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Baslica bulgule

CFOQO'lar finansin gelecegin

\ N\

CFQ'lardan, hizla degisen ve belirsizligin yliksek
oldu@u bir ortamda, kurumlarin deger yaratma
bicimini tanimlamalarive yonlendirmeleri
beklenmektedir. Finansin gelecedi yalnizca
yetenek ya da teknoloji tarafindan degil,
CFO’larin bu unsurlari ne kadar etkin bir sekilde
bir araya getirerek deger yaratabildigiyle de
belirlenecektir.

Ancak finansin degeri tanimlama ve sunma

biciminde, hedeflerle uygulama arasinda hala
belirgin bir fark vardir. Bu baglamda, yapay
zeka (Al) gibi dontsturici teknolojiler esi
benzeri gértlmemis firsatlar sunabilir; ancak
kurumsal degerin ortaya ¢ikariimasini
saglayacak olan, CFQO’larin finans ekipleri icinde
dogru zihniyet, yetkinlik ve araglari gelistirme
becerisidir. Bulgular, daha kapsamli bir
orlntlye isaret etmektedir: basarili donisim
insan odaklidir.
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i nasil sekillendiriyor

Bu unsurlarin birlikte gelismesi,
benimsenmeyi artiran, given olusturan ve
deder yaratmayi ivmelendiren bir yapiya
isaret etmektedir.

EY Global CFO DNA'sI Anketi, 1.600'den fazla

CFO ve Ust dizey finans yoneticisinin
yanitlarina dayanmakta ve derinlemesine
roportajlarla desteklenmektedir. Arastirma,
CFQO'larin giderek daha fazla kurumsal
dederin sekillendirilmesinde belirleyici bir rol
oynadiklarini distnduklerini géstermektedir;
ancak bu durum, finansin degeri nasil
tanimladigini ve sundugunu heniz tutarl bir
sekilde yansimamaktadir. Bu durum &zellikle,
dederin belirsiz oldugu, uzun vadeye yayildigi
veya yeni teknolojiler ve calisma bicimleri
tarafindan sekillendigi alanlarda daha
belirgindir.



Bulgular, CFO’larin finansin tim potansiyelini ortaya ¢ikarmak icin vizyon, bakis agisi,
yetkinlikler ve araclari birbiriyle uyumlu hale getirmek adina hangi alanlara éncelikle

odaklamalari gerektigini ortaya koymaktadir:
CFO’larin deger olusturma hedefi
heniiz eyleme tam yansimamistir

Arastirmaya katilan CFO'larin cogunlugu (%60), deger
yaratmayi tanimlamalari ve sekillendirmeleri gerektigini
ifade etmektedir. Ancak %26'dan daha azi temel deder
unsurlarina yonelik tartismalara liderlik etmekte ve
yalnizca %25'i getirilerin belirsiz oldugu yatirim
kararlarinda dnctilik etmektedir. Bu fark, finans
fonksiyonunun liderlige dair 6zgliven, hedefi benimseme
ve hedefi pratige dokme konusunda engeller sebebiyle
harekete gecemedigini gostermektedir. Hedefi sikica
benimseyemeyen CFQ'lar, kurumsal dederi yénlendirmek
yerine reaktif bir konumda kalma riski tagimaktadir.

Yapay zekanin bliyime potansiyelini
aciga cikarmak icin zihniyet
degisimi gereklidir

Arastirmaya katilan CFO’larin yalnizca %21'i, yapay
zekaya hazirlik seviyelerini lider veya ileri diizey olarak
degerlendirmektedir. Ancak sinirlayict unsur cogu zaman
sadece teknoloji dedil, ayni 6l¢lide zihniyettir. CFO'larin
buyulk bir kismi, dolandiricilik tespiti ve risk
dederlendirmesi gibi savunmaya yonelik kullanim
alanlarina dncelik verirken, yarisindan azi yapay zekayi
tahminleme veya fiyatlama gibi biiyiime odakli alanlarda
kullanmaktadir.

CFO'lar, basarili bir finans donuisumui

icin uyum saglayabilen ekipler
olusturmalidir

Arastirmaya katilan CFO'larin %15'inden daha azi,
ekiplerinin yliksek derecede uyum saglayabilen, proaktif
o6grenen veya yeni teknolojilere givenle yaklasabilen
yapida oldugunu belirtmektedir. Stirekli 8grenme ve
uyum saglama kiltiriinin kurum icinde yerlesmesi, yeni
teknolojilerin somut sonuclara dondstiridlmesi acisindan
kritik 6nem tasimaktadir.

Finansin performansi yeniden
tanimlama becerisi, mevcut
yetkinliklerle ortismemektedir

Arastirmaya katilan CFO’larin biyik bir cogunlugu (%68),

kurumsal deder metriklerini acilen yeniden
degerlendirmeleri gerektigini belirtmektedir. Ancak
katihmcilarin %50'si, yeni teknolojiler, roller ve calisma
bicimlerinden dogan degeri etkili bir sekilde
Olcemediklerini kabul etmektedir. Bu fark, ozellikle
sonuglarin belirsiz, dolayl veya uzun vadeli oldugu
durumlarda olusan degerin tamamini yakalama zorlugunu
yansitmakta ve finansin degeri etkin bigcimde tanimlama
ve dlgcme kapasitesini sinirlamaktadir.

insan ve kiiltiir, doniisiimiin
gerektirdigi uyumu saglayacak
sekilde onceliklendirilmelidir

Arastirmaya katilan CFO’larin (icte ikisinden fazlasi
(%68), yeni yetkinlikler ve liderlik tarzlarinin gerekli
oldugunu belirtmektedir. Ancak insan ve kultdr liderligi,
gelisim oncelikleri arasinda yalnizca altinci sirada yer
almaktadir. Bu uyumsuzluk, donisima strdiren
yetkinliklere yeterli yatirim yapilmamasi nedeniyle
donlisimi zayiflatma potansiyeline sahiptir.

Gelisimin hizlandirilmasi, liderlik
acigini kapatabilir

Yonetici kadrolari baski altinda: Arastirmaya katilan
CFO'larin %38'i, kendilerinin yénetici kadrolarindan daha
hizli gelistigini belirtirken, katilimcilarin %50'den fazlasi
liderlik gelisiminin hizlandiriimasi gerektigini
vurgulamaktadir. Gelecekte olusabilecek yetkinlik
aciklarinin 6niine ge¢cmek icin organizasyonlarin
yapilandirilmig kariyer yollari olusturmasi, gelisim
firsatlari sunan rol tasarimlari yapmasi ve saglam bir
halefiyet planlamasini hayata gecirmesi gerekmektedir.

CFO'lar, ekipleri icinde vizyonu; uyum saglayabilen bir zihniyet, gelismis yetkinlikler ve etkili arag setleriyle birlestirerek performansi
artirabilir, dedisimi hizlandirabilir ve strdurdlebilir kurumsal deder yaratabilir. Bu insan odakli paradoksu ustalikla yonetmek, finansi
karmasik ve hizli degisen bir diinyada glclu blytyen bir yapiya dondstirebilir.
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Bugilnin CFO'su, slrddrdlebilir kurumsal deder yaratmak
icin hizlanan teknoloji adaptasyonu ile yetenek
donlsimuandn karmasik etkilesimini ydnetmek zorundadir.

Son on yilda birgok yeni teknoloji ortaya ¢ikmis, tiketici
tercihleri ve aliskanhklari degismis ve siber saldirilar,
tedarik zinciri aksakliklari ve jeopolitik gerilimler gibi yeni
riskler CFQ'lar acisindan daha édnemli hale gelmistir. Ancak
son donemde asil dikkat ¢eken, bu gelismelerin hizidir.
Ornegin, yapay zeka o kadar hizl gelismektedir ki birkag ay
once imkansiz gérinen seyler buglin gercege
dénusebilmektedir. Nitekim ankete katilan CFO'larin %80'i,
onlmizdeki 12 ayda yapay zeka destekli is modellerinin
organizasyonlarinda énemli veya orta diizeyde yer
alacagini 6ngérmektedir.

Risk ortami da belirsizlik yaratmaya devam ediyor;

kesintilerin 6lcedi ve siklifi daha kalici hale geliyor.
Katilimci CFO'larin %77'si, Snimiizdeki yil tedarik zinciri,
yatirim ve risk istahi kararlarinda jeopolitik dalgalanmalari
ciddiyetle degerlendirmeye devam edeceklerini belirtiyor.

Sonug olarak, hem deder yaratmayi hem de deder kaybini

etkileyen cok sayida yeni unsur ortaya cikmakta ve bu
durum CFO'larin yaklasimlarini yeniden didsinmelerini
gerektirmektedir.

Deger 6lcmenin yeni yollari

Degerin itkileri degistikce, CFO'larin degeri nasil
Olctiklerini ve bunu ydnetim kuruluna ve yatirimcilara nasil

raporladiklarini yeniden diisinmeleri gerekmektedir.
CFOQO'lar da bunun farkindadir:

Ankete katilan CFO'larin %67'si, sirket dederinin nasil
Olclldiginin acilen yeniden degerlendirilmesi
gerektigini belirtiyor.

CFO’larin %71'i ise, insan ve teknolojiyi birlikte ele alan
girisimleri degerlendirmek icin geleneksel metriklerin
yeterli olmadidini ifade ediyor.

Yeni teknolojiler ile ortaya ¢ikan rollerin veya calisma
bigimlerinin yaratti§i dederi dogru dlgmeye gelindiginde,
CFO'larin karsilastigi en bliylk engel, yatirim getirisinin
(ROI) codu zaman bastan net bir sekilde tanimlanmasinin
veya kanitlanmasinin zor olmasidir.ikinci dnemli engel ise,
gelecede doniik veya maddi olmayan degeri yeterince
yansitamayan standart finansal metriklerin norm olmasidir.
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Sekil 1. Belirsiz yatirim getirisi (ROI), deger dlgiiminde
zorluklara yol acabilir

Finans ekibinizin bugiin deger yaratimini élcerken
karsilastigi en biiyiik engeller nelerdir? Ornegin, yeni
ortaya cikan teknolojilerin ve yenirol ya da ¢alisma
bicimlerinin yarattigi degeri dlcerken.

Yatirim getirisi cogu zaman
bastan net sekilde tanimlanamaz
veya kanitlanamaz.

Standart finansal metrikler, gelecekteki
dederi yeterince yansitmasalar bile
hala baskin konumdadir.

Faydalar genelde belirsizdir,
dolaylidir veya fazla gecikmeli
gerceklesir.

Faydalar ekipler arasinda dagilir,
bu da dl¢climlemeyi zorlastirir.

Sonuglar, maliyet tasarrufu veya
gelir artisi gibi geleneksel finansal
metriklerle kolayca karsilastirilamaz.

Yargi ve anlatima asiri
bagimlilik, gliveni zedeler.

Not: Yizdeler, deder yaratimini 6lcmede (6rnedin yeni
teknolojiler ve yeni rol/calisma bigimlerinin yarattigi deger) en
blylk G¢ engelden biri olarak secenleri gostermektedir.

Sonuclarla baglantili nitel 8lcimler, CFO'larin yapay zeka
gibi teknolojilere yapilan yatirimlarin degerini 6lcmesine ve
ifade etmesine yardimci olabilir.Ornedin finans ekipleri, Al
yatirimlarinin ekiplerin zamanini daha yiksek katma degerli
islere (is ortakhgi gibi) kaydirma, daha iyi tahmin ve
senaryo analiziyle fiyatlama kararlarini gliclendirme veya
riskleri belirleyerek maliyetleri disiirme ve isletme
sermayesi verimliligini artirma gibi etkilerini 6lcebilir.Ancak
bircok CFO, yeni 6lcim ydntemleri gelistirme konusunda
kendini yeterli hissetmemektedir. Ankete katilan CFO’larin
yaklasik yarisi (%47), ekiplerinin yeni teknolojiler, yeni
roller ve calisma bicimlerinden dogan degeri etkin sekilde
Olcme yetkinligine sahip olmadigini belirtmektedir.
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Olgtim yéntemlerinin gelistiriimesi, yapay zeka alani
gelistikce giderek daha kritik hale gelecektir. Johnson &
Johnson CFO’su Joseph Wolk, sirketlerin uzun streli Al
yatirimlarina “esneklik tanima" egiliminde oldugunu, geri
kalma korkusuyla bazi durumlarda finansal disiplinden
odin verildigini, ancak bunun dedismeye basladigini
belirtiyor.

Bugiin degeri 6lgmek, yalnizca yeni beceri ve araglarin
Otesinde, bir zihniyet degisimi gerektiriyor. EY'den Myles
Corson'a gore, Al ve karmaslk teknolojilerin degerini
tanimlama ve élgme konusunda en gUcli fonksiyon
finans; ancak liderlerin sadece 6lcllebilir finansal ciktilara
odaklanmaktan uzaklasmasi gerekiyor. Aksi halde
yatirimlar biyidme yerine sadece verimlilik hedefli
kalabiliyor.

Sonucta CFO'larin teknoloji ve yetenek yatirimlari

arasinda kurdugu denge, finans fonksiyonunun
gelecedine dair vizyonlarini yansitmaktadir. Veri ve dijital
araclar daha gicli hale gelse de, gercek deger; icgori
Gretme, dogru karar verme ve glivenle harekete gecme
yetkinliklerine yapilan esit yatirimla ortaya cikar.

CFO’larin buyuk hedefleri var
ancak aksiyonlari sinirl

Dis karmasiklik arttikca, CFO'lardan riskleri belirleme,
yonetim stratejilerini sekillendirme ve deder yaratmaya
destekleyecek kritik is kararlarina daha aktif katki
saglamalari beklenmektedir.

BlyUk cok uluslu sirketlerde eski bir CFO olan “The Secret

CFO" bunu soyle ifade ediyor: “Bu on yil simdiye kadar
neredeyse 'sirekli kriz' ortami gibi hissettirdi. Bu
baglamda finansin rold, baski altinda keskin yargilar
verebilmek haline geliyor. Onemli olan, édiinlesimleri
(trade-off) dogru anlamak ve alinan kararlarin gercekten
degere donlismesini saglamak.

CFQ'larin daha stratejik bir rol Gstlenmesi gerektigine
yodnelik cagrilar, veri odakli firsatlarin daha net hale
gelmesiyle birlikte daha da glglenmistir.EY'den Kathy
Denardo'ya gére, finansin stratejik bir is ortagi olmasi
ihtiyaci her zamankinden daha kritik ve acildir; veri ise bu
konumlanmayi saglamak icin bliylk bir avantaj
sunmaktadir. Finans fonksiyonu ¢ok blylk miktarda
veriye sahiptir. Bu verinin etkin bicimde ydnetilmesi ve
ister isletme sermayesi yonetimi, ister mevzuata uyum,
ister yeni pazarlara agilim gibi alanlarda deger yaratmak
icin kullaniimasi, finansin kurum genelinde daha fazla
stratejik deger sunmasi agisindan dnemli bir kaldiragtir.

