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WSPOLCZESNY CFO:

UMIEJETNOSC POGODZENIA ROZNYCH ROL

WIAT ZMIENIA SIE W CORAZ SZYBSZYM TEMPIE. CYFRYZACJA, ZMIANY DEMOGRAFICZNE, REORGANIZACJA GLO-
BALNE) GOSPODARKI — WSZYSTKIE TE ZJAWISKA STANOWIA CORAZ WIEKSZE WYZWANIA W SRODOWISKACH,

W KTORYCH FUNKCJONUJA FIRMY I ICH ZARZADY.

WSROD KADRY ZARZADZAJAGE) WYZSZEGO SZCZEBLA CFO PELNI WIEC KLUCZOWA ROLE. DLACZEGO TAK JEST?

Obserwujemy stopniowe odchodzenie od tradycyjnego
modelu finansowego i zwrot w kierunku modelu bardziej
proaktywnego — zwinnego, za sprawa ktérego CFO sta-
je sie osoba o zdecydowanie bardziej wyrazistym profilu
stratega, ktéry na gtebszym poziomie integruje planowa-
nie i procesy zarzadzania efektywnoscia.

Sposrdd tych zmian na pierwszy plan wysuwaja sie dwie:
pierwsza sprowadza sie do tego, ze CFO jest bardziej niz
kiedykolwiek zaangazowany w ksztattowanie kultury or-
ganizacyjnej firmy, majac znacznie wigkszy wptyw na jej
dziatalnos¢ niz do tej pory; druga w praktyce oznacza, ze
osoby na stanowiskach CFO potrzebuja odpowiednich
narzedzi, by ich przekaz byt zrozumiaty i wtasciwie odbie-
rany na kazdym etapie podejmowanych przez nich dzia-
tan na rzecz poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa.

W niniejszym raporcie CFO & Financial Leadership
Insights zgtebiamy temat wyzwan zwiazanych z pozy-
skiwaniem talentéw i ich retencja, a takze kwestig braku-
jacych umiejetnosci, z ktora liderzy finansowi musza sie
mierzy¢ kazdego dnia. Dochodzimy jednak do wniosku,
ze nie sa to te umiejetnosci, o ktére tak naprawde chodzi.
W artykule na temat danych i nowoczesnych technologii
badamy rézne sposoby, dzieki ktérym dyrektorzy finan-
sowi rozwijaja potencjat dla inteligentnej analizy danych
w ramach podejmowanych préb rozwijania strategii fir-
my. Przygladamy sig istocie przywodztwa z perspektywy
samego CFO i prébujemy zrozumie¢, co tak naprawde
oznacza bycie liderem w dzisiejszych czasach.

W artykule poswieconym polityce zgodnosci i regula-
cjom wyjasniamy, ze w przypadku finansow reguty tech-
niczne dotyczace postawionych celéw zmieniaja sie
systematycznie, co sprawia, ze dyrektorzy finansowi po-
winni by¢ wyjatkowo skoncentrowani na tym obszarze.
Podejmujemy réwniez temat cyberprzestepczosci i bez-
pieczenstwa, ich dotychczasowych skutkéw dla obsza-
ru zarzadzania danymi i przechowywania informaciji, jak
réwniez zagadnienie dotyczace wptywu nowych przepi-
séw na sposdb wykonywania pracy.

Zachecam do odkrywania zagadnien opisanych w naszej
nowej serii artykutéw CFO & Financial Leadership.

Kelvin Stagg
CFO PageGroup
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GZTERY WCIELENIA
WSPOCZESNEGO CFO

RZEPROWADZONE PRZEZ NAS WYWIADY W MIEDZYNARODOWYM

GRONIE DYREKTOROW FINANSOWYCH (CFO) POZWOLILY NAM POZNAG

ICH SPOSTRZEZENIA DOTYCZACE ROLI CFO W KOLEJNYCH LATACH.

ODPOWIEDZI, KTORYCH UDZIELILI NA TEMAT WYZWAN, TAKICH JAK

POLITYKA ZGODNOSCI, CYBERBEZPIECZENSTWO | ZARZADZANIE
TALENTAMI, POZWALAJA WYODREBNIC CZTERY PODEJSCIA SLUZACE
ROZWIAZYWANIU TYCH PROBLEMOW. PODEJSCIA TE — ALBO, JAK KTO WOLI,
,WCIELENIA" — ZOSTALY OPISANE PONIZE).

