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Od czerwca do pazdziernika 2022 roku w spotecznosci Klubu Dyrektoréw Finansowych ,,Dialog”
przeprowadzono szereg badan, spotkan i wywiadéw z polskimi CFO w Srednich i duzych firmach,
aby rozpoznac kierunek ewolucji tej roli oraz zwigzane z nig zapotrzebowanie na wzmocnienie juz
posiadanych kompetencji lub nabycie nowych.

Ogdtem wzieto w nim udziat 389 menedzeréw finansowych na stanowisku CFO lub C-1

ze Srednich i duzych firm z siedzibg w Polsce, gtéwnie z obszaru przetwdrstwa, budownictwa,
transportu i logistyki, handlu, ustug niefinansowych. Spotkania indywidualne lub grupowe odbyty
sie w Szczecinie, Poznaniu, Wroctawiu, todzi, Rzeszowie i Warszawie.

Materiat zostat zebrany i opracowany przez:

» Iwone D. Bartczak, Partnera Zarzadzajacego Business Dialog, szefowg Klubu Dyrektoréw
Finansowych “Dialog” www.kdfdialog.org.pl

» Bartosza Radziszewskiego, Partnera Zarzadzajgcego Business Dialog i Klubu Dyrektoréw
Finansowych “Dialog”, przewodniczgcego Jury Konkursu CFO Roku, autora programu Digital
Finance Excellence www.dfe.org.pl
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- kompetencje | postawa

Swiat sie zmienia, zmienia sie biznes, prawo, technologie, wymieniaja sie
pokolenia, nawet geopolityka zagoscita na state w firmach, znaczgco poszerzajac
horyzonty menedzeréw. W takim otoczeniu rola dyrektora finansowego nie mogta
pozostacd taka sama jak 5 czy 10 lat temu. A wieloczynnikowe zawirowania, ktére
trwajg permanentnie od trzech lat i ktdre ciggle przybierajg nowe formy

- od zdrowotnej przez operacyjng do finansowej - i sg wszechogarniajgce
geograficznie, uformowaty wrecz nowe pokolenie dyrektoréw finansowych,
doskonale czujgcych sie w warunkach niestabilnosci, wielu ryzyk

i okazji, odpornych psychicznie, wrecz lubigcych ekstremalne wyzwania biznesowe.
Takich zestaw cech okazuje sie niezbedny do tego, aby mdéc podejmowac skuteczne
dziatania w niepewnych czasach. W tym miejscu nie sposdb jednak unikng¢ pytan
0 przyszto$¢ CFO, ktorzy doswiadczyli takich przemian.

Czy dyrektorzy finansowi bedg uczyli sie Czy moze raczej wkroczyli juz na taka Sciezke
zarzadzania w stabilnych czasach tak, jak rozwoju zawodowego, biznesowego

musieli sie uczy¢ zarzadzania i osobistego, w ktorej te wyksztatcone

w czasach burzliwych? w kryzysie cechy i postawa beda sie u nich
Czy - gdy nadejdg bardziej dogodne pogtebiac i coraz bardziej oddziatywaé na ich
warunki - wycofajg sie do drugoplanowej, role w przedsiebiorstwie, czyniac jg z jednej
wspierajacej roli? strony strategiczng, a z drugiej - nadzorcza

nad wszystkimi procesami w organizac;ji?

CFO uwaza, ze kilkuletnie zarzadzanie w kryzysie trwale
przeksztatcito role i postawe dyrektora finansowego.
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W wyniku przeprowadzonych badan, mozna wyodrebni¢ nastepujacy
zestaw najwazniejszych obszaréw odpowiedzialnosci i kompetencji
nowoczesnego CFO:

Kompetencje EI Umiejetnosci
profesjonalne (finansowe) Q 7 komunikacyjne i osobiste

O 0O

B Umiejetnosci VY > Partnerstwo
psychospoteczne % biznesowe

Ou Wiarygodnos$é osobista %, Znajomosé
LY % nowoczesnych technologii

/Q\

? £|’ Umiejetnos¢ oceny wptywu sytuacji geopolitycznej na biznes

\b/

Wywiady i badania wytaniajg trzy gtéwne nurty panujace obecnie wsrdd
polskich dyrektoréw finansowych:

1. Liderzy (awangarda).
Osoby, ktorych przywédcza osobowos¢
i strategiczne podejscie bardzo
rozwinety sie w ciggu ostatnich trzech
lat, gtdwnie na skutek dziatania w nieba-
nalnych okolicznosciach gospodarczych
i spotecznych, w sytuacji ciggtych
ryzyk, niedoboréw i okazji.
Sg nastawieni na rozwdj i awans
w srodowisku migdzynarodowym, czasy i trudne warunki nie jest

do czego jednak czesto droge toruje odzwierciedlony w wartosci marki

im potrzeba posiadania specjalistycznej osobistej dyrektora finansowego.
wiedzy w danym obszarze.

Pomimo wysokich ambicji osoby te
dostrzegaja, ze wartos¢ realizowanych
inicjatyw i projektow nie przektada sie na
wzrost ich znaczenia w firmie.

CFO uwaza, ze ich wktad w rozwdj
i odpornos¢ biznesu na niepewne

4 | Raport CFO 2023 - kompetencje i postawa



54%

. s . . PP CFO uwaza, ze nikt w firmie nie
2. Finansisci w typie ,,rzemiesinika", zdaje sobie sprawy z ogromu

pozycjonujacy sie jako wartosciowe zadan i odpowiedzialnosci dziatu
wsparcie biznesu, zarzadu i innych finansowego i CFO.
menedzerow, dbajacy o ptynnosé

finansowa i zapewnienie finansowania,

ale bez ambicji petnienia strategicznej roli

w decyzjach biznesowych.

3. Menedzerowie finansowi w $rednich rodzimych biznesach (sektor MSP),

od ktérych wtasciciele oczekujg przede wszystkim odpowiedniego zarzgdzania
ptynnoscia finansowa, ptatnosciami, sferg ksiegowa i podatkowa, kontaktami
z administracja, ZUSem i fiskusem oraz utrzymywania relacji z bankami,
organami UE, ewentualnie innymi podmiotami finansujgcymi.