Arastirma, CFO'larin cogunun stratejik is ortagi olmak
istedigini gosteriyor:

Ankete katilan CFO’larin %60'1, CFO'larin sirketin nasil
deder yarattigini tanimlayip sekillendirmesi gerektigini
belirtiyor.

%55'i ise finansin de§er yaratma inisiyatiflerini
hizlandirmasi gerektigine katiliyor.

Ancak bulgular, hedeflerle mevcut durum arasinda bir
bosluk oldugunu da ortaya koyuyor:

CFO'larin yalnizca %25'i, getirisi belirsiz, dolayh veya
uzun vadeli olan yatirimlarda liderlik ediyor.

Sadece %26'sl, kurulus icin temel deder unsurlarinin
neler oldugu ve bunlarin nasil degistigi konusundaki

tartismalara liderlik ediyor.

“CFO'larin ¢odu hali hazirda kendilerini stratejik liderler
olarak goruyor. Asil zorluk, bu hedefi 6zellikle getirilerin
belirsiz veya uzun vadeli oldugu alanlarda deger
unsurlarini benimsemeyi tutarl sekilde Ustlenmeye
donlstirmek," diyor EY Global ve Amerika Finans
Donlisim Lideri Deirdre Ryan.

“CFO'larin, sermayenin nasil kullanildigi konusunda daha

fazla disiplinle stratejik is ortagdi olarak éne ¢cikmaya
basladigini gériiyoruz,” diyor EY-Parthenon Global ve
Amerika Kurumsal Finans Lideri Josh Putnam. “Zorluk
ise bu disiplini; bayuk yatirimlar, déntsim programlari
veya portfoy degisiklikleri gibi karmasik kararlarin
tamaminda tutarli sekilde uygulayabilmek.”

EY Global CFO DN x\an 20261
-



The Secret CFO:

Karmasikligi yonetmek ve

Deger olusturmak

The Secret CFO, bliylk cok uluslu sirketlerde

CFO olarak gorev yapmistir ve The Secret CFO
Newsletter'in kurucusu ve yazaridir; artan karmasikhgin
finans fonksiyonunu temelden nasil donusturdigini ele

almistir.

isletmelerde karmasiklik arttikca
finansin roli nasil degisiyor?

“Deger yaratma temelde bir rlin ve pazara sunum (go-to-
market) konusudur. Finans bu strecleri destekler, ancak
CFO'lar zaman zaman aksini diistinse de bunlara liderlik
etmez. Finansin gercekten liderlik ettigi alan ise deger
yakalama ve yaratilan dederin kaybolmamasini
saglamaktir.

Bunlarin hicbiri yeni dedil; finansin temel roll degismis
dedgildir. Ancak dedisen sey, tim bunlarin gerceklestigi
ortamdir. Degder yaratimina etki eden kaldiraclar hig
olmadigi kadar artmis, Ustelik ESG, veri bariyerleri (data
moats) ve yapay zeka yetkinligi gibi dlcilmesi daha zor
yeni unsurlar ortaya ¢ikmistir.

Ayni zamanda dis ¢cevre, simdiye kadar gérdigim en

dalgall durumdadir. Bu on yil, finans liderlerini adeta
‘'stirekli kriz' ortaminda calismaya alistirmistir.

Bu baglamda finansin roli bir miktar degismistir.

CFO’larin yargi yetkinligi daha keskin olmali ve daha zorlu
kosullar altinda kullaniimalidir. Bu da édunlesimleri (trade-
off) dogru anlamayi ve alinan kararlarin gercekten
yakalanan dedere dénlismesini saglamayi gerektirir."”

Belirsiz degerde CFO’'lar kararlari nasil
sekillendirir?

“Engel, finansal tablolardan uzaklastikca degerin
tanimlanmasinin ve dl¢lilmesinin zorlasmasindan
kaynaklanir.Sik¢a gérdiigim istenmeyen bir sonug ise

‘sahte finansallastirma’ diyebilecedim bir durumdur. Yani
yoneticilerin
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aslinda dolar bazinda 6lctilmek lizere tasarlanmamis
konulara bile net finansal etkiler atfetmeye calismalaridir.
Bu, sirketlerin aslinda kendi basina 6nemli olmasi gereken
alanlara yatirim yapmayi gerekcelendirmek igin kullandigi bir
tir dayanak haline geliyor.

Bence destek fonksiyonlarinin liderleri bunu sik¢a yapiyor,
clinkl CFO'larin gdormek istediginin bu oldugunu
distnuyorlar. Oysa her yatirim geleneksel bir ROl hesabi
gerektirmez. ROl her zaman finansal olmak zorunda da
dedgildir.

Finansin roll yalnizca degeri geleneksel anlamda élgcmek
degildir. Ayni zamanda diger ekiplerin dilini 6renmek,
sonuglarin belirsiz oldugu durumlarda isletmenin dogru
kararlar almasina yardimci olmak ve strateji dogrultusunda
farklh deger tirleri arasinda denge kurmaktir. Bunlarin hepsi
her zaman net bir sekilde sayisallastirilamaz.”

CFO’lar dis gelismelerden gelen

sinyalleri is kararlarina nasil
yansitabilir?

“CFQ'lar cogu zaman sirketin ‘medya yizl' olmasalar da
yatirimcilar ve sermaye piyasalariyla birincil temas
noktasidir. Bu da finansal piyasalarda, yatirimci
beklentilerinde ve genel ekonomide neler oldugunu anlamayi
ve bunlari organizasyon i¢ine yansitmayi gerektirir.

Bu unsurlar birbirine baglidir. E§er finansman piyasalari

sikilaslyorsa ve sirketiniz dis kaynada bagliysa, bu durum
planlama ve yatirim kararlarina dogrudan yansitilmaldir.

Uygulamada bu, sirket icinde olanlar ile piyasadaki
gelismeleri ve finansman ortamini birlikte degerlendirip (ligld
analiz yapip), alinan kararlarin bu gercekligi yansitmasini
saglamak anlamina gelir."”



Yapay zeka destekli bir gelecek,
finans fonksiyonu icin ne anlama
geliyor?

“Gelecek on yil, teknoloji yatirimlari konusunda cesur
kariyer tercihleri yapmaya hazir CFQO'larin olacak.
Geleneksel olarak finans, modernlesmesi en yavas
fonksiyonlardan biri olmustur ve bunun nedenini anlamak
zor dedil. Finans ekiplerinden, kati sistemlere uyum
sadlamak icin slireclerini esnetmeleri beklenmistir. Bu da
ylksek uygulama riski ve zayif fayda gerekceleriiceren,
uzun ve kapsamli dénlistiim projelerine yol agmistir.

Ancak bu durum dedgisiyor. Yapay zeka, finans ekipleriicin
isin gercek ihtiyaclarina uyum saglayabilen gii¢li
yazilimlarla yeni bir dénemin kapisini actl. Ayrica Al,
teknoloji uygulamalarinin en zor kisimlarini kolaylastirarak
dénusim surecini hizlandirabilir.

En 6nemlisi ise Al, finansin ¢calisma seklini yeniden
tanimlayacaktir. Gintimuzde finansin énemli bir kismi
hala bilgiye erisimi kontrol eden bir yapidadir. Zamanla
isletmeler ihtiyac duyduklari icgoriye dogrudan
erisebildikce bu rol azalacaktir.Basarih bir kurumsal Al
donlisim, her yeni araci veya modeli takip etmekten
ziyade, temel yapilarin dogru kurulmasina bagldir;
ozellikle cekirdek sistemler ve veri mimarisi kritik 5neme
sahiptir.

Sonucta her sey hizla ilgilidir. Karar alma hizi,

isletmelerde en az fark edilen kisitlardan biridir. Bu hizi
artirmak, 6nemli bir rekabet avantaji haline gelecektir ve
finans bunun saglanmasinda kilit rol oynayacaktir."”

Gelecek yillarda basarili CFO'lari ne
farkhlastiracak?

“Farki yaratan, isletme genelinde karar alma hizini ve
kalitesini artirmak olacaktir.

Bu yalnizca teknolojiyle ilgili degildir. Stirecleri
derinlemesine anlamayi ve gerektiginde yeniden
tasarlamayi gerektirir. Asil isin blyUlk kismi, kararlarin
organizasyon icinde nasil ilerledigi, bilginin nasil ve ne
hizla aktidi ile ilgilidir.

Zor olan ise, 6zellikle dnceliklerin hizla degisebildigi
dalgali bir ortamda, tiim bunlari yaparken mevcut
fonksiyonu da yuritmeye devam etmektir. Ancak hem
buginin ihtiyaclarini karsilayip hem de finans
fonksiyonunun nasil calistigini ileriye tasiyabilen CFO'lar
one cikacaktir.”
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Geleneksel algilar ve kisitli zaman, finansin ilerlemesini sinirliyor

CFO'larin hedeflerine ulagmasini engelleyen baslica
unsurlardan biri, finans liderlerinin kendilerini
konumlandirma bigimi ile organizasyonun finansi hala risk
odakli, kontrol ve operasyonel destek fonksiyonu olarak
algisi arasindaki ucurumdur. Nitekim ankete katilan
CFO'larin yalnizca %27'si, is birimlerinin finansi dncelikli
olarak de§er yaratmada stratejik bir is ortadi olarak
gordidguni belirtmektedir.

CFO'lara gore bir diger sorun, teknoloji yatirimlarinin
c¢ogunlukla icgéri Uretmekten ziyade verimlilige
odaklanmasi ve organizasyon yapilariile rollerin agirhkli
olarak kontrol ve raporlama tizerine kurulmus olmasidir.

Bunun yerine CFO’larin ekip yapilarini proaktif sekilde

yeniden tasarlamasi gerekmektedir. Corson’un da belirttigi
gibi, isletmeler Al destekliis akislarini yeniden
kurgulayarak insanlarin daha etkili is birligi yapmasini,
daha iyi karar almasini ve dogru verilere erismesini
saglayabilir. Finans ise organizasyon genelinde diger
fonksiyonlardan daha genis gérindrlige sahip oldugu icin
bu dénlsime liderlik etmek acisindan en uygun
konumdadir.

Kisitl zaman bir diger engeldir. CFO'lar, kapasitelerinin
%47'sini regllasyon, raporlama, i¢ kontroller ve temel
finans slrecleri gibi operasyonel islere ayirdiklarini ifade
etmektedir. Bu durum, finansin zamaninda i¢gori tretme
kapasitesini sinirlayabilir ve kararlarin organizasyon icinde
baska fonksiyonlar tarafindan sekillendirilmesi riskini
artirabilir.

CFO’lar zamanlarini genellikle i¢ ve dis inisiyatifler arasinda,
stratejik faaliyetlere kliclik bir adirlik vererek dengeler.
Ancak stratejik is ortagi olma hedeflerine ragmen, ankete
katilan CFO'lar énimuzdeki iki yilda stratejik calismalara
ayirdiklari srenin biylk 6lcide ayni kalmasini (%53'ten
%54'e) beklemektedir. Bu da operasyonel gdrevlerin onlari
sinirlamaya devam edebilecegini gostermektedir.

EY'dan Raghvendra Singh'e gore, bircok CFO stratejik is
ortadi gorevini Ustlenmek istese de kapanis slirecleri,
konsolidasyon ve yatirimci raporlamasi gibi operasyonel
yUkler nedeniyle kisitlanmaktadir. Bazilari dogru teknoloji,
veri ve operasyon modelini kurarak (6rnedin strekli kapanis
gibi yaklasimlarla) daha yiliksek katma degerli islere zaman
ayirmayi basarsa da, onlar hala azinlikta kalmaktadir.

Ellen Johnson ise teknolojinin, finansin calisma seklini

donistirerek kapasiteyiartirma firsati sundugunu, ancak asil
onemli sorunun bu kapasitenin nasil kullanilacagi oldugunu
vurguluyor. Buna goére teknoloji, daha hizli ve daha bilincli
karar almayi! mimkin kilmali; bu da dogruluk ile hiz
arasindaki dengeyi yeniden sekillendirmelidir.

Sekil 2. Finans fonksiyonu, de§er yaratiminda stratejik is ortagi olarak gérilmuyor

E Bugiin finans fonksiyonunun isletme genelinde en yaygin nasil algilandigini sdylersiniz?

10 | EY Global CFO DNA'sI Anketi | Haziran 2026

Deger yaratiminda stratejik is ortag:: Is stratejisinin,

yatirim kararlarinin ve sirket genelinde deger
yaratiminin sekillendirilmesine aktif olarak katki
saglar.

m Veriveicgori fonksiyonu: Kararlari desteklemek ve

performansiiyilestirmek icin analiz ve icgdri saglar.

m Operasyonel destek fonksiyonu: Gunlk

operasyonlari, islemleri ve is strekliligini destekler.

m Risk ve dayanikliik danigmani: Finansal ve kurumsal

riskleri belirler, degerlendirir ve yonetir.

Go6zetim ve kontrol fonksiyonu: Mevzuata uyum ve
maliyet disiplinine odaklanir.



Sekil 3. Finans yoneticilerinin cogu zamanlarini stratejik ve operasyonel gérevler arasinda dengeli sekilde dagitir
Bir finans lideri olarak, kurulusunuzun stratejisi ve diger is fonksiyonlarini dikkate alarak zamaninizi asagidaki dért alan

arasinda nasil dagitiyorsunuz?
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Operasyonel
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Not: Noktalar, katilimcilarin zamanlarini stratejik-operasyonel gorevler ile i¢c-dis faaliyetler arasinda nasil dagittiklarina gore olusan
kiimeleri temsil eder.Bolgeler su sekilde tanimlanmistir: Amerika; Asya-Pasifik (APAC); ve Avrupa, Orta Dogu, Hindistan ve Afrika (EMEIA).

CFO’larin atabilecegi pratik adimlar

1. Deder yaratimini
benimseyin: Degisen
deger unsurlari ve
belirsizligi yliksek
yatirimlar {izerine
tartismalara liderlik edin.
Finansin veri ve
icgoriilerini kullanarak
kararlari erken asamada
proaktif sekilde
yonlendirin; 6rnegin blyiik
yatirim ve déniisim
kararlarinda degerin nasil
tanimlanip
degerlendirilecegini aktif
olarak belirleyin.