NAUKOWIEC...

to CFO, ktéry tworzy dane, zarzadza architektura IT i odpowiednio ustawia
systemy, by zapewni¢ efektywne raportowanie. Podejécie to zaktada
prezentowanie danych w zrozumiatych formach, znajdowanie nowych mozliwosci

CFO & FINANCIAL LEADERSHIP INSIGHTS

PILOT...

to CFO, ktory efektywnie
taczy umiejetnosci
biznesowe i strategiczne,
zarzadzajac wartoscia

i wynikami pracy w catej
organizacji, mierzac

i tworzac je. ,,Pilot”
powinien wiec potrafi¢
wystarczajaco wczesnie
dostrzegac¢ problemy

zapewnienia dochodowosci oraz poszukiwanie niewykorzystanego potencjatu

funkcii.

strategiczne i operacyjne
dzieki zrozumieniu
sposobu funkcjonowania

INZYNIER...

to CFO, ktoéry wyznacza
zasady obowigzujace

w firmie i dba ich
przestrzeganie, budujac
trwate podstawy, ktére
umozliwiajg CEO kierowanie
przedsiebiorstwem

przez wiele lat. Taki CFO
tworzy strategie wokot
regulacji, opracowuje
sposoby pozyskiwania
wartosci w oparciu

o wizje CEO, a takze
zarzadza rachunkowoscia,
finansami, administracja,
budzetowaniem

i planowaniem. ,,Inzynier”
to wiec swego rodzaju
rzemiesInik, ktérego
odpowiednio wykonana
praca moze zwigkszaé
0gdina wartosé
przedsiebiorstwa.

. catego przedsiebiorstwa

i jednoczesnie dbac

0 szeroko pojety

dialog pomiedzy
interesariuszami. Poprzez
zmiane wskaznikéw
opartych na wartosciach,
system motywowania

i nagradzania, a takze
okreslanie nowych

modeli biznesowych,
stuzacych przeksztatcaniu
przedsiebiorstwa tak,

by byto dochodowe

w przysztosci, osoby te sg
sterem firmy i prowadza ja
zarowno w okresie ciszy

i spokoju, jak réwniez
podczas turbulenciji.

COACH...

to CFO, ktory skupia sie na znalezieniu utalentowanych osob i przywodztwie
wykraczajgcym poza funkcje czysto finansowe. kaczy ludzi i technologie,
maksymalizujgc efektywnos$¢ poprzez odpowiednie zarzadzanie umiejetnosciami
w catej organizaciji. Taki CFO Scisle wspétpracuje z dziatem HR, rozwijajac
strategie zarzadzania talentami w celu przyciagniecia i utrzymania odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikoéw i integrujac w tym procesie przedstawicieli
réznych pokolen. Powinien w odpowiedni sposob tworzy¢ zespoty oraz instruowac
pracownikéw, by nie tylko zajmowali sie analizowaniem danych zawartych

w raportach, ale takze potrafili przedstawi¢ wyniki swojej pracy w uporzadkowany

i zrozumiaty sposob.
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NAJLEPSI LIDERZY FINANSOW TWURZA

amara v

INNUWAGYJNE KULTURY | STRATEGIE
" KIEROWANIA LUDZMI S5

ANIM NASTAPILO ZAMIESZANIE ZWIAZANE Z TECHNOLOGIA CYFROWA, DYREKTORZY FINANSOWI MIELI
JASNO SPRECYZOWANE POLE DZIALANIA W OBSZARZE ZARZADZANIA MAJATKIEM ORAZ RACHUNKOWOSCI
| BUDZETOWANIA. W CIAGU OSTATNIE) DEKADY SWIAT BIZNESU PRZESUNAL SIE W KIERUNKU MODELU,
W KTORYM LUDZIE ZAJMUJACY SIE FINANSAMI MUSZA PRZYJMOWAG BARDZIEJ AKTYWNA, STRATEGICZNA
ROLE. W JAKI SPOSOB TE WSZYSTKIE ZJAWISKA WPLYNELY NA UMIEJETNOSCI PRZYWODCZE CFO, JEGO

OGOLNE KOMPETENCJE | RELACJE Z INNYMI MENEDZERAMI WYZSZEGO SZCZEBLA?