Niezaleznie od tego, w ktéry nurt wpasowuje sie dany dyrektor finansowy,

kazdy z nich moze odnies¢ wiele korzysci z rozwiniecia kompetencji
przedstawionych narys. 1.
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Najwazniejsze wnioski

1 Koncentracja na pogtebianiu kompetencji finansowych oddziatuje
= POzytywnie na rozwdj i kariere dyrektoréw finansowych z ambicjami
liderskimi oraz doswiadczonych CFO bedgcych wartosciowym wsparciem
dla swoich organizacji. Nie jest to jednak optymalny wybér w przypadku
dyrektoréw finansowych pracujgcych w sektorze MSP. W ich sytuacji osobista
doskonatosé finansowa staje sie mniej wazna (chociaz twarda znajomos¢é
finansow jest oczywista), nie napedza ich kariery, a akcentowanie tej silnej
strony moze byé wrecz jej hamulcem. Nie ma tez potrzeby jej dalszego
wzmacniania. Jesli chodzi o dalszy rozwdj dyrektoréw chcacych mie¢ wptyw na
strategiczne decyzje biznesowe, zwtaszcza na arenie miedzynarodowej, bardziej
liczy sie umiejetnos¢ dialogu, przekonywania swoimi argumentami dyrektorow
z innych lokalizacji czy regiondw oraz szersze biznesowe spojrzenie na kwestie
finansowe. Osoby o wybitnych kompetencjach finansowych (liderzy) majg czes-
to autokratyczny sposéb prezentowania swoich opinii czy pomystdéw, co utrudnia
pozyskiwanie sojusznikdw i prace zespotowg w ramach zarzadow czy zespotéw
miedzynarodowych.

Joanna Seklecka
CEO w eService CEE Region, wczes$niej CFO w tej firmie

(14

Jest wielka r6znica miedzy zajmowaniem sie finansami w lokalnych polskich
firmach, a zarzadzaniem finansami w organizacji o miedzynarodowej skali

czy w globalnej korporacji. Wiedza finansowa staje sie mniej wazna

(jest po prostu oczywista), a bardziej liczy sie umiejetno$¢ dialogu, dobierania
argumentow i przekonywania dyrektorow innych dzialow lub jednostek zaleznych
oraz szersze biznesowe spojrzenie na kwestie finansowe.
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Wiele proceséw finansowych

i administracyjnych jest w duzym

stopniu zautomatyzowanych czy
nawet wyprowadzonych do centréw ustug
wspolnych. Dyrektor finansowy zajmuje sie
nimi jedynie interwencyjnie, natomiast na co
dzien oczekuje sie, ze bedzie wspierat zarzad
i poszczegodlnych menedzeréw w osigganiu
przez nich coraz lepszych wynikow.
Oznacza to dzielenie si¢ swoja wiedza
prawna i finansowa, ale i ciagte
wzbogacanie wtasnej wiedzy o operacjach
i biznesie, a takze koniecznos¢
posiadania umiejetnosci komunikacyjnych
i spotecznych.

CFO w Estee Lauder

Przyjalem zasade, ze zespot wewnatrz firmy powinien zajmowac sie
tylko tymi sprawami, ktére maja bezposredni wplyw na biznes,
ktore tworzg istotng wartos$¢.

Zadania i procesy, ktore sg rutynowe, wystandaryzowane, powtarzalne,
aczkolwiek konieczne, wykonuje dla nas wyspecjalizowana firma
zewnetrzna. Sg to np. ksiegowanie dokumentow i obstuga ptatnosci,
proces naleznosci, ksiegowe zamkniecie miesigca. Po dobrym zdefiniowaniu
i ustawieniu proces6w — core business vs. procesy wspierajace
— wlaczam sie w nie tylko w razie nietypowych zjawisk czy transakeji,
ewentualnie w razie pojawienia sie problemow.

dyrektor finansowy Gietdy
Papieréw WartoSciowych
w Warszawie

Chcemy, aby u nas standardowe procesy finansowo-ksiegowe byly prawie
bezdotykowe, zeby aktywnos$¢ czlowieka byta w nich konieczna jedynie na
najwczesniejszym etapie procesu, czyli wtedy gdy zapada decyzja biznesowa,
podpisanie umowy i decyzje o ujeciu w ksiegach, w sprawozdaniu,
ujeciu podatkowym, a potem aby przebiegal automatycznie. Natomiast pracownicy
beda sie zajmowac czynnoS$ciami i procesami o duzej wartoSci dodanej, np. analiza.
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Dyrektor finansowy jest wtascicielem
najwazniejszego procesu w firmie:
zbierania, przetwarzania i dystrybucji
danych, a takze nadawania istotnosci
informacjom, wskaznikom i raportom. ‘ ‘ H
Niejako automatycznie pozycjonuje go to || ||| ||
jako lidera transformacji cyfrowej firmy.
A transformacja cyfrowa to nie jest CFO uwaza, ze ich kluczowa
wdrozenie rozwigzan technologicznych, 'V‘v?gpezzr:‘qu?Svt*‘:zg;rcczhe3':“ h
Iec,z kultgrowa Z.miana W organi;acji, . orazygcenayistotnos'ci in¥ormacj}l
ktora zmienia nie tylko modele i praktyki i wskaznikéw dla poszczegéinych
biznesowe, ale i codzienne zachowan- odbiorcéw.
ia i emocje pracownikéw. Po raz kolejny
dyrektor finansowy wkracza w sfery
pierwotnie do$¢ dalekie od finansow:
technologia i psychologia.

CFO w Selena FM SA

Dojrzaly dyrektor finansowy wspiera menedzerow biznesowych, dostarczajac
im informacji i wiedzy pos$rednio i w rozmowach bezposrednich.