2. Deder olciim
cercevelerini yeniden
tasarlayin: Teknoloji, yeni
calisma bicimleri ve uzun
vadeli stirdiirilebilir
biiylimenin etkisini daha iyi
yakalayabilmek igin finansal
ve finansal olmayan
metrikleri entegre edin.
Ornegin, geleneksel finansal
KPI'lari musteri ¢iktilar,
dayanikliik veya yapay zeka
destekli karar kalitesi gibi
gostergelerle birlikte
kullanin.

3. Finans ekiplerini ve
operasyon modelini
yeniden yapilandirin: Daha
hizli ve entegre karar alma
stireglerini destekleyecek
sekilde silo yapilar kaldirin,
finansi is birimleriyle daha
yakin konumlandirin ve
rolleri is birligi, esneklik ve
icgori odakl aksiyonlari
gliclendirecek sekilde
hizalayin.

4. Stratejik calismalara
kapasite yaratin: Siirecleri
sadelestirerek, rutin isleri
otomatiklestirerek ve
operasyon modelini yeniden
tasarlayarak stratejik
calismalarla daha fazla
kapasite yaratin (6rnegin
siirekli kapanis
uygulamalari, co-sourcing
modellerinin genisletilmesi
veya daginik raporlama
stireglerinin konsolide
edilmesi).
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Dentsu:

Finansal disiplin ile surdurulebilir

deger olusturmak

Dentsu Group Inc.'te Direktér, icra Kurulu Uyesi ve Global CFO olan Shigeki

Endo, disiplinli finansal yénetim, misteri ihtiyaclarinin net bir sekilde
anlasiimasi ve blyime, verimlilik ile uzun vadeli getiriler arasinda denge
kurulmasi yoluyla finansin siirdirilebilir deger yaratimina nasil

sagladigini ele aldi.

(14

Sermaye tahsisi, kisa vadeli
performans ile uzun vadeli
deger yaratimi arasinda
denge kurmalidir.Bu da
yetenek ve yetkinliklere
yatirim yaparken, ayni
zamanda verimliligi
artirmayi ve organizasyonu

giiclendirmeyi gerektirir.
Shigeki Endo

Direktér, icra Kurulu Uyesi,
Global CFO
Dentsu Group Inc.'te

12 | EY Global CFO DNA'sI Anketi | Haziran 2026

katki
e

Deger olusturmayi ve finansin bu
sirecteki roliini ne tanimlar?

“Deder yaratimi nihayetinde hissedarlara
slirdurdlebilir blylime ve getiri saglamakla ilgilidir.
Ancak bu slire¢ misteriden baslar. Misteri ihtiyaci
yoksa sirket de var olamaz. Kritik olan, bu ihtiyaclari
anlayip dogru ¢6zimd etkili sekilde sunabilmektir.
Geliri yaratan da budur. Bundan sonrasi finansal bir
konuya donisir: konu ne kadar satis yaptiginiz, hangi
fiyatla sattiginiz ve bu geliri yaratmak icin gerekli
maliyetleri ne kadar etkin yonettiginizdir. Karlihgi ve
nihayetinde hissedarlara saglanan getiriyi belirleyen
de bu unsurlardir.”

Sirdirdlebilir performansi belirleyen
unsurlar nelerdir?

“Sirdurdlebilir performans, blylimeyi destekleyen
temellere baglidir. Bu da éncelikle misteri ihtiyaglarini
anlayip buna etkili sekilde yanit verebilecek yetenek,
sistem ve siireclere sahip olup olmadigimiza; ayrica bu
ihtiyaclar gelistikge gerekli yetkinlikleri saglayip
sadlayamayacadimiza baglidir.Ayni zamanda
isletmenin ne kadar verimli ¢alisti§i da dnemlidir. Bu;
dogru sireclerin kurulmasini, teknolojinin etkin
kullaniimasini ve gtcli yonetisim ile kontrol
mekanizmalarinin stirdirilmesini kapsar. Bu unsurlar
saglandiginda, sirket kaliteli hizmeti sirekli sunabilir,
gelir yaratabilir ve zaman iginde karhhdini optimize
edebilir."”



A

Performansi desteklemede finansin
roli nedir?

“Ust gelir kalemi (top line) esas olarak is birimleri ve
misteriyle temas eden ekipler tarafindan belirlenirken,
finans, alt gelir kaleminden (bottom line) sorumludur. Bizim
roliimiz, karlihgr optimize etmek ve isletmenin hissedarlara
strddrdlebilir getiri saglamasini giivence altina almaktir.

Bu sorumluluk, gticli finansal disiplinle baslar. Finans, uyum
ve yénetisim konularinda liderlik etmelidir; bunun istisnasi
yoktur. Yaptigimiz her sey kontrol ve bitlnlik temeline
dayanmalidir.Bununla birlikte finans, kritik bir is ortadi roli
de Ustlenir. Uriinler, pazarlar ve misteriler genelinde
goriunurlik saglayarak ve performansi analiz ederek,
organizasyon genelinde daha iyi kararlar alinmasina katkida
bulunabiliriz.”

Finans hangi alanlarda liderlik
ustlenmelidir?

“Nakit, finansin liderlik etmesi gereken temel alanlardan
biridir. Nakit, gelir tablosundaki karlgi bilangodaki
isletme sermayesi yonetimiyle birlestirerek sirketin genel
performansini yansitir. Bu nedenle, nakdin nasil yaratildigi
ve yonetildigi konusunda finansin liderlik Gstlenmesi ve
operasyonel performansi ile finansal verimliligi artirmak
icin is birimleriyle yakin calismasi gerekir."”

Finans hangi alanlarda liderlik

tustlenmelidir?

“Sermaye tahsisi, kisa vadeli performans ile uzun vadeli
deder yaratimi arasinda denge kurmalidir.

Bu da gelecekteki bliylime alanlarina — yetenek, yetkinlikler
ve firsat alanlarina — yatirim yapmayi; ayni zamanda
slrecleri sadelestirerek ve organizasyonu giclendirerek
verimlili§i artirmayi gerektirir.Bununla birlikte, deger
hissedarlara strdirilebilir bir sekilde geri dondirilmelidir.
Bu da orta ve uzun vadeli bir bakis acisi benimsemeyi ve
varliklar ile bilanconun istikrarl getiri yaratacak sekilde
nasll kullanildigini odaga almayi ifade eder.”

Finansta teknolojinin rolii nedir?

“Teknoloji, organizasyon genelinde giinlik siireclere
entegre edilmeli; odak noktasi ise verimliligi artirma,
sirecleri standartlastirma ve icgdri dretme olmahdir.
Finans faaliyetlerinin énemli bir bélimu
standartlastirilabilir; bu da paylasilan hizmetlerin dlcekli ve
daha etkin calismasina imkan tanir. Ancak bu faaliyetler
yalnizca bir destek fonksiyonu olarak gértlmemelidir. Ayni
zamanda, daha isabetli is kararlarini destekleyen degerli
icgdriler Ureten bir yapiya da donusebilir."”

CFO rolu nasil degisiyor?

“CFO rold, geleneksel finans sorumluluklarinin étesine
dogru evrilmektedir. Teknik finansal beceriler hala kritik
olmakla birlikte, tek basina yeterli degildir. CFO'lari
farkllastiran unsur, is lideri gibi hareket edebilme
kabiliyetleridir.Bu; isi derinlemesine anlamayi, musteriye
yakin olmayi ve finansal disiplini bliyimeyi destekleme
ihtiyaciyla dengeleyerek stratejik kararlara katki saglamayi
gerektirir. Daha belirsiz bir ortamda bu genis bakis acisi,
CFQ’larin 6ne ¢ikmasini saglar; ¢clinki finansal performansi
isin temel deger sirdculeriyle iliskilendirerek bitinsel bir
perspektif sunabilirler."
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1. Yapay zeka icin temelleri olusturun

Yapay zeka, hizli evriminin sebebiyle mevcut finans

streclerini otomatiklestirmek ve daha édnce mimkin
olmayan sekillerde maliyetleri azaltmak icin ylksek
potansiyele sahiptir.

“Bir otomotiv ve tlketici elektronigi bilesenleri sirketi,

satin alma-6deme sireci igin yakin zamanda ug¢tan uca
ajan tabanli bir yapay zeka ¢6zimi uyguladi. Bu sayede
bu faaliyetler i¢cin gereken kapasite dnemli 6l¢lide azaldi
ve ekiplerin daha yiiksek katma degerli islere
odaklanmasi mimkin hale geldi,” diyor Ernst & Young
LLP Ortadi Ben Castell.

“Daha da 6nemlisi, yapay zeka daha 6nce birbiriyle

baglantisiz olan blylk veri setlerinden anlamliigcgoriler
gikarabilir ve bu da rekabet avantaji elde etmek igin
kullanilabilir.Bir musteri, Grinlerini ABD -Avrupa arasi
tedarik stresini 150 glinden 100 giine disirmek
istiyor; ¢clinkli bu, onlara on milyonlarca dolar tasarruf
sadlayacak ve rekabet avantaji yaratacak,” diye
acikhyor EY Americas Vergi Sektoéri’'nden Paul Green.

Sekil 4. Finans ekiplerinin yarisiicin yapay zekaya
hazirlik hala devam eden bir sirectir

Finans ekibiniz, mevcut durumda yeni yapay zeka

uygulamalarini kullanarak kurumsal deger yaratma
konusunda ne kadar hazir?

Lider: Yapay zekadan elde edilen icgdrdiler finans
operasyonlarimiza tamamen entegre edilmistir
ve fiyatlandirma, kaynak tahsisi ve bliyime
kararlarini ydnlendirmektedir.

ileriz Veri ve analitik yetkinliklerimiz
glclidur ve karar alma streclerinde yapay
zekayi kullanmak icin iyi bir konumdayiz.

Fonksiyonel: Yapay zekdyi uygulamak icin
veri, araclar ve insan kaynagina sahibiz;
ancak kullanimini optimize etmek igin hala
yapilmasi gerekenler bulunmaktadir.

Gelisen: Yapay zekadan tam olarak
yararlanabilmemiz icin bazi veri, arag ve
yetkinliklere sahibiz; ancak hala giderilmesi
gereken dnemli eksiklikler bulunmaktadir.

Erken asama: Temel yapi taslarini olusturmaya
basladik; ancak yapay zekanin pratik kullanimi hala
erken asamadadir.

Sinirhi: Yapay zekayi deger yaratimi amaciyla
etkin sekilde kullanabilmek icin gerekli veri
altyapisi, araglar ve yetkinlikler yeterli diizeyde
dedgildir.
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EY Americas Tiketici Uriinleri ve Perakende Vergi Lideri
olan Paul Green s6yle devam ediyor: “Sevkiyat verileri,
konteyner verileri, hava durumu verileri, liman verileri,
glmrik verileri ve diger tedarik zinciri sinyallerinin analiz
edilmesiyle, yapay zeka sorunlari tespit edebilir ve
uygulanabilir ya da otonom &neriler gelistirmeye
baslayabilir.

"Bununla birlikte, arastirma cogu finans fonksiyonunun
yapay zekanin tim potansiyelinden yararlanmaya hentiz
hazir olmadidini ortaya koymaktadir.Ankete katilan
CFQ’larin yalnizca %21'i, fonksiyonlarinin yapay zekay!
kullanarak kurumsal deger yaratma konusundaki hazirlik
seviyesini lider ya da ileri diizey olarak tanimlamaktadir.
Bu oran finans kurumlarinda %25'e ¢ikmaktadir.

Daha buyuk kuruluslar (10 milyar ABD dolarinin tGzerinde

gelire sahip olan ve potansiyel olarak daha yiksek
bitcelere sahip olanlar) bu konuda daha ileridedir. Bu
segmentteki CFO’'larin %35'i yetkinliklerinilider ya da ileri
dlzey olarak degerlendirirken, daha klglk firmalarda
(yaklasik 1 milyar ABD dolari gelir seviyesinde) bu oran
yalnizca %14'tlr.

Sekil 5. Daha blyik isletmelerdeki finans ekiplerinin yapay
zekaya hazir olma olasiligi énemli 6lclide daha yilksektir

Finans ekibiniz, mevcut durumda yeni yapay zeka
uygulamalarini kullanarak kurumsal deger yaratma
konusunda ne kadar hazirdir?

ileri Lider

10 milyar ABD @

dolarinin Ustd /
2%

® o

10 milyar ABD
dolarinin alti

Not: “ileri” ve “lider" tanimlarini gérmek icin Sekil 4’e bakiniz.



Sekil 6. Finansal hizmetler sektériindeki isletmeler
yapay zekaya en hazir olanlardir

Finans ekibiniz, mevcut durumda yeni yapay zeka

uygulamalarini kullanarak kurumsal deger yaratma
konusunda ne kadar hazirdir?

ileri Lider

6%
Finansal hizmetler @ ‘

5%
Kamu ve altyapi @ .

4%
Teknoloji, medya ve @ ’
edlence

5%
Tiketici ve saglk @ .

3%
Sanayi ve enerji @ o

3%
Ozel sermaye @ o

Not: “ileri” ve "lider" tanimlarina iliskin aciklamalar icin Sekil
4'e bakiniz.

Yeterli hazirhk yapilmadan, finans fonksiyonu yapay zeka
girisimleriicin bltce temin etmekte zorlanabilir. Yeni
yapay zeka araclarina yatirim saglamadaki baslica
zorluklar soruldugunda, ankete katilan CFO'larin %61'i
veri kalitesi ve dnyargiyi en biyUk engel olarak belirtmis;
bu da veri altyapisinin ne kadar kritik oldugunu ortaya
koymaktadir. Uzun vadeli, dolayl veya belirsiz faydalar
ikinci en blylk zorluk olarak 6ne cikarken (%51), bunu
yetkinlik, kaynak veya kapasite eksikligi (%50)
izlemektedir.

“CFO'lar, mevcut verilerinin bugin itibariyla yapay zekay
destekleyecek kadar glvenilir olmadiginin ve uygun bir
yapida olmadidinin fazlasiyla farkinda,” diye acikliyor
Green. "Yapay zeka yalnizca finans verileriyle sinirh
dedildir. Tedarik zinciri sorunlarini c6zmek istiyorsaniz;
finans, Gretim, vergi, gimrik, harclar, ticaret, hukuki
s6zlesmeler ve daha bircok alandan gelen verilere ihtiyag
duyulur. Tim bu verilerin bir araya getirilmesiise oldukca
zordur."”

