proaktif deger yaraticilar haline

gelebilirler?

Donlstiiriicu bir hazine yoneticisi
olun. Organizasyonunuz icin en yiiksek
dederi yaratmak istiyorsaniz, déntstirtci
bir hazine ydneticisinin dzelliklerini
gelistirmelisiniz. Bu; teknolojiye hakim
olmak, veri odakli kararlar alabilmek, risk
yonetimi konusunda uzmanlagmak, stratejik
is birlikleri kurmak, strdurdlebilirlik
konusunda 6ncl olmak ve érnek bir mentor

ve lider olmak anlamina gelir.

Etkili kurumsal girisimler yoluyla

biiylimeyi destekleyin. Hazine, banka
iliskilerini ydonetmek, nakit ve likiditeyi
denetlemek ve finansal riskleri azaltmak gibi
geleneksel faaliyetlerin 6tesine gectiginde
blylk deder yaratabilir. Yapay zekaya yonelik
blydk yatirimlar, kurum genelinde dénisim
programlari ve satin alma & birlesme
faaliyetleri gibi etkili girisimlere katilarak
blylmeye katki saglayin.

Finans birimi icinde teknoloji
kullanimina liderlik edin. Yapay zeka gibi
glcld yeni araclarin kullanimiyla finansin nasil
zaman tasarrufu saglayabilecedini, daha
verimli calisabilecedini ve daha iyi icgoriler
Uretebilecegini gosterin. Bu araclari etkili bir

sekilde uygulayabilmek icin CFO'nuzdan yeterli

bltce ve kaynak talep edin.

Organizasyonunuzun
siirdiirilebilirlik stratejisini hayata

gecirmesine destek olun. Uzun
vadede basarili olabilmesi ve cevresel ile
sosyal hedeflerine ulasabilmesi icin,
slrdurulebilirligi finansman stratejinizin
onemli bir bileseni olarak degerlendirin.
GuclU strdarulebilirlik referanslarina sahip
banka saglayicilari ve diger is ortaklarini
tercih edin.

Hazinenin yonetim kurulu diizeyinde

gorlnirligini artirin. Yéneticinizden,
organizasyonun nakit ydnetimi stratejisi ve
finansal ile kurumsal riskleri azaltma yaklasimi
hakkinda yénetim kuruluna bilgi vermesini
isteyin. Yonetim kurulu ve Ust diizey
yoneticilerle dogrudan temas, hazinenin
strateji belirleme ve kurumsal hedeflere
ulasma slreclerine daha etkili sekilde katki
saglamasini mimkin kilacaktir.
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Bu arastirma, saymanlarin rollerini deg
bireysel, fonksiyonel ve kurumsal diizey

r

Anonim bir cevrim ici anket araciidiyla 978 ‘'saymandan yanit toplandi. Bu katilimcilarin
%43'l grup saymani veya hazine baskani, %28'i bélum saymani veya hazine baskani, %30'u ise
bdlgesel sayman veya hazine baskaniydi. X =3

Ayrica, saymanlarin roline dair bakis acilarini anlamak amaciyla CFIar CRINERS
baskanlari dahil olmak tzere 249 kidemli finans liderinden de yanit alind ,i

Katihmcilar 27 tlkeden geldi — %36's1 Amerika kitasindan, %45'i EMEIA bél‘gesinden (Avrupa,
Orta Dogu, Hindistan ve Afrika), %19'u ise Asya-Pasifik bdlgesindendi — ve 26 farkli sektor
segmentini temsil ettiler.

Ankete katilmak icin, katimcilarin yillik geliri, brit yazih prim tutari veya yonetim
altindaki varliklari 1 milyar ABD dolari veya daha fazla olan kuruluslarda calisiyor olmalari
gerekiyordu.

Buna ek olarak, kuresel kuruluslardan saymanlar ve EY uzmanlariyla 11 derinlemesine
nitel gériisme gerceklestirildi. Bu gorismelerde &zellikle su konular ele alindi: Deger
yaratma, veri kalitesi ve dijital liderlik;Finansal risk ydnetimi,Nakit ve likidite yénetimi,insan
yetenekleri. ‘

Katkilariyla igq&r: lasan herkese tesekkiir ederiz:

Carlos de la Pefia

Grup Hazine Yetkilisi, Jon Morris ,
= ,V EY-Parthenon Birlesik Krallik ve Irlanda
Fran Dougherty Ozel Sermaye Deger Yaratma Lideri ve

Hazine Yetkilisi, Johnson & Johns EMEIA Likidite ile isletme Sermayesi
L s Lideri

Andrei Magasiner
Hazine Yetkilisi, Citigreup Andrea Pohl

X : EY Avrupa Bati Hazine Lideri, Almanya
Matthieu Meunier p y

Finansman ve Grup Hazine
Kidemli Baskan Yardimcisi
Hazine Yetkilisi, Schneider Electric

Myles Corson

EY Global Strategy and Markets Leader,
Finansal Muhasebe Danismanlik Hizmetleri

Marie-Laure Delarue
EY Global Baskan Yardimcisi — Glvence

Lee Holt

Ernst & Young LLP’_dé Sermaye Piyasalari Vergisi,
Uluslararasi Vergi ve islem Hizmetleri Direktdri

Greg Russo

Ernst & Young LLP'de Finansal Muhasebe
Danismanlik Hizmetleri Kidemli Uzmani

Thomas Schmidt
EY SAP Hazine Danismanligi Ortagi
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‘%Ekler

Deger odakli hazine yetkilisi nedir?