Robi to w odpowiednim momencie, czyli w sytuacji, gdy jest jeszcze czas na
podjecie jakich$ dzialan i wsp6lne wypracowanie rozwigzania czy praktyki.
Dojrzalo$¢ osiaga sie po latach. Trzeba przejs$¢ przez rozne etapy, wyciagac
wnioski, wdraza¢ zmiany w swoim postepowaniu. Jesli zostaje sie CFO,

to prawdopodobnie ma sie silny charakter i silne ego. Nie demonstruje sie tego
przy kazdej okazji, lecz jest sie skutecznym w realizowaniu swoich zamiaréw

z chetnie wspolpracujacymi menedzerami

i specjalistami réznych dzialow.
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Autorytet z dialogu,
czyli dojrzatos¢ CFO

Dojrzaty dyrektor finansowy wspiera menedzeréw biznesowych dostarczajgc im informacji i wiedzy
w bezposrednich rozmowach oraz czynigc to w odpowiednim czasie, czyli wtedy gdy co$ sie jeszcze
moze zmieni¢ w omawianym zakresie, mozna wspolnie wypracowac jakie$ rozwigzanie czy praktyke.
Dojrzaty dyrektor nie czeka na zebranie zarzadu czy Scistego kierownictwa, aby btysngc¢ liczbami,
udowadniajgcymi, ze kto$ nie osiggnat wyniku czy co$ poszto nie tak, jak oczekiwano. Ma znaczenie
styli czas, w ktérym informuje dany dziat czy danego menedzera o zjawiskach, ktére widzi w analizach.
Chodzi mu bowiem o to, aby osiggnac cel czy lepsza praktyke, a nie jedynie o zaspokojenie swojego ego,
o wywotanie efektu ,,wow" w zespole zarzgdczym. Wbrew pozorom nawet jesli odpowiednio zonglujac
danymi, przeforsuje w zarzgdzie swoj pomyst, to jeszcze daleko do sukcesu, bo nie bedzie miat na nizszych
szczeblach sojusznikéw w jego realizacji. Wtasnie dlatego, ze wcze$niej tam nie rozmawiat,
i nie utozsamiaja sie oni z jego pomystem.
Niedojrzaty dyrektor dla chwilowego efektu ,wow" i demonstracji wtadzy czasem poswieca o wiele
wiekszy i dtugofalowy sukces swéj i firmy.
Dojrzatos¢ osigga sie po latach. Trzeba przej$¢ przez rézne etapy, wyciaga¢ wnioski, wdrazac¢
zmiany w swoim postepowaniu. Jesli zostaje sie CFO, to prawdopodobnie ma sie silny charakter
i silne ego. Silne ego poznaje sie po tym, ze sie go nie demonstruje przy kazdej okazji, lecz w realizowaniu
swoich zamiaréw z chetnie wspétpracujgcymi menedzerami i specjalistami réznych dziatéw.
Ich pozytywne nastawienie jest konieczne do tego, aby CFO rozumiat firme i biznes. Dyrektor finansowy
zwykle przechodzi takg droge:
» gdy wchodzi do firmy, to stara sie osobiscie poznac ludzi, procesy, pyta, chodzi po biurze i fabryce
» potem polega na danych i systemach do ich przetwarzania, zachwyca sie narzedziami B,
uwaza ze tam wszystko jest
» stopniowo przekonuje sig, ze jednak dane z systeméw nie w petni odzwierciedlajg rzeczywistos¢
» gdy osigga dojrzatos¢, wie, ze wiedza jest przede wszystkim tam, gdzie dzieje sie biznes, w operacjach,
w sprzedazy, utrzymuje state kontakty ze wszystkimi dziatami, osobiscie bywa na produkcji czy
w magazynach.

Moim zdaniem - dyrektor finansowy musi ciagle uczy¢ sie dialogu, rozmawiania z ludzmi,
stuchania ich, ale tez budowania autorytetu pomaganiem im w ich zadaniach i wtaczaniem
ich do swoich pomystéw.

Michat Biernacki

A
CFO w Selena FM SA ‘ y DIALOG

" Klub Dyrektoréw Finansowych
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CFO uwaza, ze informacja

Ze wzgledu na ogdlna sytuacje o dostepnosci gotowki w
poszczegdélnych okresach jest

g,OSpOdarcza i pqlityczna kluczowym najwazniejszym oczekiwaniem
;adgnlem dyrektora f‘lnansowego, . CEO wobec CFO.
jak i catego zarzadu, jest zarzadzanie
gotéwka i zachowanie ptynnosci finansowej.
Staje sie on strategiem analizujagcym
ryzyka i szanse, zachowujacym
réownowage miedzy bezpieczenstwem
finansowym firmy a wykorzystaniem
aktywow firmy do rozwoju.

CERES Dom Inwestycyjny

Dyrektor finansowy, cho¢ powinien posiadac jakas ogblng znajomos¢ tematu,

to jednak nie powinien ,doktoryzowac sie” z podatkow i regulacji, zwlaszcza ze ich
przyrost przyspiesza. Nigdy nie bedzie w tym tak dobry jak doradca podatkowy.
Jego gléwnym zadaniem jest identyfikowanie i zarzadzanie optymalnym
wykorzystaniem aktywow firmy.
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CFO - partner biznesu
w optymalnym
wykorzystaniu aktywow

Swiat sie zmienia, biznes, prawo, technologie zmieniaja sie, pokolenia wymieniaja sie,
a nawet geopolityka wepchneta sie firm - nie ma szans, aby w takim otoczeniu rola dyrektora
finansowego pozostata taka sama jak 10 czy 15 lat temu, a niektérzy mowig, ze nawet
ostatnie trzy lata bardzo wiele radykalnie odmienity. A jak rola staje sie inna, to i kolejne
kompetencje trzeba dodac. Moze o czym$ zapomniec.

Gdy jeszcze w grudniu 2021 zapytaliSmy spotecznos¢ CFO o przypuszczalne obszary
zwiekszenia zaangazowania w 2022, otrzymalisSmy nastepujgce odpowiedzi:

W ktérym z wymienionych obszaréw najbardziej zwiekszy sie poziom zaangazowania
dyrektor finansowego w 2022 roku?