Sekil 7. Veri kalitesi ve dnyargiya iliskin endiseler,
yapay zeka benimsenmesini yavaslatiyor olabilir

Finans fonksiyonunuz icin yeni yapay zeka
a araclarina yatirim saglamada, asagidaki faktorler ne
kadar zorluk yaratmaktadir?

[l Onemli zorluk
mm Cok 6nemli zorluk

Veri kalitesi ve dnyargiya iliskin

sorunlar, finans fonksiyonunda  37% _
yapay zeka kullanimini fazla riskli 23% —

hale getirmektedir.

Faydalarin uzun vadeli, dolayh 36% _
veya belirsiz olmasi, glcli biris {4y,

gerekcesi olusturmay! I
glclestirmektedir.

Finans ekiplerinde yapay zeka
yatirimlarini etkin kullanacak
yetkinlik, kaynak veya kapasite
bulunmamaktadir.

Yapay zekanin finans fonksiyonu 32%

icinde pratik olarak nasil 16% _
uygulanabilecedine dair sinirli bir I

anlayis bulunmaktadir.

14%

Yapay zeka, diger alanlarda

(6rnedin misteri veya trln 33% _
6%

ekipleri) daha stratejik Gneme ey
sahip olarak gorilmektedir.

EY Kanada Toronto Ofisi Yonetici Ortagi Daniela
Carcasole'a gore CFQ'lar, hazir paket yapay zeka
¢6zUmleriyle yapilan ilk denemelerden, uzun vadeli
basari icin gerekli temel yetkinlikler ve yonetisim
yapisini olusturmaya dogru gecis yapmaktadir:“CFO’lar,
akillica bir tercihle yapay zekayi uzun vadede basarih bir
sekilde kullanabilmek icin gerekli temel yetkinlikleri ve
yOnetisim yapilarini olusturmaya odaklaniyor.”
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Johnson & Johnson:

Yapay zekanin degerini yeniden disinmek

Johnson & Johnson icra Baskan Yardimcisi ve Mali isler Direktdrii (CFO) Joseph

Wolk, sirketin yapay zeka kullaniminin giderek artmasini ve basarili bir CFO olmak

icin gereken unsurlari degerlendirdi.

44

Yapay zekay: yalnizca
mevcut calisma bicimlerinin
tizerine eklemek, mevcut
verimsizliklerin aynen
korunmasi riskini

beraberinde getirir.

Joseph Wolk

Johnson & Johnson'da
icra Baskan Yardimcisi ve
Mali Isler Direktérii (CFO)
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Johnson & Johnson yapay zekayi nasil
kullaniyor ve yapay zekay: etkili bir
sekilde kullanmak icin neler gerekiyor?

“Yapay zekayi bircok farkl alanda kullaniyoruz: ilag kesfi
ve gelistirmede, de@er zinciri genelinde ve temel kurumsal
fonksiyonlarimizda. Ornegin, elektrofizyoloji is kolumuzda
yapay zeka destekli gortintileme kullanarak hastanin
kalbinin son derece net, GPS benzeri bir haritasini
olusturuyoruz; bu da saglik profesyonelleri proseddr
sonuclarini iyilestirmesine yardimci oluyor. ilac kesfi ve
gelistirme gibi alanlarda ise yapay zekanin veri analizine
etkisini de goriyoruz.

Daha 6nce yillar siiren bazi surecler artik aylar icinde
tamamlanabiliyor. Finans dahil kurumsal
fonksiyonlarimizda da daha verimli ve etkili olma firsati
bulunuyor.Ancak asil soru, yapay zekanin nerede dedil,
nasil kullanilacagidir. Yapay zekayl mevcut siireclerin
Uzerine yalnizca eklemek, mevcut verimsizlikleri de aynen
tasimak riskini beraberinde getirir. Bunun yerine bir adim
geri cekilip su soruyu sormak gerekir: Bugin sifirdan
baslasaydik, bu strecleri ne kadar farkli tasarlardik?

Organizasyonlarin dontistim siireclerinde genellikle

yeterince dnemsemedigi iki unsur da var. ilki degisim
yonetimi — insanlar dogal olarak mevcut calisma
bicimlerine baglidir ve gecmiste ise yarayan strecleri
yeniden diisiinmek zor olabilir. ikincisi ise veri
guvenilirligi. Veri gtvenilir degilse, bu temel olmadan
yapay zekadan beklenen faydanin tamamini elde etmek
cok daha zor hale gelir."”



Yapay zeka yatirimlarina dair
yaklasiminiz nasildir ve bu yatirimlarin
getirilerini nasil degerlendirmektesiniz?

“Bircok organizasyonda oldugu gibi, yapay zeka yatirimlarina
yaklasimimiz hala gelisim asamasinda. Bir dénem, sirketlerin
yapay zekdya adeta ‘serbest gecis' tanima egilimi vardi. Geri
kalma konusunda ciddi bir endise s6z konusuydu ve bazi
durumlarda organizasyonlar, diger alanlaricin gecerli olan
finansal disiplini uygulamadan yatirim kararlari aliyordu.

Bu durum degismeye basliyor. Giderek daha fazla, beklenen

getirinin ne oldugunu ve bunun diger deger yaratma
firsatlariyla nasil karsilastirildigini sorguluyoruz.Daha da
onemlisi, soruyu yeniden gergevelendiriyoruz. ‘'Yapay zekayi
nerede kullanabiliriz?" sorusuyla baslamak yerine, 'Hangi
sorunu ¢ézmeye calisiyoruz?' ve ‘Hangi degeri yaratmak
istiyoruz?' sorulariyla basliyoruz. Ardindan, bu hedefi
desteklemek icin yapay zeka ve diger araglarin nasil
kullanilabilecedini degerlendiriyoruz.

Yatirim tartismalarimizin cogunda odak yalnizca finansal
gostergeler dedil. Tartismanin dnemli bir bdlimi stratejik
amaclar — nerede kazanma avantajina sahip oldugumuz ve
uzun vadeli dederi nasil olusturdugumuz - Gzerine
yodunlasiyor; sayilara ise bundan sonra bakiyoruz.”

O
Q
o]
o]

CFO rolii nasil degismekte ve
gelismektedir?

“Odaklandigim konularin 6nemli bir kismi, finans alanindaki
yeni nesil yetenekler ve bu yetenekleri organizasyona nasil
kazandirdigimizla ilgili. Ginimuzde is glictine katilan kisiler,
Ozellikle teknoloji gibi alanlarda farkli bakis acilari ve
yetkinlikler getiriyor ve bu durumdan yararlanmak icin
onemli bir firsat s6z konusu.

Bununla birlikte, bazi temel unsurlar 6nemini koruyor; bunlar

dederin nasil yaratildigini anlamak ve cogu zaman eksik
bilgilerle bilincli kararlar alabilmektir.ileriye baktigimizda, bir
kisinin ise basladigi alanin, sorun ¢ézme becerisi, isin farkli
bdltmlerini birbirine baglayabilme yetenedi ve organizasyon
genelinde dislinebilme kapasitesi kadar belirleyici olmadigi
bir modele dogru ilerledigimize inaniyorum.

Bu, finans kokenli kisilerin yani sira, kurum genelinde deger
yaratmak icin gerekli genis bakis acisina sahip oldugu sirece
teknoloji veya bilim ge¢misi olan kisileri de kapsayabilir.Konu,
tim cevaplara sahip olmaktan ziyade dogru sorulari sormak,
varsayimlari sorgulamak ve organizasyonun kararlarina farkli
bir perspektifle bakmasina yardimci olmaktir.”
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2. Yapay zekayi daha stratejik kullanin

CFO'larin yapay zekanin dondstirici potansiyeline iliskin
gorasleri farkhlik gdéstermektedir. Katihmcilarin yarisindan
azi, veri analizi (%49), bliylime tahmini (%45) ve dinamik
fiyatlandirma (%41) gibi alanlarda yapay zekanin kurumsal
de@er yaratma agisindan yliksek potansiyele sahip
oldugunu distinmektedir.Buna karsilik, dolandiricilk
tespiti, finansal tahminleme ve risk degerlendirmesi gibi
daha savunmaya yo6nelik kullanim alanlarinda daha yliksek
bir potansiyel distndyorlar.

Bu durum, yalnizca teknolojiye erisimdeki farkliliklari degil,

ayni zamanda finans liderlerinin bakis agilari ve yetkinlik
setlerindeki farklari da yansitmaktadir — 6zellikle
teknolojiye olan glvenleri ve elde edilen icgorileri
yorumlayarak karar alma slreglerine entegre etme
kapasiteleri agisindan.Dikkat ¢ekici bir sekilde, yapay
zekaya hazirlik dizeyi daha ileri olan finans ekipleri, yapay
zekanin potansiyelini daha ylksek gérmektedir.

Tamamen hazir olduklarini belirten CFO'larin %71'i bliyime
tahmininde yapay zekanin glcll bir potansiyele sahip
olduguna inanirken, bu oran gelismekte olanlarda %44'e,
sinirliilerleme kaydedenlerde ise %30'a digsmektedir.Bu
durum, yapay zekanin tim potansiyelini fark edebilmek icin
yetkinlik gelistirme ve deneme siireclerinin kritik oldugunu
ve ileri seviyedeki ekiplerin yapay zekanin dederine daha
genis ve tutarl bir perspektiften yaklastigini
gostermektedir.

Yapay zekanin degeri genellikle daha fazla raporlama
Uretmekten ziyade, isletme genelinde daha iyi karar
almayi destekleyen baglantilari ve deder sinyallerini ortaya
¢ikarmasinda yatar, elbette temel veri ve ciktilara
glvenilebildigi strece.

Castell'e gore, yapay zekaya olan asinaligin artmasi,

finans ekiplerinin bu teknolojiyi en kritik alanlarda
kullanmasina olanak tanimaktadir: “Bugline kadar ¢cogu
finans fonksiyonu yapay zekayi denedi ancak en blyik
sorunlarini ¢cézmek icin kullanmadi. Asinalik arttikca,
gercek zorluklari ele almak izere yapay zekanin
kullanimina ydnelik 6nemli bir kayma yasandi.”"Daha blylk
organizasyonlarin yapay zekanin gelecekteki degerini daha
ylksek gérme egiliminde oldugu dikkat cekmektedir.

Ornegin, yillik geliri 10 milyar ABD dolarinin lizerinde olan
sirketlerdeki katilimcilarin %59'u veri analizinde yapay
zekanin ylksek potansiyele sahip oldugunu duslndrken,
daha kiclk isletmelerde bu oran %45'tir.EY Americas
Stratejik iliskiler Ofisi Lideri Juan Uro sdyle diyor: “Blyik
organizasyonlardaki CFQO'lar genellikle yalnizca verimliligi
artirmaya dedgil, organik blyimeyi desteklemeye daha
fazla odaklanir. Bu durum, CFO'larin organizasyonlarini
yapay zekay! yalnizca operasyonel verimlilik icin dedil,
Urln gelistirme déng streleri gibi biylime kaldiraglarini
etkilemek amaciyla da kullanmaya yonlendirmesine neden
olabilir; ancak bu yaklasim sirketten sirkete farkllik
gGsterebilir.”

Sekil 8. Yapay zekaya hazir sirketler, yapay zekada en ylksek potansiyeli gérmektedir.

Asagidaki yapay zeka uygulamalari, finans ekibinizin isletme genelinde deger yaratmasinda ne

Olclide faydali olabilir?
Ortalama

71%

68%

69

ileri / Lider 65"

a7%

Gelisen /
Fonksiyonel 40

335
Sinirh /
Erken asama 5,4

Kaynak  Blyime Finansal Gider
tahminleme  yonetimi

Dinamik
fiyatlandirma  tahsisi tahmini

M Sinirh / Erken asama M Gelisen / Fonksiyonel

Dolandiriciik ~ Risk Sireg Nakit akisl
tespiti Slguim otomasyonu analizi  optimizasyonu

M ileri / Lider

Not: Yizdeler, her bir uygulama icin “ylksek" veya “cok ylksek" potansiyel gorenleri ifade etmektedir.

20 | EY Global CFO DNA'sI Anketi | Haziran 2026



Sekil 9. Daha blyik isletmeler, yapay zekanin potansiyelini daha yiksek gérme egilimindedir

Finans ekibiniz, mevcut durumda yeni yapay zeka uygulamalarini kullanarak kurumsal deder yaratma konusunda ne

E kadar hazirdir?

Finansal hizmetler

Dolandiricilk
tespiti

Veri analizi

Risk dlcim

Sire¢ otomasyonu
Kaynak tahsisi

Nakit akisi optimizasyonu
Gider yonetimi

Blyldme tahmini

Dinamik fiyatlandirma

10 milyar ABD dolarindan fazla

10 milyar ABD dolarindan az

Not: Yizdeler, her bir alanda yapay zekanin ylksek potansiyele sahip oldugunu disiinenleri gdstermektedir.

CFO'larin atabilecegi pratik adimlar

1. Yapay zeka icin dogru
temelleri olusturmak
amaciyla, veri kalitesini,
yonetisimi ve fonksiyonlar
arasi entegrasyonu
onceliklendirin. Béylece
yatirimin éniindeki sirekli
engelleri ve etki sinirlarini

onleyebilirsiniz — drnegin,
finans, teknoloji ve
operasyon verilerini uctan
uca karar alma streclerini
destekleyen ortak
modellerde hizalayarak.

2. Yapay zekayi deneme

asamasindan uygulama
asamasina gecirmek icin,
temel is sorunlarini
cozebilecek ve odlciilebilir
sonuglar saglayabilecek,
Olceklenebilir yiiksek
degerli birkag Al
yetkinligine odaklanin —
ornegin, yapay zekanin is
sonuglarini dogrudan
etkileyebilecegi
tahminleme, fiyatlandirma
veya isletme sermayesi
optimizasyonu gibi
uygulamalara éncelik
vererek.

3. Yapay zekaya
savunma odakh degil,
bliylime odakli bir
yaklasimla yaklasin; onu
tahminleme,
fiyatlandirma ve pazar
genislemesi gibi alanlarda
kullanarak rekabet
avantaji yaratmasini
saglayin.
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4. Basarili yapay zeka
girisimlerini, tekrarlanabilir
kabiliyetler olusturarak, Al'i
temel siireclere entegre
ederek ve uzun vadeli deger
yaratimini siirdiirecek
yetkinlikleri gelistirerek
kurum genelinde
Olceklendirin.