PILOT — DOWODZENIE STRATEGIA BIZNESOWA NA
LINIl FRONTU

Dobrzy dyrektorzy finansowi otwarcie méwiag o problemach
i maja krytyczne podejscie do podejmowanych decyzji, dzie-
ki czemu ich firmy sa produktywne i generuja zyski. Nie jest
to moze zbyt wygodne dla menedzeréw wyzszego szcze-
bla, lecz taka postawa ma szanse przynies¢ firmie wymierne
korzysci.

W jaki sposob kwestionowanie status quo ksztattuje przy-
wodczg role CFO i jego umiejetno$¢ decydowania o strate-
gii? Obserwujemy tu CFO w coraz bardziej powszechnej roli
pilota, ktéry dowodzi na pierwszej linii, przedstawia strategie
biznesowg cztonkom zarzadu i interesariuszom oraz przeka-
zuje ja dalej zespotom w firmie.

Philippe de Briey, Europe CFO w Monsanto, postrzega to zja-
wisko jako proces, ktéry stuzy budowaniu zespotu i przedsta-
wianiu strategicznej wizji. ,Chce pomagacé liderom wyzszego
szczebla mysle¢ o firmie w inny sposdéb — réwniez z perspek-
tywy inwestoréw i rynku”.

DZIAL FINANSOW — WEWNETRZNY DOSTAWCA
NOWYCH USEUG

Funkcjonujace niegdy$ modele, ktérych celem byto okresle-
nie wieloptaszczyznowego zakresu rél CFO, jednoznacznie
pokazuja, ze dysponowanie elastycznym zestawem umiejet-
nosci jest koniecznoscia.

Najnowsze kierunki rozwoju roli CFO — okreslane jako coach,
naukowiec, inzynier i pilot — zrodzity sie z potrzeby, by CFO
podejmowat racjonalne decyzje w oparciu o polityke rozpo-
wszechniania danych w firmie, wykraczajaca poza domene
finanséw. Florence Rocle, wiceprezes Sodexo ds. global-
nych ustug serwisowych, uwaza, ze tego typu zmiana i roz-
woj roli CFO byty do przewidzenia. ,,PrzestaliSmy oczekiwac
od dyrektoréw finansowych, ze beda wykonywac¢ obowiazki
ksiegowych. Pozostawmy wiec sprawy ksiegowe ludziom od

rachunkowosci i pozwdélmy CFO zaja¢ sie swoja nowa, szer-
sza rolg”.

CFO w roli inzyniera coraz bardziej skupia sie na budowaniu
kultury innowaciji i trwatej strategii zarzadzania pracownika-
mi, ktére w przysztosci stana sie spuscizng firmy. Dzieje sie
tak, poniewaz — jak zauwazyt William Heitman w badaniu , The
CFO: Industrial Engineer of Knowledge Work” - ,,CFO jest in-
zynierem bazy wiedzy w firmie, ktéra w gruncie rzeczy sktada
sie z ludzi i systemow”.

,CFO jest inzynierem bazy wiedzy w firmie.
Baza ta w gruncie rzeczy sktada sie z ludzi
i systemow”.

William Heitman, autor ,, The CFO: Industrial
Engineer of Knowledge Work”

KOMUNIKACJA W OPARCIU 0 DANE

Obowigzki wspodtczesnego CFO obejmuja zapewnianie
przejrzystosci danych, wykonywanie zadar talent mana-
gera i gldwnego doradcy CEO. Wedtug Davida Lista, CFO
Conotoxia, ,,CFO odgrywa coraz wieksza role we wszystkich
aspektach funkcjonowania firmy, a strategia jest niewatpliwie
jednym z nich”.

CFO wystepujacy w roli naukowca skupia uwage na rynku
i opiera swe decyzje na konkretnych danych i racjonalnych
podstawach, nie za$ na doswiadczeniu — tak jak to ma miej-
sce w przypadku pozostatych menedzeréw wyzszego szcze-
bla. Michat Seider, CFO Bounty Brands, wyjasnia: “jako CFO
powinienem spedzac przynajmniej pét dnia z pracownikami
innych dziatéw, nie tylko dziatu finanséw; moze by¢ to na
przyktad dziat kontrolingu, IT, rekrutacji, czy produkcji”.
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BUDOWANIE ZESPOLOW PRZYSZE0SCI JUZ DZIS

CFO w roli coacha powinien zapewni¢ nowe rozwigza-
nia, spéjne zaréwno z oczekiwaniami nowych pokolen i ich
sposobem wykonywania pracy, jak i tradycyjnymi zadania-
mi realizowanymi przez dziat finansowy. Jak wyjasnia Ryan
Mangold — CFO Taylor Wimpey — ,wymogi stawiane dziatom
finansowym znaczaco sie zwiekszyly. Teraz trzeba wykazaé
sie zrozumieniem znacznie wigkszej liczby spraw — narzedzi,
proceséw i analiz — co w oczywisty sposob wptywa na decy-
zje, ktére podejmujemy”.