43% Popawa zarzadzania danymi
35% Inwestycje w rozwdj
16% poprawa procesu prognozowania

5% zZwrot z inwestycji cyfrowych

Na spotkaniach Klubu Dyrektoréw Finansowych ,Dialog” na wiosne 2022 roku w duzym
stopniu potwierdzity sie te wyniki.

Aby zwiekszy¢ rentownos¢ przy wolniejszym wzroscie rynkéw, turbulencjach podazowych,
zmianach wymagan klientéw, przedsiebiorstwa potrzebuja lepszych i szybciej uzyskiwanych
informacji zarzadczych. CFO jest w stanie zapewni¢ wiekszosc¢ tej analizy. Jest wtascicielem
najwazniejszego procesu w firmie: zbierania, przetwarzania i dystrybucji informacji.
Procesy, ktorymi zarzadza, przebiegajg w poprzek wszystkich dziatow w firmie.
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Monika Makowska, dyrektor finansowy Ekolan, uczestnik KDF Dialog zauwaza:

(14

Jednak przy pracy nad informacja nalezy pamietac, ze celem nie jest schodzenie z analiza
do liczb pierwszych, zestawienie kazdej operacji z dnia wczorajszego, lecz pokazanie
Zarzadowi/Wlascicielowi, gdzie naszym zdaniem lezy szansa (np. na poprawe wyniku)
lub zagrozenie (np. utraty rentowno$ci projektu), na ktére trzeba sie przygotowac.
Informacja ma pomoc podjaé wlasciwa decyzje teraz, w czasie rzeczywistym.

Wyglada na to, ze najwartosciowsza czes¢ pracy CFO zaczyna sie wtedy, kiedy juz wysle
wszystkie standardowe raporty oraz analizy. To sg te spostrzezenia do podejmowania lepszych
decyzji.

Im bardziej usprawnimy i zautomatyzujemy procesy finansowe, tym finanse uzyskajg wieksza
zdolnos$¢ do przyjecia szerszej roli we wspieranie biznesu. By¢ moze ksiegowos$¢ juz w ogdle
powinna sie znalez¢ poza zainteresowaniem finansowych, ktérzy raczej przeniosg swojg uwage
na wspieranie menedzeréw poszczegdlnych obszaréw w wypracowaniu przez nich lepszych
wynikow.

Finanse dla biznesu sg jak uktad krwionosny dla organizmu. Tak jak CFO bez partnerstwa
z menedzerami innych obszardéw, nie moze efektywnie dba¢ o ptynnos$¢, marze czy rentown-
os¢ firmy, tak i menedzerowie maja szanse osiagac lepsze wyniki dopiero wtedy, gdy pozna-
ja i zrozumieja sytuacje finansowa firmy, kontekst makroekonomiczny oraz prawny biznesu.

Generalnie utozyt nam sie taki zestaw obszaréw odpowiedzialnos$ci i kompetencji:

Kompetencje O@ Umiejetnosci
Q

profesjonalne (finansowe) komunikacyjne i osobiste
|

~_)O

090
| Umiejetnosci Partnerstwo
psychospoteczne biznesowe

Q

Q(/i S, Umiejetnos¢ oceny

Wiarygodnos$¢ osobista wptywu sytuacji

~Ns~  geopolitycznej na biznes

2
QJLJ Znajomos¢ nowoczesnych technologii

ZwrdciliSmy tez uwage na kilka innych zagadnien, bedziemy je uzupetniac i porzgdkowac
w najblizszych miesigcach, a nastepnie publikowaé w kolejnych analizach, przygotowywanych
wraz z ekspertami EY Academy of Business.
Co réznicuje role menedzera finansowego w firmie, niezaleznie od zmieniajacego sie
otoczenia? Sa to:
» wielko$¢ firmy
» pochodzenie wigkszo$ciowego kapitatu/wtasciciela
» branza
» etap rozwoju firmy.

d—o

(of
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Firmy mate i Srednie od menedzera finansowego oczekujg przede wszystkim odpowiedniego
zarzadzania sferg podatkowa i kontaktami z fiskusem oraz utrzymywania relacji z bankami,
ewentualnie innymi dostawcami finansowania. Wtasciciel, ktéry zbudowat rentowny rozwijajgcy
sie biznes, na 0goét zna go lepiej niz najemny, nawet najlepszy dyrektor finansowy.

Od swoich specjalistow finansowych oczekuje jedynie, ze potwierdzg jego intuicje, strategie
lub wyliczenia - ewentualnie skorygujg - oraz ze przypomna, jesli o czyms$ waznym
w tym obszarze zapomniat.

Pytanie kluczowe, czy zatem wtasciciel/prezes w miare wzrostu firmy powinien podnosi¢ swoje
kompetencje w obszarze finanséw, petnigc réwniez funkcje dyrektora finansowego czy raczej
powinien jednak zatrudnic profesjonalnego dyrektora finansowego i zdac sie na niego
w tych kwestiach? Bo nie ma watpliwosci, ze kompetencje osoby odpowiedzialnej za finanse firmy
zmieniajg sie niezaleznie, czy ta osoba nazywa sie prezes, CFO, menedzer finansowy czy gtéwny
ksiegowy.

Im wigksza firma tym dyrektor finansowy wiecej zajmuje sie ptynnoscia finansowg,
planowaniem finansowym, optymalizacjg proceséw oraz wspieraniem menedzerdéw biznesowych
w rozwoju produktéw, ekspansji, zwiekszaniu rentownosci. Adam Kierecki, CFO w Maxi Zoo,
cztonek Kapituty KDF Dialog zwraca uwage, ze im bardziej dyrektor finansowy jest zaangazowany
w rozwdj biznesu, tym zwyczajnie mniej ma czasu na ksiegowos¢ i podatki. Zwykle dgzy do tego,
aby te procesy albo jak najbardziej wystandaryzowac i zautomatyzowac, albo zleci¢ na zewnatrz.
Andrzej Hopko dodaje: Dyrektor finansowy, cho¢ powinien zna¢ te materig, nie powinien
.doktoryzowac sie" z podatkdw i requlacji, zwtaszcza ze ich przyrost przyspiesza.