Electrolux:

Is ortagi roliinde finans

Electrolux Professional Group Finans Direktdrid Fabio Zarpellon, finans
ekiplerinin giderek daha karmasik hale gelen bir ortamda guvenilirliklerini
nasil artirabilecegini, karar alma siireclerini nasil destekleyebilecegini ve
teknoloji yatirimlarini nasil sekillendirebilecegini ele aldi. o

(14

Gercek bir is anlayisi
olmadan, finansin
organizasyonun geri

kalamiyla farkh bir dil
konusma riski vardir.

Hedef, teknolojiyi kendi
basina bir amac olarak
gormek degil; onu deger
yaratmak ve rekabet
avantajini pekistirmek icin
kullanmaktir.

Fabio Zarpellion
Electrolux Professional Group'ta
Finans Direktdrd (CFO)
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Finans ekipleri is ortagi olarak
glivenilirligini nasil insa edebilir?
"GUclu bir is bilgisi olmadan is kararlarina katkida
bulunamazsiniz. Finans ekiplerinin musterileri, Grlnleri ve

organizasyonun gercekte nasil isledigini anlamasi gerekir;
aksi takdirde anlamli bir deger yaratmakta zorlanirlar.

Bu siirec iletisimle baslar. Finans konulari genellikle karmasik

oldugundan, analizlerin diger fonksiyonlarin kolayca

anlayabilecedi basit ve agik bir sekilde sunulmasi gerekir.
Ayni zamanda verinin de bir baglama oturtulmasi sarttir.
Finans ekiplerinin ofisten cikip isin ticari tarafiyla etkilesime
girmesi, icgortleri sahada olup bitenlerle iliskilendirebilmesi
gerekir. Aksi halde, finans ile organizasyonun geri kalani

adeta iki farkl dil konusuyor gibi bir durum ortaya ¢ikma riski

tasir.”



Finans, teknoloji yatirimlarini nasil
yonlendirmeli?

"“Biz teknolojiyi yalnizca BT'nin bir parcasi olarak dedil, bir is

aracl olarak goriyoruz. Bu yaklasim, net is hedeflerinin
tanimlanmasi ve dederin nerede yaratiimak istendiginin
belirlenmesiyle baslar - bizim durumumuzda bu, uzun vadeli
rekabet avantaji olusturmak anlamina geliyor. Bu noktadan
sonra finans, bu hedefleri destekleyecek dogru teknolojilerin
belirlenmesinde kritik bir rol oynayabilir.

Teknoloji ve insan birbirinden ayri tercihler degildir -

teknolojiyi, calisanlarimizi desteklemek, sirecleri iyilestirmek
ve musterilerimiz icin daha rekabetci cozimler tretmek
amaciyla yatirimla ele aliyoruz.Grubun genel stratejisiyle
uyumlu bir finans vizyonu gelistirdik - amacimizi, iyilestirmek
istedigimiz strecleri ve teknolojinin Ustlenebilecedi roll
netlestirdik. Hedef, teknolojiyi kendi basina bir amac olarak
kullanmak dedil; deder yaratmak ve rekabet avantajini
guclendirmek icin kullanmaktir.”

Finans donlisimiiniin benimsenmesini
nasil sagliyorsunuz?

Déndsimin en zorlu kismi her zaman uygulamadir. Bir

vizyon tanimlamak yeterli degildir - insanlarin bunu
anlamasi, benimsemesi ve kendi rolleriyle nasililiskilendigini
gormesi gerekir. Bu durum, 6zellikle teknolojinin is yapis
bicimlerini degistirdigi zamanlarda daha da kritik hale gelir.
Ornegin, verimliligi artirmak ayni zamanda rolleri de
etkileyebilir; bu nedenle liderlerin yapilan degisikliklerin
arkasindaki mantigi ve ulasmak istedikleri hedefleri net bir
sekilde anlatmalari gerekir.

Ayni zamanda, insanlarin bu degisime uyum saglamasiigin

desteklenmesi gerekir. Finans liderlerimizi, BT ekibimizin
destediyle yapay zeka araglari konusunda egitmeye yatirim
yapiyoruz ve edindikleri pratik deneyimleri organizasyon
genelinde paylasmalarini tesvik ediyoruz. Bu yaklasim,
teoriden gercek uygulamaya gecisi kolaylastirir, giiven
olusturur ve zamanla benimsemeyi hizlandirir.
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Stratejik bir CFO, sireclerini optimize etmis, yeni
teknolojileri devreye almis, veriyi bir araya getirip
anlamlandirmis ve daha is birligine dayali calisma bicimlerini
benimsemis modern bir finans fonksiyonu gelistirmelidir. Bu
ybnde gelismis bir finans ekibi, is hakkinda daha hizl ve
daha givenilir icgdriler sunabilir. Ekipler ayrica, isletme
genelindeki diger ekiplerle potansiyel olarak ylksek deger
yaratabilecek firsatlar Gzerinde calismak icin daha fazla
zaman da bulabilirler.

Uygulamada, finans donisimindn basarili olma olasilidr;

teknoloji yatirimlariile icgorilerin kararlari, davranislari ve
sonuclari nasil etkiledigini sekillendiren insanlara yapilan
yatirnmlarin birlikte ele alinmasi durumunda daha yUksektir.

Kaynaklara yapilan yatirimlara ragmen, ankete katilan
CFO’larin yalnizca %12'si son iki yilda finans dénlisimu
sonuglarinin beklentilerini astigini belirtirken, katilimcilarin
%401 ilerlemenin yavas veya sinirl oldugunu ifade
etmektedir.

Bakis acisi neden 6nemlidir?

Teknoloji, finans déntstminin énemli bir parcasidir. Ancak
CFO’larin sormasi gereken asil soru sudur: Finans
yeteneklerini nasil kesfedebilir, elde tutabilir ve
gelistirebiliriz ki gelecekte ihtiya¢ duyacaklari zihniyet,
yetkinlik ve araglara sahip olsunlar?

Ryan'a gore, ekiplerin dedisimi benimseyip benimsememesi
cogu zaman giivene baglidir. insanlar kendilerini giivende ve
desteklenmis hissederse, yeni calisma yontemlerini
benimsemeye ¢ok daha istekli olurlar. Bu da dénisimin
kalici olup olmayacadini belirler.

Yonin netligi de en az bunun kadar dnemlidir. Electrolux

Professional Group CFO'su Fabio Zarpellon'un belirttigi gibi,
bir vizyon tanimlamak yeterli degildir; insanlarin bunu
anlamasi, benimsemesi ve kendi rolleriyle nasil iliskilendigini
gbrmesi gerekir. Bu durum, 6zellikle teknolojinin is yapis
bicimlerini degistirdigi dénemlerde daha da kritik hale gelir.

Arastirmalar, finans ekiplerinde olumlu ruh hali ve enerji
dlzeyi, yeni teknolojileri kullanma konusundaki gliven, uyum
saglama yetkinligi ve siirekli 6grenme isteginin finans
dénlsiminde énemli ayristirici unsurlar olarak éne ¢iktigini
gostermektedir. Bu faktorler, veri ve teknoloji yatirimlarinin
daha glcld dondstim sonuglari getirmesine katki saglar.

Lazard Finans Direktord Tracy Farr'in ifade ettigi gibi,

insanlarin deney yapabilecedi ve 6grenebilecedi bir ortam
yaratmak gerekir. Finans alaninda geleneksel olarak insanlar
hatalardan kacinacak ve ylksek kontrol seviyesinde
calisacak sekilde yetistirilmistir. Ancak daha ileriye dénik bir
yapi kurmak isteniyorsa, yeni seyleri denemeye alan acmak
gerekir; bu da bir zihniyet degisimi gerektirir.
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Uygulamada bu durum, ekiplerin belirsizlik altinda etkin
sekilde calismasini saglayan bir dizi davranis ve zihniyete
isaret eder. Buna; sorgulama konusunda kendini glivende
hissetmek, merakh ve uyumlu kalmak, sinirlarin disinda
calisabilmek ve glivenle muhakeme yapabilmek dahildir.

Bu durum, uyum saglama yetenedi ile déntisiim sonuclari

arasindaki iliskide acikca gorilmektedir. Finans dénisim
sonuclarinin beklentileri astigini belirten %12'lik
organizasyon grubuna bakildiginda, bu iliski daha da
netlesir. Bu gruptaki CFO'lar arasinda, ekiplerini "ylksek
derecede uyumlu” olarak tanimlayanlarin %42'si son iki yilda
dondsdm sonuclarinin beklentileri astigini belirtirken,
ekiplerini “genel olarak uyumlu” olarak tanimlayanlarda bu
oran %16'dir. “Destekle uyum saglayan” ekiplerde ise bu
oran yalnizca %3'tdr.

Genel drneklemle karsilastirildiginda, doniisiim sonugclarinin

beklentileri astigini belirten CFO'larin; gelisim gdsteren,
teknoloji konusunda yuksek givene sahip, olduk¢a uyumlu
ve proaktif 6grenen ekiplerle calisma olasilidi cok daha
yUksektir.

CFOQ'lar, ekiplerin zihniyetinde énemli 6l¢cide gelisim alani
oldugunu kabul etmektedir. Degdisimi benimseme, hizli yanit
verebilme ve yeni calisma ydntemlerini deneme yetenegi
olarak tanimlanan uyum saglama becerisi, donisim
basarisinda kritik bir faktordir. Ancak ankete katilan
CFO'larin yalnizca %11'i ekiplerini "ylksek derecede
uyumlu” olarak tanimlamaktadir.

Bu alanlarda ekiplerinin zihniyetini ve yaklasimini
gelistirebilen CFQ'lar, donisimi hizlandirabilir ve finansin
stratejik bir is ortadi olarak rollini giiclendirebilir.EY Global
Organizasyon ve is Giicii Déniisimi Lideri Meg Paschall’e
gore CFO'lar sonuclari giclendirmek igin su U¢ alana
odaklanmalidir: zihniyet, yetkinlikler ve araclar — bu sirayla.
Zihniyet davraniglari sekillendirir; insanlarin soru sormasini,
riskleri erken ortaya koymasini ve 6grenmeye devam
etmesini belirler. Yetkinlikler, ekiplerin icgoruleri
yorumlamasini, muhakeme yapmasini ve kararlari
etkilemesini saglar. Araclar ise insan sorumlulugunu devre
disi birakmak yerine desteklemelidir.

Basaril bir donisimi desteklemek icin bilingli adimlar

atilabilir: ekipler erken asamada strece dahil edilebilir,
yetkinlikler bir plan dogrultusunda gelistirilebilir ve
aracglarin, insanlarin adina karar almasi yerine insanlarin
kadarlarini desteklemesi saglanabilir.Denardo’nun da
vurguladigi gibi, otonom yeteneklerin dne ¢iktigi bir cagda
finans doénldsimu insan odakli olmalidir. Yapilan
dedisikliklerin is yapis bicimlerini ve rolleri nasil etkiledigi
bilincli sekilde ele ainmadiginda, ekipler cogunlukla eski
calisma aliskanliklarina geri déner.



Sekil 10. Yiksek performansli finans ekiplerinin déniisiim beklentilerini asma olasili§i daha ylksektir.

Gectigimiz iki yil iginde
sirecler, teknoloji, veri ve
calisma yéntemlerinde
yaptiginiz degisiklikler de
dahil olmak Uzere finans
fonksiyonu donisimiini
diistindiiglinlizde, simdiye
kadar elde ettiginiz sonuglari
nasil degerlendirirsiniz?

Not: Ylzdeler, son iki yilda finans
doénlstim sonuglarinin
beklentileri astigini belirtenleri
ifade etmektedir.

Refah ve eneriji diizeyi
0%
4%
Yiksek is yUkiine
ragmen istikrarli

Baski altinda

Teknolojiye duyulan gliven

0%
5%
Dusik Karisik
Uyum kabiliyeti
0% o
3%
Degisime uyum Destekle uyum
saglamakta saglayan
zorlanan

Ogrenme odakli zihniyet

0,
1% 5%

Sinirh Gelismekte olan

o €

Dayanikh Yiksek performans
gosteren
@
Gelismekte olan Yiksek
Genel olarak Yiksek derecede
uyumlu uyum saglayabilen
Yerlesik Proaktif

Sekil 11. Guven, dayanikllik ve uyum kabiliyeti: Odaklaniimasi gereken temel alanlar

Degisen finans fonksiyonuna
uyum saglarken ve yeni
araclar ile calisma
y6éntemlerinin devreye
alinmasiyla birlikte, finans
ekibinizin asagidaki
alanlardaki dayaniklihgini ve
hazir olma seviyesini nasil
degerlendirirsiniz?

Refah ve eneriji diizeyi

Baski altinda Yiksek is ylkine

ragmen istikrarl

Teknolojiye duyulan gliven

o
c:
C%)
]
=

Karisik

Uyum kabiliyeti

Degisime uyum
saglamakta
zorlanan

Destekle uyum
saglayan

Ogrenme odakli zihniyet

Sinirlh Gelismekte olan

&

Yiksek performans
gosteren

©

Gelismekte olan Yiksek

o

Genel olarak Yiiksek derecede
uyumlu uyum saglayabilen

Proaktif

Dayanikl

Yerlesik
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CFO'lar is birligini nasil gluclendirebilir?

is birimleriyle yakin bir calisma iliskisi kurmak iki
onemli fayda saglar. Bir yandan finans ekibi is
birimlerinin karsilastigi zorluklari; 6te yandan is
birimleri finansin kendilerini nasil destekleyebilecegini
daha iyi anlayabilir. Ornegdin, gelecedin is giiciinii
tasarlamak ve cgalisanlar ile yapay zeka ¢ézimleri
arasinda en uygun dengeyi kurmak, cogu zaman
finans ve insan kaynaklari liderleri arasinda is birligi
gerektirir.

Sekil 12. Finans ekiplerinin diger fonksiyonlarla
is birligi hala sinirli diizeydedir.

Finans ile diger fonksiyonlar arasindaki is
birligi klltlrini nasil tanimlarsiniz?

Secici olarak acik: is birligi ihtiyac

Finansin, yeni teknolojilere yapilan biylk 6lgekli
yatirimlarin yonetilmesinde de is birimleriyle birlikte
calismasi gerekir. Green'in belirttigi gibi, finans bu
yatirimlarin planlanmasina katki saglamali, proje
teslimine iligkin riskleri yénetmek icin kontrol
mekanizmalari olusturmali ve yaratilan dederin
Olctlmesini saglamalidir. Bu slirecte finans ile is
birimlerinin yakin is birli§i icinde hareket etmesi

onemlidir.
29 - — 27%
Acik ve o Temkinli:
de;tekleywu . Fonksiyonlar arasi
Ekipler dgzenll've is birligi sinirhidir;
serbest bir sekilde calisanlar agirhkl
is birligi yapar; olarak kendi

fonksiyonlar arasi
calismalar liderlik
tarafindan tesvik
edilir.

ekipleriicinde
hareket eder.