NAUKOWIEC

»Wymogi stawiane dziatom finansowym
znaczgco sig zwigkszyty. Trzeba mie¢
znacznie szersza wiedze dotyczaca
narzedzi, procesow czy analiz”.

.0,
%0 E

Ryan Mangold, CFO, Taylor Wimpey

Zajmowanie sie przywoddztwem z perspektywy pracownikéw
to wyzwanie, ktére sprawia coachowi przyjemnos¢ i daje mu
mozliwos¢ edukowania pracownikéw oraz przyblizania im
kultury organizacyjnej w przystepny sposob pod katem zgod-
nosci, przystosowania sie i okreslonych wzorcéw zachowa-
nia. Jak zauwaza Sebastien Rouge, CFO Latécoére, zmiana
ma charakter narastajacy i dostosowuje sie do kultury danej
firmy: ,skupiamy nasze dziatania na adaptowaniu pracow-
nikéw i ich kultury pracy do szerokiego wachlarza réznych
umiejetnosci, ktére przynosza ze soba do firmy. To jest wta-
$nie prawdziwe wyzwanie, nie zas zastanawianie sie nad wyz-
szoscia zarzadzania tzw. cyfrowym tubylcem nad kim$, kto
jest przyzwyczajony do pracy z dtugopisem i kartka papieru”.

COACH

»,Naszym celem jest harmonijnie tagczenie
ludzi, ich pracy i zréznicowanych
umiejetnosci, ktére wniesli do firmy”.

\ J
24,

DIALOG | CIEKAWOSC — SILY NAPEDOWE
EFEKTYWNOSCI

Z perspektywy pilota przywodztwo jest proba zachowania
réwnowagi miedzy tym, co firma robi dobrze w danym mo-
mencie — co dotyczy wynikdéw, jakie osigga cata organizacja
- oraz tym, gdzie firma moze sie znalez¢, jesli wszystkie jej
funkcje biznesowe beda odpowiednio skoordynowane. Jak
zauwazyt CFO pewnej firmy zajmujacej sie opakowaniami
sudzie, owszem, polegaja na twoich umiejetnosciach formal-
nych, lecz w rbwnym stopniu na twojej umiejetnosci przyjmo-
wania szerszej perspektywy”.

Sebastien Rouge, CFO, Latécoére

PILOT

,Ludzie polegaja na twojej wiedzy
specjalistycznej — to prawda; w takim
samym stopniu jednak liczy sie dla
nich umiejetnos$¢ postrzegania zjawisk
w szerszej perspektywie”.

iy

CEO globalnej firmy produkujacej opakowania

Dostrzeganie kwestii strategicznych i operacyjnych odpo-
wiednio wczesnie, a takze skuteczne zwracanie na nie uwa-
gi innych oséb to umiejetnosci, dzieki ktérym dyrektor finan-
sowy przyjmuije role pilota. W ten sposéb CFO jest w stanie

zapewni¢ efektywna wspétprace na poziomie operacyjnym
i finansowym.

Sebastien Rouge, CFO Latécoere, stwierdza: ,jezeli rola dzia-
tu finansowego jest wtasciwie zrozumiana i firma skupia sie
na realizacji przyjetych zatozen, ktére zawsze sprowadzaja sie
do poprawy wynikéw, cata organizacja bedzie funkcjonowac
lepiej”.

Co zatem jest kluczem do zwigkszonej wydajnosci w obsza-
rze finanséw? Jak zauwaza Eugene Low — CFO Mercer — od-
powiedzi nalezy szuka¢ w niewyuczalnej umiejetnosci — cie-
kawosci. ,,Jesli kogos wyréznia ciekawos$¢ dotyczaca danego
tematu, chetnie zadaje wtasciwe pytania, by méc zgtebi¢ to
zagadnienie. W gruncie rzeczy postawa ta przynosi wiecej
korzysci niz ukoriczenie studidéw na kierunku analiza i plano-
wanie finansowe badz rachunkowos$¢”.