Nigdy nie bedzie w tym tak dobry jak doradca podatkowy. Powinien identyfikowac i zarzadzac
optymalnym wykorzystaniem aktywow firmy.

Barttomiej Gudalewski z KDF Dialog zauwaza

66

kiedy firmie zalezy na zdobyciu rynku, kiedy licza sie wolumeny, na szefa sprzedazy zatrudnia
sie handlowca lub marketingowca. Kiedy jednak firma jest nastawiona na marze,
tj. rentownos¢, to dyrektor finansowy staje sie najwazniejszym wsparciem dzialu sprzedazy.

Pochodzenie kapitatu, a zatem kultura centrali wptywa na oczekiwania wobec dyrektora
finansowego, np. w firmach amerykanskich na to stanowisko czesto awansujg osoby
doswiadczeniem kontrolingowym, w niemieckich - z doswiadczeniem ksiegowym, z polskich
z doSwiadczeniem biznesowym. Nowe kompetencje powinny réwniez zrownowazy¢
- lub przezwyciezy¢ - ciezar doswiadczen, nawykow i wiedzy z przesztosci.

W czasach, gdy cyfryzacja jest gtéwnym komunikatem mediow i dostawcow IT do biznesu,
warto oddac gtos autorytetowi w tej dziedzinie. Jacek Nawrot, ekspert rynku ICT, cztonek zespotu
»Liderzy przysztosci XXI" wspierajgcego klubowy program ,,Made in Poland/Wyprodukowane
w Polsce” wyprodukowanewpolsce.org.pl podpowiada dyrektorom finansowym
nastepujgce podejscie:

gpujgce poae) Y-

Podejmujac konkretne inicjatywy i inwestycje cyfrowe, kierowac sie nalezy tylko wlasna strategia
biznesowa: Czym chcemy sie wyrdzni¢ na rynku? A bardziej rozbudowujac te rekomendacje,
wskazalbym CFO pie¢ zasad:

Powigzanie strategii digitalizacji z konkretnymi celami strategii firmy, tj. wybrac inicjatywy,
ktore przybliza nas do obnizenia kosztéw np. jednej wysylki o polowe albo zwieksza przychody

Z ecommerce 0 20%.
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Stosowanie planowania scenariuszowego, zamiast sztywnych planéw i budzetow.
PrzejScie z mysSlenia projektowego na produktowe, aby m6c odpowiedzieé¢ na pytania:
»PO co co$ robimy” lub ,czy to jest faktycznie uzyteczne dla naszego klienta”.
Dostosowywanie mierzenia biznesu do postepéw w cyfryzacji. KPI trafne w przypadku
biznesu analogowego nie bedg odpowiednie, gdy biznes stanie sie bardziej cyfrowy,

a zatem nie beda nadawaly sie do skutecznego zarzadzania.

Dane i klient to sa najwazniejsze elementy, wokot ktorych dzisiaj buduje sie strategie
biznesow3.

Obszarowo wyglada to tak:

1 Powigzanie strateqii digitalizacji
z wymiernymi celami strateqii firmy.

2 Stosowanie
planowania scenariuszowego.

3 Przejscie z mys$lenia
projektowego na produktowe.

d najlepszych CFO

4 Dostosowanie KPI
do cyfryzujgcego sie biznesu.

Dane i klient
w centrum strategii biznesowe,;.

Inicjatywy i inwestycje cyfrowe

- pie€ zasa
01

Wyglada na to, ze po stronie kompetencji cyfrowych mamy jeszcze duzo do uzupetnienia.

Iwona. D. Bartczak

i Bartosz Radziszewski DIALOG

¥ Klub Dyrektoréw Finansowych
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Zmiany gospodarcze, spoteczne, geopolityczne i technologiczne

doprowadzity dyrektora finansowego do do$¢ paradoksalnej sytuacji,
w ktdrej jego najmocniejsza kompetencja - finansowa - jest wykorzystana
z najlepszym skutkiem jedynie wtedy, gdy towarzyszg jej rownie mocne
kompetencje biznesowei kompetencje spoteczne.

| dalszy cigg paradoksu - im lepiej CFO zorganizuje procesy finansowe,

a w konsekwencji zautomatyzuje lub odda w outsourcing, tym bardziej jego
kompetencja finansowa potrzebuje wzmocnienia w postaci kompetencji
komunikacyjnych i psychologicznych, aby mogta by¢ spozytkowana w partnerstwie
biznesowym nie tylko z innymi menedzerami i pracownikami swojej organizacji,
ale rowniez z partnerami spoza firmy.

36% I~

CFO uwaza, ze potrzebuje
znacznego pogtebienia wiedzy
dotyczacej zasad efektywnej
wspoétpracy z uwzglednieniem
réznych osobowosci i charakterow.

CFO w Lynka

Dyrektorzy finansowi najbardziej dzisiaj
potrzebuja pracy nad uwolnieniem

petnego potencjatu swojego umystu,
witaczajac w to umiejetnosci wyciggania
gtebokich i nieszablonowych wnioskow,
innowacyjnego rozwiagzywania

problemoéw oraz psychologicznych
aspektow myslenia.

Koncentracja jedynie na wiedzy finansowej,
technologicznej i operacyjnej nie przyczyni
sie do poszerzenia horyzontoéw, ale bedzie
zwiekszata zmeczenie,

frustracje i konflikty miedzyludzkie.

Rzeczywisto$¢ jest trudna, zmienna, zaskakujaca.

Najgorsze, co moze zrobi¢ dyrektor finansowy, to zamknac sie w puszce swojej
wiedzy, swoich opinii i trwa¢ w przerazeniu przed wzrostem ryzyk.

Musi wyj$¢ do ludzi z innych firm lub instytucji, rozmawiaé, pytac, shuchac,
dzieli¢ sie do$wiadczeniem. Dzieki temu moze zainspirowac sie
do$wiadczeniami innych firm, ktére mierzyly sie z podobnymi wyzwaniami.