44%

dogrultusunda, cogunlukla bireysel
iliskiler tarafindan yénlendirilerek

gerceklesir; ancak sureklilik géstermez.

Sekil 13. Veri silolari, is birligini sinirlayan bir unsur olabilir

E Finans ile diger fonksiyon ekipleri arasinda daha gli¢li is birliginin dniindeki

en blylk engeller nelerdir?

Veri, sistemler veya sireclerin
birbirinden kopuk (silo yapida) olmasi

Finans tarafindaki yetkinlik ve kapasite
eksiklikleri

Ortak calisma icin yeterli zaman ve
ortamin olmamasi

Diger fonksiyonlarda yetkinlik ve 5%
kapasite eksiklikleri

Kiltirel engeller veya glven eksikligi

Finansin diger fonksiyonlara (6rnegin
teknoloji veya ticari ekipler) iliskin
anlayisindaki eksiklikler

Diger fonksiyonlarin finansin roliine
iliskin sinirli diizeyde anlayisa sahip
olmasi

Ekipler arasindaki 6ncelik, tesvik ve KPI
uyumsuzluklari

19% 14% 10%

17% 18%

17% 13% 11%

10% 20%

14% 11% 9%

12% 12% 10%

12% 11% 10%

12% 12% 8%

[ 1st MW2nd M 3rd

Not: Ylzdeler, is birligini sinirlayan en 6nemli ic engelin 6ne ¢ikanlarini ifade etmektedir.
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Onemi yliksek olmasina ragmen, CFO’larin yalnizca
%29'u finans ile diger fonksiyonlar arasindaki is birligi
kUltlirdna acik ve destekleyici olarak tanimlamaktadir.

CFOQ'lar, is birligini engelleyen unsurlarin teknik,

zihniyet ve organizasyonel faktorlerin bir
kombinasyonundan kaynaklandigini belirtmektedir.

En 6ne cikan U¢ engel sunlardir:

CFO'lar is birligini nasil
gliclendirebilir?

Stratejik calismalar, CFO'larin ve finans ekiplerinin

cogunlukla sahip olmadi§i bir zaman gerektirir.
CFO'lara veriden kurum genelinde icgdri tGretmelerinin
onlndeki engeller soruldugunda, zaman ve kapasite

.. . L eksikligi en 6nemli engeller olarak 6ne ¢ikmistir.
veri, sistem veya slreclerin silo yapida olmasi; 9 9 s 3

CFO'larin zaman yaratmak icin otomasyon ve ydnetilen
hizmet saglayicilarla calisma gibi cesitli secenekleri
bulunmaktadir. Ancak CFO'lar daha fazlasinin yapiimasi
gerektigini belirtmektedir.

finans tarafindaki yetkinlik ve kapasite eksiklikleri;

ortak calismaya yonelik yeterli zaman veya alanin
bulunmamasi.

Etkili dondsum ise ekip ¢alismasinin bilingli olarak
tasarlanmasini gerektirir. Finans fonksiyonu daha
entegre hale geldikge, birlikte calismak performans igin
bir dn kosul haline gelmeli; CFO'lar da sorumluluklari
netlestirerek is birligini desteklemelidir. Bu durum ¢ogu
zaman gayriresmf is birliklerinin 6tesine ge¢meyi,
rolleri, tesvikleri ve ¢alisma bicimlerini uyumlandirarak
finans ile is birimleri arasinda daha hizli ve entegre
karar alma sureclerini mimkun kilmayi gerektirir.

Ankete katilan CFO'larin yalnizca %13'U, i¢cgdri

Uretme, karar destek ve stratejik is ortakligi
faaliyetlerine daha fazla zaman ayirma konusundaki
ilerlemelerinden “cok memnun” oldugunu ifade
etmektedir.

Benzer sekilde, yalnizca %14'0, operasyonel

verimlili§i artirmak, kritik yeteneklere erismek ve
slirecleri hizlandirmak amaciyla co-sourcing is
ortaklariyla ¢calisma konusundaki ilerlemelerinden
"cok memnun" olduklarini belirtmektedir.

Denardo'ya gore, orta dlcekli isletmeler genellikle hizli
dénusidm gerceklestirebilmek icin gerekli sermaye veya
yetkinlikten yoksundur ve ydnetilen hizmetler bu
noktada hizlandirici bir rol oynayabilir. Buyuk dlcekli
organizasyonlar ise daha genis bir yapiya sahip olsalar
da, finans dénldsimuni gergeklestirebilmek igin
gereken zaman ve yatirim bitcesini ayirmakta
zorlanabilir.

Yonetilen hizmetler, 6zellikle yapay zeka odakh bir

yaplya gecis hedefi oldugunda, bu kisitlarin asiimasina
yardimci olabilir. Ancak degismeyen bir nokta vardir:
yonetilen hizmetlerden deger yaratabilmek, hedefler
konusunda ortak bir uyum ve gicli bir is ortakligi
iliskisine baglidir.

CFO’'larin hayata gecirebilecegi pratik adimlar

1. Zihniyetin, yetkinlik setiyle 2. ls birliginin 6niindeki
birlikte onceliklendirilmesi; uyum
saglama yetenedi, stirekli
0grenme yaklasimi ve teknoloji
kullaniminda glivenin
organizasyon iginde yerlesmesini
saglamak agisindan kritik
6nemdedir. Béylece donistim
cabalari somut sonuclara
donusebilir. Bu amagla, canli
doénistim projeleri ve yapay zeka
kullanim drnekleri, yapilandiriimis
gelisim firsatlari olarak
degerlendirilebilir.

3. is birligi kiiltiiriini
aktif olarak giiclendirmek
icin en iyi uygulamalari
belirleyip yayginlastirmak,
degdisim éncilerini 6ne
¢lkarmak ve fonksiyonlar
arasl calismaya alan agmak
gerekir.

4. Stratejik calismalara
zaman yaratmak icin siirecler
sadelestirilmeli, rutin isler
otomatiklestirilmeli ve
operasyonel modeller yeniden
tasarlanmalidir. Ornegin, stirekli
kapanis (continuous close)
uygulamalarinin hayata
gecirilmesi, co-sourcing
modellerinin genisletilmesi veya
parcall raporlama streglerinin
birlestirilmesi bu kapsamda
dederlendirilebilir.

engelleri kaldirmak,
fonksiyonlar arasinda veri,
sistemler ve tesvikleri uyumlu
hale getirmek ve sonuclara
yonelik ortak sahipligi
yerlestirmek amaciyla insan
Kaynaklart ile yakin
calisiimahdir.
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Lazard:

Finans, sonuclari sadece raporlamak yerine
nasil yonlendirip sekillendirebilir?

Lazard Finans Direktorii Tracy Farr, veriyi birbirine baglayarak, muhakemeyi

devreye alarak ve organizasyon genelinde merak ile is birligi kiiltirinu tesvik
ederek finansin stratejik is ortagi roliini nasil gl¢clendirebilecegini ele aldi.

(14

Bilmedigim konularda
oldukca seffafim; clinkii bu
yaklasim tartismayi tesvik
eder ve farkli bakis acilarini
konusmaya dahil eder.

Tracy Farr

Lazard Finans
Direktort (CFO)
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Finans, deger yaratmaya nasil katki
saglar?

“Finansin, sonuclari yalnizca raporlamakla kalmayip
sekillendirmede daha aktif bir rol Gstlenmesiicin dnemli bir
firsati vardir. Bu, organizasyon genelindeki veriyi bir araya
getirmekle ve daha iyi kararlar alinmasini destekleyecek sekilde
kullanmakla baslar. Ayni zamanda ileriye donuk bir bakis acisi
gerektirir. Sadece gecmiste ne oldugunu anlamak dedgil, veri ve
icgoruleri kullanarak gelecekte ne olabilecedini 6ngérmek ve
isletmenin buna yanit vermesine yardimci olmak énemlidir.

Veri ve yapay zeka kullaniminin hacmi ve yayginhgi arttikca, bu
rol daha da kritik hale gelmektedir. Buradaki temel zorluk ise bu
araclarin gercekten isletmeye deder katacak sekilde
kullaniimasini saglamaktir.”

Yeni sayilabilecek bir CFO olarak
guvenilirliginizi nasil olusturdunuz?

“Bilmedigim konularda oldukca seffaf davraniyorum. Bu
yaklasim tartismayi tesvik ediyor ve farkl bakis acilarinin
sohbetin bir parcasi olmasini sagliyor. Boylece organizasyon
genelindeki kisiler daha aktif sekilde stirece dahil oluyor ve
kararlarin sahipligini istlenmeye daha istekli hale geliyorlar;
beni yalnizca finans odakh bir bakis acisiyla hareket eden biri
olarak gérmemeleri buna yardimci oluyor.

ilk yaptigim seylerden biri, baslangic seviyesi calisanlarimiza,
isin deger yaratma bicimiyle acikca baglantisi olmayan herhangi
bir konuda calisip calismadiklarini sormak oldu. Bu basit ama
oldukca disindurtci bir soruydu. Bu soru uyumsuzluklarin
ortaya cikmasina, kaynaklarin daha iyi dagitiimasina ve finansin
gercekten nerede katki sagladiginin daha net anlasiimasina
yardimci oldu."”



S ;g’@ \,

Finans, karar alma siireclerini gelistirmede
Al ve veriyi nasil kullanabilir?

“Firsatin 6nemli bir kismi, zaten sahip oldugunuz verileri ne
kadar etkili bir sekilde birbirine baglayip kullandiginiza
baglidir. Burada mesele, karmasik modeller kurmaktan ziyade
veriyi ekiplerin zaman iginde gelistirdigi muhakeme ile
birlestirebilmektir. Finansin gercek anlamda deder katabildigi
nokta da burasidir. Bu, is genelindeki kaliplari tespit etmek,
farkli alanlar arasindaki iliskileri anlamak ve bunlari cok daha
pratik bir diizeyde karar alma sireclerine yon vermek icin
kullanmak anlamina gelir. *

Finans donilisimiinde kiltirin onemi nedir?

“Insanlarin deney yapabileceklerini ve 6grenebileceklerini
hissettikleri bir ortam yaratmaniz gerekir. Finans alaninda
insanlari geleneksel olarak hatalardan kacinacak ve cok
yuksek bir kontrol seviyesiyle calisacak sekilde yetistirdik.
Ancak dahaileriye donlik bir yapiya gecmek istiyorsaniz, yeni
seyleri denemeye alan tanimaniz gerekir. Bu da bir zihniyet
dedisimi gerektirir. Ekipleriniz, deder yaratimina dogrudan
katki sagladiklarini ve isletmenin basarisina destek olduklarini
gorebilirse, stirece katilim konusunda ¢ok daha istekli olurlar;
bunu sifir toplamli bir oyun gibi gérmek yerine daha
benimseyen bir yaklasim benimserler."”

Oniimiizdeki yillarda en etkili CFO'lari
ne belirleyecek?

Muhakeme yetenedi giderek daha da dnemli hale gelecektir;
Ozellikle veri hacmi artmaya ve yeni teknolojiler ortaya
ctkmaya devam ettikce. Onemli olan yalnizca verilere erisim
saglamak degil, bu veriyi nasil yorumlayacaginizi ve kendi
isinizin baglaminda nasil uygulayacaginizi bilmektir. Ayni
zamanda given ve itibar her zamankinden daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Sirketler hakkinda dis kaynaklarda daha fazla
bilgi bulunmaktadir ve bu bilgilerin tamami kontrol altinda
dedildir. Bu nedenle, bilgiyi acik ve tutarl bir sekilde nasil
ilettiginiz CFO rollinUn kritik bir parcasi haline gelmektedir.”
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insan ve kurum kiiltiirii odaginda, bireysel gelisim planlari olusturun.

CFO rold gelismeye devam ettikce, finans liderleri acilen

yeni beceri ve zihniyetler gelistirmeleri ve yeni liderlik
yaklasimlarini benimsemeleri gerektiginin farkindadir.
Dijital dénisimu benimsemek, stratejik distinme becerisi
kazanmak ve insan odakli liderlik sergilemek artik basari
icin kritik unsurlardir.Arastirma, CFO'lar arasinda bu
konuda glicll bir ortak géris oldugunu gostermektedir:

Ankete katilan CFO’larin Ucte ikisinden fazlasi (%67),
konfor alanlarinin disina ¢ikmalari ve dijital, stratejik ve
insan odaginda liderlik yaklasimlarini benimsemeleri
icin aktif olarak zorlanmalari gerektigini belirtmektedir.

Benzer sekilde, %68'i etkili kalabilmek igin yalnizca
gecmis deneyim ve uzmanliga dayanmak yerine yeni
beceri ve liderlik yaklagimlari gelistirmeleri gerektigini
ifade etmektedir.

CFO'lar, strateji ve déniisim becerilerini gelistirmelerinin
6neminin farkindadir. Ancak bazi kritik gelisim alanlarini
gbzden kacirtyor olabilirler. Oniimiizdeki iki yil icinde en
cok hangi alanlarda gelismek istedikleri soruldugunda,
insan ve kltdr liderligi buglin en az gelismis ikinci alan
olmasina ragmen yalnizca besinci sirada yer almistir.

CFO’larin daha dnce de ifade ettigi gibi, ekip
performansinin davranissal ve kiltirel boyutlari finans
dénisiminitn énemli bir parcasidir. Ancak bu durum,
CFO'larin kendi profesyonel gelisimlerinin bir parcasi
olarak dogru ekip dinamiklerini ve zihniyetleri gelistirme
yetkinliklerine dncelik vermelerini gerektirir.

“CEQ’lar nadiren CFQ'ya finans ekibi icindeki kiltird sorar;
bu da neden bu liderlik alanina yeterince odaklaniimadigini
aciklar,” diyor Ryan. “Ancak bu konu, gelecekte bireysel
basarinin kritik bir belirleyicisi olacak. insanlar dogal
olarak yapay zekaya direng gosterebilir ¢clinki gelecekte
islerini kaybedebileceklerinden endise duyarlar. CFO'larin
bu endiseleri dogrudan ele almasi ve insanlarin yeni
teknolojileri kullanma konusunda heyecan duydugu bir
klltGr olusturmasi gerekir.”

ilging bir sekilde CFO'lar, fiyatlandirma, pazara erisim
stratejileri ve gelir sekillendirme gibi alanlari kapsayan
ticari ve blytme liderliginin yalnizca yedinci sirada gelisim
onceligi oldugunu belirtmektedir. Bu durum, CFQO'larin
daha gorinir yetkinlik eksikliklerine odaklanma egiliminde
oldugunu gdstermektedir. Ancak ayni zamanda, bugiin
gUclU olarak gorulen bazi yetkinliklerin — ticari ydnetim ve
FP&A gibi performans yonetimi disiplinlerinin — beklentiler
degistikce yeterince gelistirilmemesiriskine de isaret
ediyor olabilir.