Deder odakli bir hazine yetkilisi genellikle alti 6zelligi blinyesinde barindirir; bu 6zellikler anketten elde edilen nicel
icgorulerle tanimlanmistir. Bu 6zellikler, ddntisim odakli bir hazine yetkililerinin sahip olmasi gereken temel
nitelikler olsa da, istatistiksel endeksin olusturulmasinda kullanilan dogrudan veri noktalarini temsil etmez.
Ozellikler, anketteki veri noktalariyla eslestirilerek déniisiim odakl hazine yetkililerinin roliine dair yapilandiriimis

bir anlayis sunulmustur.

—

6 karakteristik dzellik:

3. Stratejik is birlikci
Hazine hedeflerini kurumsal
amaclarla uyumlu hale getirmek igin
CFOQ'lar ve yoneticilerle is birligi
ELEIR

Finansal performansi artirmak
amaclyla fonksiyonlar arasi
girisimlere katihr.

Kurumsal liderlikle strekli is birligi
icindedir.

CFO'lar ve CEO'larla diizenli olarak is
~ birligi yapar.
Sirket genelindeki stratejik
girisimlerde yer alir.

urtlilebilirlik liderleri

— ( lebilirlik veya CSY
asini sikca destekler.

GSY girisimleri konusunda
T —— T TR = o T (] e RO 181V T W) is
. e b O Y TG | — |71 (6] PV )

andor "’

- J. Mentory ic erlik

gelisimine yatirim yapar ve
orluk kaltdrant t?§vik eder.

ilikciligi ve

6. Risk yonetim uzmanlhgi

Finansal risk yonetimi konusunda
glgll becerilere sahiptir.

Finansal riskleri proaktif sekilde
belirler ve azaltir.

Kurulusa yonelik finansal riskleri
azaltmak icin aktif olarak calisir.

En az yilda bir risk ydnetimi
faaliyetlerine katilir.

Finansal riskleri tutarli bir sekilde
yonetir.
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EY | Daha iyi bir calisma diinyasi olusturuyoruz

EY olarak, miisterilerimiz, calisanlarimiz, toplum ve diinyamiz icin deger
yaratirken sermaye piyasalarinda giiveni insa ediyor ve bu sekilde daha iyi
bir calisma diinyasi olusturuyoruz.

Veri, yapay zeka ve ileri teknolojiden yararlanarak misterilerimizin
gelecedi glivenle sekillendirmesine, giiniimiizde ve gelecekte
karsilasabilecekleri sorunlara ¢6zim liretmelerine yardimci oluyoruz.

EY ekipleri olarak bagimsiz denetim, danismanlik, giivence, hukuk,
kurumsal finansman, strateji ve vergi hizmetleri sunuyoruz. Diinya
capinda 150'den fazla iilkede, kiresel agimiz, kapsamli is birliklerimiz ve
glicli sektorel deneyimizle miisterilerimize hizmet veriyoruz.

Hep birlikte gelecedi giivenle sekillendiriyoruz.

EY adi kiiresel organizasyonu temsil eder ve Ernst & Young Global Limited'in her biri ayri
birer tiizel kisilige sahip olan, bir veya daha cok, liye firmasini temsil edebilir. Sinirli sorumlu
bir Birlesik Krallik sirketi olan Ernst & Young Global Limited miisteri hizmeti sunmamaktadir.
Kisisel Verileri Koruma Kanunu (KVKK) kapsaminda; EY'In kisisel verileri nasil topladigi,
kullandi§i ve bireylerin sahip oldugu haklara dair bilgilere ey.com/tr_tr/privacy-statement
adresinden ulasabilirsiniz. EY lye sirketleri yerel kanunlarin yasakladigi bolgelerde hukuk
hizmeti sunmaz. Daha fazla bilgi icin litfen ey.com adresini ziyaret edin.

© 2025 EY Trkiye.
Tldm Haklari Saklidir.

Sadece genel bilgi verme amaciyla sunulan bu yayin muhasebe, vergi, hukuk veya diger
profesyonel hizmetler alaninda gecerli bir kaynak olarak kullaniimasi amaciyla
hazirlanmamistir. Belirli bir konuya iliskin olarak ilgili danismana basvurulmahdir.

ey.com/tr

linkedin.com/ernstandyoung
instagram.com/eyturkiye
x.com/EY_Turkiye
facebook.com/ErnstYoungTurkiye


mailto:Greg.Russo@ey.com
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