A jesli juz rozmawiac o ryzykach, to wlasnie z dyrektorami finansowymi

— oni wiedzg o nich najwiecej i to czyni ich cennymi partnerami,

z ktorymi naprawde warto sie konsultowac.
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Wiedzie¢ wiecej,
pozyskiwac sojusznikow =
- najwazniejsze cele komunikacji CFO

Komunikacja stuzy skutecznosci CFO. Aby jg uzyska¢ mozna oddziatywac z pozycji wtadzy
wynikajgcej ze stanowiska czy dostepu do danych, ale lepiej jesli CFO uzyje swoich
zdolnosci interpersonalnych. Wbrew pozorom nawet jesli odpowiednio zonglujgc danymi
i wywierajgc presje, przeforsuje w zarzadzie swdj pomyst, to jeszcze daleko do sukcesu,
bo nie bedzie miat na nizszych szczeblach sojusznikdw w jego realizacji.
Wtasnie dlatego, ze wczesniej tam nie rozmawiat, i nie utozsamiajg sie oni z jego pomystem.

Firma zajdzie dalej - i on wraz z nig - jesli postawi na dialog z osobami z innych dziatéw firmy.
Jest on mozliwy, gdy dyrektor finansowy autentycznie zblizy sie do pracownikdéw, gdy wiele razy
pdjdzie do ludzi i ich miejsc pracy, do magazynu, na hale fabryczng. Szybko tez dowie sie wtedy,
jak wiele liczb w jego raportach ma kolor arbuzowy, jak okreslit to jeden z uczestnikéw Klubu
Dyrektoréw Finansowych ,,Dialog”.

Kolor arbuzowy to taki, gdy komunikowana oficjalnie liczba jest pozytywna, zielona,
ale jak sie podazy do jej zrdodta, to okazuje sie, ze rzeczywistos¢ jest inna, ma kolor
niebezpiecznie zblizajacy sie do czerwonego.

Michat Biernacki, CFO w Selenie, cztonek Kapituty Klubu tak opisuje droge dojrzewania
dyrektora finansowego do madrej komunikacji:

(14

Dyrektor finansowy zwykle przechodzi taka droge:
« gdy wchodzi do firmy, to stara sie osobiscie pozna¢ ludzi, procesy, pyta, chodzi po biurze
i fabryce
« potem polega na danych i systemach do ich przetwarzania, zachwyca sie narzedziami BI,
uwaza, ze tam wszystko jest
« stopniowo przekonuje sie, ze jednak dane z systemdéw nie w pelni odzwierciedlaja rzeczywistosé
« gdy osiaga dojrzalos¢, wie, ze wiedza jest przede wszystkim tam, gdzie dzieje sie biznes,
w operacjach, w sprzedazy, utrzymuje stale kontakty ze wszystkimi dzialami, osobiscie bywa na
produkcji czy w magazynach.

Jego zdaniem dyrektor finansowy musi ciagle uczy¢ sie dialogu, rozmawiania z ludzmi,

stuchania ich, ale tez budowania autorytetu pomaganiem im w ich zadaniach i wtaczaniem
ich do swoich pomystow.
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Partnerstwo biznesowe

Nie ma watpliwosci, ze najwiecej dowiadujemy sie podczas spontanicznej wymiany zdan przy
ekspresie do kawy albo gdy goszczgca nas osoba odprowadza nas do wyjscia.

Katarzyna Nijander, CFO w Elsen, ma dalej idacy sposéb budowania relacji, zaufania i wiedzy
0 sobie nawzajem - dyrektora i pracownikow.

(14

Jako dyrektor tworze réwniez takie zespoly projektowe, w ktorych pelnie szeregowa role,
mam zadania do wykonania, mam szefa, wszystko tak samo jak inni, zadnej taryfy ulgowe;.
Dzieki temu dowiaduje sie wiecej jak dzialajg i czuja sie pracownicy w firmie, a pracownicy
dowiaduja sie jaka jestem jako czlowiek w r6znych sytuacjach. Znacznie polepsza to wzajemne
zrozumienie i komunikacje, co pozwala osiggac cele.

Na takie postepowanie sta¢ odwazne osoby o silnym charakterze, ale takie sg wtasnie
potrzebne w zarzadach firm, szczegdlnie na stanowisku CFO.

Komunikacja odbywa sie w dwie strony: jesli CFO dzieli sie swojg wiedzg z menedzerami innych
obszaréw, aby im poméc w realizacji ich zadan i celéw, to jest to klasyczny przyktad partnerstwa
biznesowego. Jak méwi Michat Biernacki: ,,Dojrzaty dyrektor nie czeka na zebranie zarzadu
czy Scistego kierownictwa, aby btysngc¢ liczbami, udowadniajgcymi, ze kto$ nie osiggnat wyniku
czy co$ poszto nie tak, jak oczekiwano. Ma znaczenie styl i czas, w ktérym informuje dany
dziat czy danego menedzera o zjawiskach, ktére widzi w analizach. Chodzi mu bowiem o to,
aby o0siagna¢ cel czy lepsza praktyke, a nie jedynie o zaspokojenie swojego ego, o wywotanie
efektu ,,wow" w zespole zarzadczym."

Regulacje rowniez premiuja komunikacje CFO z innymi menedzerami

Do poprawnego raportowania koniecznych jest coraz wiecej informacji z operacji i sprzedazy,
faktura czy inne standardowe dokumenty sg absolutnie niewystarczajgce.

Michat Bteszyniski, senior manager i trener w EY Academy of Business: méwi, ze gdy prowadzi
szkolenia dotyczgce nowego miedzynarodowego standardu dotyczacego przychodéw dla oséb
z dziatéw finansowych, czesto styszy od uczestnikdw: Tutaj z nami powinni by¢ przedstawiciele
dziatu sprzedazy, bo w Swietle tego, co pan méwi, to oni majg informacje potrzebne do prawidto-
wego ujecia przychodu, a nie my w ksiegowosci."”
| dodaje:

(14

Jesli dzial finansowy nie bedzie rozumial jakich$ transakcji czy operacji, to moze niewlasciwie
pokazac je w sprawozdaniu finansowym. A na jego podstawie decyzje podejmuja nie tylko
menedzerowie, ale tez wlaSciciele, inwestorzy, ubezpieczyciele, banki, analitycy.