Her CFO'nun kendine 6zgu bir gecmisi, glgli yonleri ve
yetkinlikleri vardir. Bu nedenle kisisel gelisim planlarinin,
bireysel glicli ve zayif yénlerin yani sira isletmenin
stratejik dnceliklerine gore sekillendirilmesi gerekir.
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“CFO roll degisiyor ve zirveye giden yol da ayni sekilde
dénusidyor,"” diye belirtiyor Ryan. "Artik yalnizca teknik

uzmanlik yeterli dedil. Daha genis stratejik ve liderlik
yetkinlikleri giderek daha kritik hale geliyor.”

Dentsu Group Inc. Global CFO’su Shigeki Endo da bu
gorusl destekliyor: “Teknik finansal beceriler hala
vazgecilmezdir, ancak tek basina yeterli degildir. CFQ'lari
farkl kilan; is lideri olarak hareket edebilme, isi
derinlemesine anlama, musterilere yakin olma ve stratejik
kararlara katki saglama becerileridir. Ayni zamanda
finansal disiplini korurken blyumeyi destekleme ihtiyacini
dengeli bir sekilde ydnetebilmektir.”

Sekil 14. Strateji ve donlisim yetkinlikleri, en éncelikli
gelisim alani olarak dne ¢cikmaktadir.

Asagidakilerden hangisi, bugiin bir finans lideri
olarak en giiclii yetkinliginizi en iyi sekilde yansitir?

Oniimiizdeki iki yilda
gelistirilecek alanlar

i Buglin en gucli yetkinlik

23—
Teknoloji ve veri 26%
yetkinlestirme 21%

25%
Risk ve glivence

27%

23%

Operasyon ve uygulama

insan ve kiiltir liderligi

Anlagmalar ve kurumsal
finans

Ticari ve blytme liderligi

Finansal kontrol ve
raporlama

FP&A ve performans
yonetimi

22%

21%
19%

20%
20%

20%
29%

19%
23% m——

15%
18% m——



Yeni 6grenme yaklasimlarini kesfetmek

CFOQ'lar blylk 6lctde geleneksel 6grenim yéntemlerine

meyletmektedir. Ogrenim ve gelisim ydntemleri
soruldugunda, ankete katilan CFO'larin %61'i en ¢ok tercih
ettikleri ydontem olarak okuma veya ¢evrimigi kaynaklar
aracihgiyla kendi kendine 6grenmeyi belirtmektedir.

CFO'larin yalnizca %37'si daha geng ekip Uyeleriyle tersine
mentorluk yaptiklarini ifade etmektedir; bu da 6zellikle
yeni teknolojiler konusunda potansiyel bir 8grenim
kanalinin yeterince kullaniimadigini géstermektedir. Oysa
CFOQ’larin, teknolojinin nasil calistii ve finans alanindaki
potansiyel kullanim alanlari konusunda bu ekip Gyelerinden
o6grenme firsati bulunmaktadir

Daha genis bir perspektiften bakildiginda, CFO'larin hem
kendi kendine yonlendirdikleri hem de sinif ortaminda
gerceklesen dgrenimleriiceren daha dengeli bir 6grenme
yaklasimi benimsemeleri gerektigi ifade edilmektedir.

Sekil 15. CFO'lar, gelisim slreclerinde en ¢ok kendi kendine
yonlendirdikleri 6grenim yéntemlerini tercih etmektedir.
E Bir finans lideri olarak kendinizi gelistirmek i¢cin hangi

Okuma veya online kaynaklar tzerinden
kendi kendine 6grenim

6grenim ve gelisim uygulamalarini kullaniyorsunuz?

Diger finans liderleriyle iliskiler
kurma ve ag gelistirme

Workshop, egitim programi veya kurs
gibi yapilandirilmis eg@itimlere katilim

Paylasilan icgoriler ve ortak zorluklar
zerinden akranlardan 6grenim

Yeni yaklasimlari denemek ve lzerine
disiinmek igin zaman ayirmak

Yeni yetkinlikler kazanmak amaciyla
gelisim odakli (zorlayici) roller tstlenmek

Genc ekip Uyeleriyle tersine mentorluk
uyqgulamalari

Paschall'a gére CFO'lar igin asil deder yaratan 6grenim,
muhakeme ve uyum saglama yetenegini gelistiren is akisi
icinde gerceklesir. En etkili 8grenim, ekiplerin gercek
problemler Uzerinde birlikte ¢alisip bu strecte elde edilen
icgorileri is yapis bicimlerine entegre etmeleriyle ortaya
clkar.

CFO'lar, profesyonel gelisimin énlindeki en biyik engelin
zaman yetersizligi oldugunu, bunu mevcut gigld yonlere
asiri dayanma egiliminin takip ettigini belirtmektedir.
CFO'larin, gelisimi glinlik cahsma rutinleri ve is akislarina
nasil entegre edebileceklerini anlamak igin IK ve egitim
ekipleriyle yakin ¢alismalari gerekir. Gelisimin énemli bir
kismi, zorlayici gérevler Ustlenmek gibi uygulamalarla is
basinda gergeklesebilir.

iK liderleri ayni zamanda glcli yatirim geri déniisii (ROI)

metrikleri sunarak, 6nemli 6lcide zaman gerektiren
yapilandiriimis gelisim programlarinin finans liderleri
tarafindan gerekcelendiriimesine destek olabilir.

Sekil 16. Zaman kisitlarinin, CFO’larin gelisim firsatlarini
kisitladigi gorilmektedir.

Asadgidakilerden hangileri, bir finans lideri olarak

kendi gelisiminize odaklanmanizi zorlastiriyor?

Rollin talepleri nedeniyle sinirli
zaman veya kapasite olmasi

Mevcut giigli yonlere dayanma @

egilimi, alisiimadik alanlarin
riskleri ve takibinde zorluklari

Gelisimden ziyade ¢ikti odakli
bir kurum kultard

Gelecekte en 6nemli olacak beceri
ve yetkinliklere iliskin belirsizlik

ilgili gelisim firsatlarina (6rnegin gelisim
odakliroller, akran 6grenmesi ve
mentorluk) erisimin sinirli olmasi

Gecmisim ve ihtiyaclarim dogrultusunda

net veya kisisellestirilmis gelisim 33%
yollarinin bulunmamasi

Gelisime oncelik verilmesini

destekleyecek organizasyonel destek 32%

veya sahiplenme eksikligi
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Profesyonel gelisimin hizlanmasi icin finans yonetimini tesvik edin

Arastirma, finans yoneticierinin bazi durumlarda CFQO'lara
kiyasla daha yavas gelisim gdsterdigine isaret etmektedir:
Ankete katilan CFO'larin %41'i, kendilerinin finans
yoneticilerinden daha hizli 6grendigini ve gelistigini
belirtmektedir.
%36's1, CFO harig finans yoneticilerinin temel teknik
konularda gicli oldugunu ancak daha genis stratejik ve

organizasyon genelini kapsayan talepler icin heniz hazir

olmadiginiifade etmektedir.
Ayrica CFO'larin %50'si, liderlik geligiminin finans
yoneticileri arasinda hizlandiriimasi gerektigini, aksi

takdirde liderlik strekliligi riskinin ortaya ¢ikabilecegini
belirtmektedir.

GUclU bir finans yonetimi, is birimleriyle etkili bir stratejik is
ortakhdr kurulmasini destekleyebilir. CFO’'larin bunu tek
basina gerceklestirmesi mimkiin dedildir; bu nedenle
ydnetimlerin gelisim bi¢cimini yeniden sekillendirerek daha
genis stratejik ve insan odakli yetkinlikler kazandirmalari
gerekmektedir.

Finans yonetimleri de, CFO'lara benzer 6grenme ve
gelisim zorluklariyla karsi karsiyadir. Arastirma, gelisimi
destekleyen zorlayici roller olusturmanin her zaman
kolay olmadi§ini ortaya koymaktadir. Bu kapsamda
uygulanabilecek yéntemlerden biri, maliyet dénisimu ya
da kurumsal kaynak planlama (ERP) donldsimd gibi belirli
slreli kiicUk projeler olusturarak bir finans liderinin bu
projelerde CFO rolUnd Ustlenmesini saglamaktir.

Bir diger yaklasim ise, finans yoneticilerini ticari ekipler
ve diger fonksiyonlar arasinda rotasyona tabi tutarak
deneyim ve bakis acilarini genisletmektir.CFO’larin ayrica
yapay zeka kullanimindaki artisin gelecedin finans
liderlerinin gelisimi Gzerindeki potansiyel etkilerini de
dikkate almasi gerekir. Otomasyon, rutin isleri devralarak
verimliligi 6nemli él¢ctide artirabilir; ancak bu durum,
daha junior calisanlarin isi sahada 6grenme firsatlarini
sinirlayabilir.

Ryan'in belirttigi gibi, otomasyon manuel stirecleri
devraldikga CFO'larin 6grenme firsatlari icin daha fazla
alan yaratmasi gerekir. Ornegin, finans calisanlarinin
Uretim sahasinda zaman gegirerek isi en temel
seviyeden 6grenmeleri saglanabilir. Bu tir pratik
bilgiler, etkili bir stratejik is ortagdi olabilmek igin gerekli
olan icgdru ve muhakeme becerilerinin gelisimi
acisindan kritik 6neme sahiptir.

Sekil 17. Gelisim odakh rollerin olusturulmasindaki
zorluklar, finans ekiplerinin ilerlemesini sinirliyor olabilir.

E Organizasyonunuzda gelecedin finans liderlerini

gelistirirken karsilastiginiz baslica zorluklar nelerdir?

Gelecegdin potansiyel liderleri icin
gelisim odakl (zorlayic) roller
olusturmadaki zorluklar

Liderlik gelisimi ile gunlik is
sorumluluklarinin dengelenmesi

Egitim ve gelisim icin sinirli
zaman veya bitce

Organizasyon disindan yetenek
cekmekte yasanan zorluklar

Organizasyon iginde yiiksek
potansiyelli yetenekleri belirlemekte
yasanan zorluklar

Yeni liderlik tarzlarina ve
profillerine karsi direng kaltard

Yeni yeteneklerin gelistirilmesi
konusunda Ust dlzey ydneticilerin
yeterli destek veya sahiplenme
gostermemesi

Gelisim icin net bir yol veya yapi
bulunmamasi

CFO'larin hayata gecirebilecegi pratik adimlar

1. Kisisel gelisimi; insan,
strateji ve teknoloji alanlarinda
onceliklendirmek gerekir. Bu da
gecmisteki teknik uzmanlga

gelistirmek amaciyla,
dénlstm programlarina
bagh gelisim odakli roller,
tersine mentorluk

dayanmak yerine, dénisim

2. Daha genis yetkinlikler

3. Siirekli 6grenmeyi
giinliik is akisinin bir
parcasi haline getirmek
gerekir. Bu dogrultuda,
gercek donlstim projeleri ve

4. Yapilandiriimis liderlik
gelisim havuzlari
olusturmak gerekir. Bu
kapsamda; net gelisim
yollari tanimlanmali,

liderler zamanla sinirh
doénlisim ve yatirim
projelerine atanmali ve
kritik finans rolleri icin
yedekleme planlamasi
guclendirilmelidir.

sureclerinde yer alarak, yatirim
kararlarina katki saglayarak ve
belirsizlik altinda temel deger
yaratim unsurlarini sekillendirme
konusunda deneyim kazanarak
mumkun olur.

yapay zeka kullanim
ornekleri; veri analizi,
muhakeme ve karar destek
yetkinliklerini gelistirmek
icin birer gelisim firsati
olarak degerlendirilmelidir.

uygulamalari veya ticari ve
operasyonel fonksiyonlara
rotasyonlar olusturarak ekip
genelinde liderlik gelisimini
hizlandirmak gerekir.
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Otomasyon manuel siir
devraldikca, CFO’larin ogrenme
firsatlar1 icin daha fazla zaman
ayirmasi gerekir — ornegin, fi
calisanlarinin tiretim sahasi
zaman gecirerek isi en temel
seviyeden ogrenmeleri saglanabilir.
Bu tiir pratik bilgiler,
stratejik is ortagi ol
gerekli olan icgorii

Ev ciog TR YRR
Finans Dontsim Lideri

Y \’

.
\ R
? 8o .
e T
% .
A {
- =
3 Fe .
By 5
.
q N

\mw N/



(] o o o |
EY CFO isbirligi: »
() |
Finansin ongoruye donusumu
EY Center for Executive Leadership blinyesinde CFO Advisor in Residence ola
gorev yapan Ellen Johnson, Interpublic Group'taki eski Baskan Yardimciligi ve

Finans Direktorliigi deneyiminden yararlanarak, finansin gegmise odaklanma

otesine gecip icgoérl, yorumlama ve daha hizl karar alma yoluyla is stratejisin

nasil yon verebileceqgini ele almaktadir.

(14

Teknoloji, finansin sadece
gecmiste olanlarn raporlamak
yerine daha bilincli kararlar
alarak daha hizh hareket
etmesini saglamali; ayni
zamanda gelecekte ne
olacagini da etkilemesine
imkan tanimahidir.

Ellen Johnson
EY Center for
Executive
Leadership
binyesinde CFO
Danismani
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CFO’larin deger yaratma acisindan en
buyuk firsat alanlari nelerdir?

“Tarihsel olarak finans, gegcmise donuk élcimlere
odaklanmistir. Ancak yatirimcilarin asil aradigi, gegmisin ya
da buglinlin bir anlik goriintlisi degdil; gelecekte degerin ne
olacagidir. Bu da daha ileriye déniik bir bakis agisi
gerektirir: nakit akislarinin stirddrdlebilirligini, veri ve
yetenek gibi maddi olmayan varliklarin degerini ve rekabet
avantajlarinin nerede konumlandigini anlamayi icerir.
Finansin, baskalarinin bunu anlamasina yardimci olmada
onemli bir rolt vardir. Bu, sadece bilancoda goriinenlerle
ilgili degil; dederin nerede oldugu ve nasil evrilecedi ile
ilgilidir. Finansin kritik rold, bunu anlasilir kilmak, bdylece
baskalarinin da bunu gérmesini ve inanmasini saglamaktir.”