Jesli dzial sprzedazy czy produkeji nie rozumie w pelni jak ich praca czy chocby sposéb zapisu

w systemach i dokumentach wplywa na liczby, ktére pojawiajg sie w sprawozdaniach finansowych,
to nie umie tak ta praca pokierowac albo ja zapisa¢, aby uzyskaé¢ zadawalajacy efekt

w sprawozdaniach.
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Dwuznaczne ,,w czym moge ci pomoc”

Zapytalismy spotecznos$¢ Klubu o to, jak jest interpretowane pytanie szefa czy menedzera
wyzszej rangi ,,W czym moge Ci pomd6c?” w zaleznosci od kontekstu w jakim pada. Oto wyniki:

Bartosz Radziszewski, partner Business
Dialog, przewodniczacy Jury Konkursu CFO
Roku, organizowanego przez Klub Dyrektoréw
Finansowych ,,Dialog” komentuje te wyniki
nastepujgco:

(14

Neutralnie, a nawet zyczliwie brzmigce pytanie
»W czym moge Ci pomdc?” moze sie
przeksztalci¢ w zjadliwy komentarz do czyichs
wynikéw lub w forme nadmiernej presji.

Bywa tez, ale to po6l biedy, elementem
konwencjonalnej rozmowy, i nie idzie za tym
zadna intencja, ani pomocy, ani krytyki.

Aby proponowanie pomocy czy wsparcia bylo odebrane pozytywnie, powinno sie odbywacé
w poufnoSci i atmosferze zaufania, nie na oczach innych, bo wtedy jest odbierane jako che¢

promocji samego siebie
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Dialog miedzypokoleniowy

Wsrod CFO, tak jak w catym Srodowisku wyzszych menedzeréw mnozg sie narzekania na mtode
pokolenie. Sprowadzajg sie do trzech rzeczy: odporni na presje szefa, niechetni do zaangazowan-
ia w sprawy firmy wiekszego niz przewiduje to zakres godzin i obowigzkéw, odseparowani
telefonem i Internetem od materialnej rzeczywistosci.

Z rozmoéw w KDF Dialog wynika, ze to narzekanie wynika z nieporozumienia,

z nieprawidtowego odczytania Srodowiska zycia mtodych ludzi, a zatem i nietrafnej formuty
komunikacji z nimi i budowania swojego autorytetu.

Mtodzi ludzie - jak wiekszo$¢ ludzi - potrzebuje wiezi spotecznych, ma chec je budowac

i czyni to. Ale inaczej niz menedzerowie starszej daty. Najwieksza roznica wynika z tego,

ze dla mtodych Swiat wirtualny jest tak samo rzeczywisty i uprawniony jak sSwiat naoczny,
materialny, zmystowy.

Dla menedzeréw wyzszego szczebla, a w szczegdlnosci C-level Swiat cyfrowy ogranicza sie
do narzedzi IT, ktérymi postugujg sie w wypetnianiu zawodowych obowigzkéw, ale nie jest to
przedmiot osobistych aspiracji. Swiat wirtualny nie jest dla nich $wiatem naturalnym,
przedmiotem zaciekawienia, samorealizacji, wyrazania siebie.

Pokazujg to badania przeprowadzone w naszym Klubie, np. to ktérego wyniki wida¢ ponizej.

Czy mogq sie dobrze dogadywac z pokolenie,

dla ktérego to jest Swiat réwnorzedny?

Czy potrafig im tak zorganizowac prace,
wyznaczy¢ zadania czy postawic cele,

aby uruchomié caty potencjat, ktéry tkwi w tym
ich rozszerzonym Swiecie, a zarazem podnies¢ ich
poczucie spetnienia w pracy?

Dyrektorzy wiedzg, ze potrzebujg wiecej wiedzy
o mtodym pokoleniu, ale tez po prostu wiecej
wiedzy o ludzkich charakterach i osobowosciach.

Michat Bteszynski tak podsumowuje ten temat:

66

Nawet jesli firma ma wdrozone procesy
wymuszajace komunikacje miedzy silosami, nawet
jesli zarzad ma wole dialogu, to jeszcze potrzebne
sq umiejetnosci komunikacyjne.

Jesli komunikacja nie jest czyja$ mocng strona,
mozna a nawet trzeba pracowaé nad ta
umiejetnoscia. To jedna z bardzo waznych
kompetencji wspolczesnego dyrektora finansowego.

Iwona D. Bartczak
partner Business Dialog, szefowa Klubu Dyrektoréw Finansowych ,,Dialog”,
cztonek Jury Konkursu CFO Roku
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Wyniki raportu pokazujg, ze CFO

w duzej mierze dobrze oceniajg,
czego potrzebuja sie nauczy¢. W niektérych
obszarach tego nie wiedzg,
ale przeczuwajg. Sg tez obszary sporej
nieSwiadomosci dyrektoréw finansowych
co do koniecznosci zmian wiedzy i postawy.
Na przyktad nie doceniajg wagi osobistych
kompetencji i nawykow cyfrowych jako
przestrzeni dialogu i porozumienia
z najmtodszym pokoleniem pracownikéw.

% Jedynie
S

CFO uwaza, ze znajomos¢ nowoczesnych
technologii jest wazna kompetencja
dyrektora finansowego.

Ktéra z kompetencji cyfrowych jest
najwazniejsza w skutecznej pracy CFO,
poza znajomoscig narzedzi IT?

Zapewnienie danych biznesowych
N i ocena istotnosci informacji

1L

11
010

Ocena wptywu wdrozen IT na wynik

Uczenie sie iinnych
w Srodowisku cyforwym

|

[

Osobiste cyfrowe ambicje

il
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Kompetencje cyfrowe CFO

Tradycyjnie postrzega sie kompetencje cyfrowe jako znajomos¢ i stosowanie narzedzi
informatycznych. W Klubie Dyrektoréw Finansowych ,,Dialog"” proponujemy inne podejscie do
tego zagadnienia. Oczywiscie, systemy trzeba zna¢, ale to duzo za mato jak na ambitnego CFO.

A zatem jakie to kompetencje?