CFO’'larin deger yaratma acisindan en
biiylik firsat alanlari nelerdir?

“CFO olarak arabulucu olmaniz gerekir. isletmeyi, degerin
nerede olustugunu aciklayabilecek ve bunu genel is
stratejisiyle iliskilendirebilecek kadar iyi anlamalisiniz. Bu
ayni zamanda rakipler, piyasa dinamikleri ve isletmenin
nasil konumlandigi gibi daha genis baglami da kavramayi
gerektirir. Yatirimcilar, isletmenin bugiin nerede
oldugundan ziyade nereye gittigini gdrmek ister. Bunu acik
ve net bir sekilde anlatabilmek kritik 5neme sahiptir. CFO
olarak yonu belirlemeli, dlcltleri olusturmali, gliven insa
etmeli ve isletmenin bu stratejiyi hayata gecirecegini
gOstermelisiniz.”
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CFO'lar, finans fonksiyonu ile
organizasyonun geri kalani arasinda
uyumu nasil gliclendirebilir?

“Stratejinin netligi, finansin isin geneliyle uyumlu hale
gelmesinde son derece 6nemlidir. Bu netlik saglanmadiginda,
ozellikle hizli degisimlerin yasandigi donemlerde, insanlari
ayni yonde hareket ettirmek oldukca zorlasir. Degisim
insanlari huzursuz edebilir; bu nedenle stratejiyi aciklamak
icin zaman ayirmak ve daha da énemlisi, onlarin endise ve
ihtiyaclarini dinleyerek bu énceliklerin nasil 6rttstigind
birlikte dederlendirmek gerekir.

Ayni zamanda degisim giderek hizlanmaktadir; bu da finansin

is birimleri ile cok daha entegre calismasini ve teknolojiyi ile
saglayabilecedi faydalari daha iyi anlamasini gerektirir.
Teknoloji, veri ve karar alma sireclerini anlamli bir sekilde
birlestirebilmek icin bu entegrasyon kritik 6neme sahiptir. ise
yakin olunmadidi slirece, teknolojinin gercek problemleri nasil
cOzebilecedini veya en blylk etkiyi nerede yaratabilecedini
anlamak mimkin degildir.”

Teknoloji, finans fonksiyonunun

operasyonlarini ve karar alma
sireclerini nasil donlstiiriyor?

"Teknoloji, finansin kapasiteyi artirarak nasil ¢alistigini
otomatiklestirme ve déntstirme firsati yaratir; ancak asil
soru, bu kapasiteyle ne yapildigi ve bunun karar alma
slireclerini nasil degistirdigidir. Bu, daha hizli ve daha bilingli
kararlar alinmasini saglamalidir; bu da dogruluk ile hiz
arasindaki dengeyi yeniden sekillendirir. Finans geleneksel
olarak dogrulugu dnceliklendirmistir, ancak eger cok yavas
kalirsaniz

kararlar siz olmadan alinir. Finansin en biyuk etkiyi
yaratabilecegdi nokta da burasidir: yalnizca ge¢miste olanlari
raporlamakla kalmayip, daha bilincli kararlar alarak daha hizli
hareket edebilir ve gelecekte ne olacagini etkileyebilir.”

Gelecekte basarili CFO'lari ne
farklhilastiracak?

“Degisimin hizi arttikga muhakeme giderek daha da 6nemli
hale geliyor. Nelerin otomatiklestirilebilecegini, hangi
alanlarda insanlarin siirece dahil kalmasi gerektigini ve
mevcut bilgilerle kararlarin ne kadar hizli alinmasi gerektigini
anlamak gerekir. CFO roli, yalnizca raporlama yapmaktan,
sonuglari sekillendirmeye katki saglamaya dogru
evrilmektedir. Bu da cogu zaman daha erken asamalarda
slirece dahil olmaysi, fikir sunmayi, firsatlari belirlemeyi ve
isler planlandigi gibi gitmediginde uyum saglamayi gerektirir.
Daha hizli hareket eden bir ortamda, i¢gérd, hiz ve
muhakeme kombinasyonu CFQ’lari gelecekte farklilastiracak
temel unsur olacaktir.”
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BOLUM 5

CFO'nun
DNA'SsI

Finansin gelecegini
veniden sekillendirmek

kurumsal deger
© olusturmak




CFO’lar, finans ve kurum genelindeki déniisiimiin 6n
saflarinda yer almaktadir. Vizyoner liderlik sergileme,
dogru yetkinlikleri gelistirme ve teknolojiyi etkin
sekilde kullanma becerileri; finansin nasil evrilecegini
ve organizasyonlarin giderek daha karmasik ve hizl bir
diinyada ne 6lglide deder yaratabilecegini
belirleyecektir.

Ancak tek basina teknoloji yeterli degildir. Asil zorluk

- ve ayni zamanda firsat — uyum saglayabilen, kendine
glvenen ve stratejik odada sahip finans ekipleri
yetistirerek yetenek agigini kapatmaktir. Bu acik devam
ettigi strece, organizasyonlar déntsimin sagladigi
deg@eri tam anlamiyla realize etmekte zorlanabilir.

"CFO'lar teknoloji yatirimlariyla birlikte liderlik, kaltdr ve
yetkinlik gelisimine 6ncelik vererek deger yaratabilir ve
strddrilebilir biyimeyi destekleyebilir. Burada sunulan
Oneriler, CFO'lara dayanikli, yenilikci ve is icin gercek
anlamda stratejik bir is ortagi olan finans fonksiyonlari
olusturmak icin net bir yol haritasi sunmaktadir.”

CFO’lar icin temel tavsiyeler

Hedeften aksiyona gecebilmek icin CFO’larin; nereden baslayacaklarini,
ivmeyi nasil olusturacaklarini ve uzun vadeli etkiyi nasil sirdireceklerini

onceliklendirmeleri gerekir.

Sahiplenme duygusunu ve yon
belirlemeyi glc¢lendirin

oo Reaktif bir yaklasimda kalmak
yerine, deder yaratimina liderlik
etmede daha aktif rol almak, deger
Olcimini guclendirerek ve
belirsizligin ylksek oldugu yatirim
kararlarina daha fazla dahil olarak
muUmkun olur.

Yetkinlik gelisiminde ivme

kazanmak ve stratejik odagini
yeniden sekillendirin

oo Yapay zekaya hazirhgi dlcekli

sekilde artirmak icin veri
altyapilarini gticlendirin,
yetkinliklere yatirim yapin ve
savunmaci kullanim alanlarindan
stratejik, buytme odakl
uygulamalara gecis saglayin.
Doniisiimiin siirdiriilebilir
olmasini ve teknoloji yatirimlarinin
somut sonuglara dénigmesini
desteklemek icin insan ve kurum
kulttrint temel liderlik dncelikleri
arasina alin.

Degisimin finans fonksiyonu
genelinde kalici hale gelmesini
saglayin

ao Glinliik calisma bigimlerine uyum
saglama, is birligi ve yeni
teknolojilere gtiven gibi unsurlari
entegre ederek dénidsimi hayata
gecirebilecek finans ekipleri
gelistirin.
Yetkinlik aciklarini kapatmak,
liderlik sirekliligini gliclendirmek
ve daha stratejik karar alma
sUreclerini desteklemek amaciyla
finans fonksiyonu genelinde liderlik
gelisimi hizlandirin.
Operasyonel yiikii azaltmak ve
icgorii Uretimi, karar destek ve
deder yaratimiicin zaman yaratmak
amaciyla finans rolleri ve
operasyonel modeller yeniden
tasarlayin.

Bu dncelikler birlikte ele alindiginda, CFO'larin giderek daha karmasik hale gelen is
ortaminda dayanikli, yenilikci ve stratejik acidan yiksek etki yaratan finans fonksiyonlari insa
etmeleriicin gliclU bir temel olusturur. Nihayetinde CFO'nun yarattigi etki; teknoloji, yetenek
ve yetkinlik gelisimini organizasyonun stratejisi ve vizyonuyla ne kadar net bir sekilde
hizalayabildigine ve ekiplerin performans géstermesini, uyum saglamasini ve deger
yaratmasini mimkun kilan zihniyetleri ne kadar tutarl bir sekilde 6rnekleyip glclendirdigine

baglidir.
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Arastirma hakkinda

16 Subat ile 30 Mart 2026 tarihleri arasinda kiresel EY organizasyonu, CFO roliniin nasil

evrildigini anlamak amaciyla bir arastirma gerceklestirmistir. Arastirma, CFO’larin degisen is
ihtiyaclarina nasil yanit verebilecegini ve bireysel, fonksiyonel ve kurumsal diizeyde daha
ylksek etki yaratabilmek icin rollerini nasil sekillendirebilecedini incelemistir. Anonim bir
cevrimici anket aracilifiyla 1.610 CFO, Finans Direktori ve Finans Yoneticisinden yanit
toplanmistir. Yanitlar, cografi olarak temsil giicli yiksek bir 6rneklem saglamak amaciyla
agirhiklandiriimistir.

Agirliklandiriimis érneklem icinde katilimcilarin %33'lG Grup CFQO’su, Finans Direktori veya

Finans Yoneticisi; %34'G Bélimsel CFO, Finans Direktéri veya Finans Yoéneticisi; %33'l ise
Bélgesel CFO, Finans Direktori veya Finans Yoneticisidir.

Katihimcilar 28 llkeden olup; %40"1 Amerika, %35'i EMEIA ve %25'i Asya-Pasifik

bélgesindendir ve 22 farkli sektdrl temsil etmektedir. Ankete katilabilmek icin katilimcilarin, <
yillik geliri, toplam varliklari, yonetilen varliklari (CAUM) veya brit yazilan primleri 1 milyar
ABD dolari veya lizerinde olan organizasyonlarda gérev yapmalari sarti aranmisti==0zel
sermaye sektorindeki katilimcilarin ise en az 250 milyon ABD dolari tutarinda yénetilen
varliklara sahip bir fonda calisiyor olmalari gerekmektedir.Buna ek olarak, kuresel
organizasyonlardan CFO’lar ve EY konu uzmanlariile 16 derinlemesine nitel gérisme
gerceklestirilmistir. Bu gértismelerde 6zellikle CFO'nun deder yaratimi, yapay zek3, finans ,
dénlsim, kisisel gelisim ve isin geneliyle kurdugu is birli§i alanlarindaki roli ele alinmistir. ¢

Goruslerini paylasan herkese tesekkiir ederiz:

Shigeki Endo Kathy Denardo 3
Director, Executive Officer, Global CFO, EY Global Finance Managed Services Leader a
Dentsu Group Inc. Paul Green

Tracy Farr EY Americas Tax Sector Leader and Americas
CFO, Lazard Consumer Products and Retail Tax Leader
Ellen Johnson Meg Paschall

CFO Advisor in Residence, EY Global Organization and Workforce

EY Center for Executive Leadership Transformation Leader

Joseph Wolk Josh Putnam

Executive Vice President, CFO, EY-Parthenon Global and Americas Corporate
Johnson & Johnson Finance Leader

Fabio Zarpellon Deirdre Ryan

CFO, Electrolux Professional Group EY Global and Americas Finance

Transformation Leader
The Secret CFO

Raghvendra Singh

Daniela Carcasole ) ) )
EY Asia East Regional Managed Services Leader

EY Canada Office Managing Partner, Toronto
Juan Uro

Ben Castell
Partner, Ernst & Young LLP

EY Americas Strategic Relationship Office Leader

Myles Corson
EY Global Strategy and Markets Leader, FAAS

Arastirma, icerik gelistirme ve editoryal liderlik
Jonathan Lissemore, EYGS LLP
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EY iletisim bilgileri

Myles Corson
EY Global Strategy and Markets Leader, FAAS
myles.corson@ey.com

Meg Paschall
EY Global Organization and Workforce Transformation Leader
meg.paschall@ey.com

Deirdre Ryan
EY Global and Americas Finance Transformation Leader
deirdre.ryan@ey.com

Ozan Ozarikca
EY Turkiye Assurance Partner, FAAS Leader
ozan.ozarikca®@tr.ey.com

EY | Building a better working world

EY, musterileri, calisanlari, toplum ve gezegen igin yeni
deder yaratarak ve sermaye piyasalarinda giiven insa
ederek daha iyi bir ¢calisma dinyasi olusturmayi
amaclamaktadir.Veri, yapay zeka ve ileri teknolojilerle
desteklenen EY ekipleri, musterilerin gelecedi glivenle
sekillendirmesine yardimci olur ve glinim{z{in ve yarinin
en kritik sorunlarina ¢6zim gelistirmelerine destek
saglar.EY ekipleri; denetim, danismanlik, vergi, strateji
ve islemler alanlarindaki genis hizmet yelpazesinde
faaliyet g6stermektedir. Sektorel uzmanlik, kiiresel
Olgcekte baglantili cok disiplinli yapi ve cesitli is
ortakliklarindan olusan bir ekosistemle desteklenen EY
ekipleri, 150'den fazla tlke ve bélgede hizmet
sunabilmektedir.

All'in to shape the future with confidence.

EY, kiresel organizasyonu ifade eder ve her biri ayri bir tlzel
kisilik olan Ernst & Young Global Limited tiye firmalarindan
birini veya birkacini kapsayabilir. Birlesik Krallik'ta garanti ile
sinirh bir sirket olan Ernst & Young Global Limited, misterilere
hizmet sunmaz. EY'nin kisisel verileri nasil topladigi ve
kullandigr ile bireylerin veri koruma mevzuati kapsamindaki
haklarina iliskin bilgiler ey.com/privacy adresinde yer
almaktadir. EY Uye firmalari, yerel mevzuatin izin vermedigi
Ulkelerde hukuk hizmeti sunmaz. Organizasyonumuz hakkinda
daha fazla bilgi icin ey.com adresini ziyaret edebilirsiniz.

© 2026 EYGM Limited.
All Rights Reserved.

EYG no. 112094-26Gbhl|

CS NO. 2602-11798-CS

ED None

Bu materyal yalnizca genel bilgilendirme amagli hazirlanmistir ve muhasebe, vergi, hukuk veya diger
profesyonel danismanlik hizmetleri kapsaminda degerlendirilmemelidir. Belirli konular icin litfen
danismanlariniza bagvurunuz.Bu yayinda yer verilen tglincy taraf gorisleri, kiiresel EY organizasyonu
veya Uye firmalarinin goruslerini yansitmak zorunda dedildir. Ayrica bu gérusler, ifade edildikleri

dénemin kosullari cergevesinde degerlendirilmelidir.€Y.COM
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