1. Znajomo$¢ technologii, czyli wiedza, jak wykorzystac technologie cyfrowg, aby uzyskac
lepsze wyniki finansowe i biznesowe. Jesli finanse nie sg w stanie zapewni¢ firmie
rozszerzonego wgladu w sprawy w krétkim czasie, decydenci biznesowi omijajg finanse
i uzyskujg informacje, ktérych potrzebujg z innych zrédet lub wracajg do podejmowania
decyzji opartych na intuicji.

2. Umiejetnos¢ ttumaczenia technologii, aby zwieksza¢ samodzielno$¢ pracownikow
niefinansowych w korzystania z systemdéw ewidencyjnych, analitycznych, projektowych,
komunikacyjnych i innych narzedzi cyfrowych. Jest to konieczne, bowiem w miare jak firma
rosnie i doskonali procesy, coraz wiecej czynnosci dawniej wykonywanych przez zespoty
finansowe przenosi sie do ,,zrédta", czyli z dziatu finansowego do dziatdéw operacyjnych.

3. Zdolnos¢ tworzenia nowego $srodowiska edukacyjnego. Szybkie tempo zmian oraz wiekszy
zakres pracy zdalnej, spoza biura, oznacza, ze liderzy finansowi majg mato czasu i okazji do
szkolenie swoich pracownikéow w sposob tradycyjny. Muszg tworzy¢ nowe sposoby.

4. Umiejetnos¢ zrozumienia stronniczosci w analityce wykorzystujgcej sztuczng inteligencje
(machine learning). Na przyktad analitycy FP&A przeszkoleni w zakresie stronniczosci
cyfrowej sg bardziej sceptyczni wobec prognoz finansowych, ktére sg podejrzanie
optymistyczne lub pesymistyczne, ponownie analizujg je zanim spowodujg szkodliwe decyzje
partneréw biznesowych.

5. Cyfrowe ambicje, motywacja do korzystania z technologii i nowych sposobdw pracy.
Liderzy finansowi z cyfrowymi ambicjami majg wole rozwijania umiejetnosci cyfrowych.

Sg autentycznie zainteresowani tym, jak nowe technologie mogg poprawic ich prace,
a takze wyniki biznesowe.

Iwona. D. Bartczak
partner Business Dialog,

szefowa Klubu Dyrektoréw Finansowych “Dialog”, _ D IALOG

cztonek Jury Konkursu CFO Roku ¥ Klub Dyrektoréw Finansowych
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CFO

CFO (ang. Chief Financial Officer) to osoba, ktéra jest odpowiedzialna za nadzér
nad finansami przedsiebiorstwa. CFO to, obok CEOQ, jedno z najwazniejszych

i najbardziej prestizowych stanowisk w firmie. Wymaga jednak szerokich
kompetencji i specjalistycznej wiedzy. Wigze sie rowniez ze sporg
odpowiedzialnoscia.

Jak role wspoétczesnego CFO definiuja nasi respondenci?

CFO w Okechamp, CFO Roku 2022

Modelowanie procesow, wynikow, strategii, a przede wszystkim warto$ci firmy jest gléwnym
zadaniem CFO. Na przyklad modelowanie wynikow wertykalnie zintegrowanej firmy
spozywczej, dzialajacej w bardzo zmiennym $rodowisku, jest procesem cigglym.
Odbywa sie na trzech poziomach i taczy dane pochodzace z r6znych systemow:
1. Strategicznym (dlugoterminowym 3-5 lat), jego celem jest kontrola wartos$ci firmy w trakcie
i po zrealizowaniu przyjetej strategii. Odbiorcami sg gléwnie akcjonariusze i zarzad,
w dalszej kolejnos$ci banki i menedzerowie.
2. Kroczacym, stuzacym do zarzadzania rentowno$cia i bilansowaniem surowca
w przewidywalnym czasie. W zintegrowanych pionowo firmach, pracujacych z bardzo
zmiennym surowcem, jest to jeden z podstawowych instrumentéw zarzadzania,
precyzyjnie prognozujacym wyniki firmy. Uzytkownikiem jest gléwnie zarzad.
3. Kroétkoterminowym, majacym na celu biezaca optymalizacje wykorzystania mocy
produkcyjnych fabryk, kontrole kapitatu obrotowego (working capital), korygowanie bledow
w wertykalnym lancuchu warto$ci, wykorzystanie szans oraz wsparcie integracji.
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CEO w Alma-Color (Grupa Novol)

Rola CFO jest zadawanie wlaéciwych pytan i ocena, jak duze ryzyko firma moze
podjaé, szczegbdlnie w niepewnej sytuacji gospodarczej. CFO powinien znac

i rozumie¢ biznes klientow firmy, a co najmniej dwéch grup

— niskomarzowych i strategicznych.

Senior Manager i trener w EY Academy of Business

Ostatnie lata i zawirowania, ktorych do$wiadczyliSmy pokazaly, ze CFO nie moze skupiaé sie tylko
na liczbach i sprawozdaniach finansowych. Musi cechowac¢ sie elastyczno$cia w dostosowywaniu
do ciaglych zmian. To dzisiaj najwazniejsza cecha dobrego CFO. Powinien by¢ réwniez gotowy do
eksperymentowania i podejmowania skalkulowanego ryzyka. W turbulentnych czasach
umiejetnos$¢ odpowiedniego modyfikowania modelu biznesowego moze by¢ warunkiem
przetrwania. CFO powinien by¢ rowniez entuzjasta nowych technologii. Nie powinny by¢ mu
obce takie technologie jak sztuczna inteligencja, automatyzacja procesoéw i blockchain. Z reguly to
wlasnie dzial finansowy szybciej identyfikuje mozliwo$ci wykorzystywania takich technologii

w swojej pracy. Trzeci obszar niezbedny kazdemu CFO w przyszloéci to umiejetno$¢ zarzadzania
ludzmi. Przydadza sie do tego takie cechy przywodcze jak, empatia, inteligencja emocjonalna, czy
umiejetnosci komunikacyjne.

Raport CFO 2023 - kompetencje i postawa | 23