0 CZYM WARTO PAMIETAG?

Rola CFO jest tworzenie strategii zarzadzania ludZzmi
oraz kultury innowacji, majacej na celu zbudowanie
trwatej spuscizny organizacji.

CFO bywa narazony na konflikty z osobami z wyzsze-
go szczebla kierowniczego, ktérych styl podejmowania
decyzji moze by¢ w wigkszym stopniu oparty na do-
$wiadczeniu, a w mniejszym na spostrzezeniach po-
partych danymi.

CFO przyjmuje na siebie role adwokata udziatow-
ca w firmie, co oznacza, ze styl jego przywodztwa
musi uwzglednia¢ zaréwno czynniki wewnetrzne, jak
i zewnetrzne.

Juz wkrétce powinien nastagpi¢ zwrot w kierunku umie-
jetnosci przywddczych, ktére sa spojne ze wspodtcze-
sng kultura pracy, a takze z zadaniami realizowanymi
przez dzialy finansowe.
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ISTA ROZNEGO RODZAJU REGULAC)I PRAWNYCH WYDLUZA SIE KAZDEGO ROKU. DYREKTORZY FINANSOWI MUSZA
STAWIC CZOEA TEMU WYZWANIU, KORZVSTAJAC Z WIEDZY WEASNE) | KONSULTANTOW ZEWNETRZNYCH,
A TAKZE BIORAC POD UWAGE POZYSKIWANIE TALENTOW. CZY REGULACJE TE SA PRZESZKODA, KTORA NALEZY
POKONACG, CZY TEZ RACZE) SZANSA NA ZOPTYMALIZOWANIE OPERAC)I W FIRMIE?

Liczba nowych regulacji dotyczacych przedsiebiorstw rosnie
w btyskawicznym tempie. Amerykanska firma ubezpieczenio-
wa Thomas Risk Management Solutions wyliczyta, ze srednio
co 12 minut pojawia sie nowy przepis, co oznacza, ze zagad-
nienia dotyczace zgodnosci na state zagoscity na liscie spraw,
ktérymi CFO bedzie zajmowac sie w najblizszej przysztosci.

Europejskie Rozporzadzenie o Ochronie Danych Osobowych
(ang. GDPR), ktére weszto w zycie w tym roku, jest wiezym
przyktadem regulacyjnej zmiany, ktéra uderza w firmy na ca-
tym Swiecie. Z zatozenia ma mie¢ ono ogromny wptyw na
Unie Europejska, poniewaz przewidziane w jego ramach kary
finansowe za naruszenie przepiséw o ochronie danych moga
wynie$¢ nawet 4% wartosci rocznego obrotu przedsigbior-
stwa lub 20 milionéw EUR — w zaleznosci od tego, ktéra kwo-
ta jest wyzsza.

ROSNACA Z£0Z0NOSC PRZEPISOW

Dyrektorzy finansowi, ktérzy odpowiedzieli na pytania w ba-
daniu, jednogtosnie uznali, ze nowe regulacje dotyczace
ochrony danych beda ogromnym wyzwaniem, szczegdine
dlatego, ze w innych czesciach $wiata wtadze réwniez pra-
cuja nad podobnymi przepisami. ,, To wielka trudnosc, z kto-
ra zmaga sie obecnie kazdy” — twierdzi Kelvin Stagg, Global
CFO PageGroup. ,Reszta $wiata idzie w tym samym kie-
runku; powstaje juz nawet chifiska wersja przepiséw w tym
obszarze”.

Nie ulega watpliwosci, ze w strukturze przedsigbiorstwa CFO
jest odpowiednio umocowany, by podja¢ wyzwanie wynika-
jace z ciagle zmieniajgcych sie regulacji prawnych. Jak wyja-
$nia James Gregory, UK CFO globalnej agencji nieruchomo-
$ci JJL: ,bez wzgledu na to, czy chodzi o GDPR, IFRS, czy
tez US GAAP - lista stale si¢ wydtuza i kazdego roku staje sie
coraz bardziej skomplikowana”.

INZYNIER — ROZWIAZANIA SEUZACE OGRANICZANIU
KOSZTOW

Nowe regulacje prawne maja wptyw nie tylko na sama firme,
poniewaz nieprzestrzeganie zasad natychmiast skutkuje row-
niez utrata wiarygodnosci w oczach udziatowcow.

W tym miejscu do gry wchodzi CFO w roli inzyniera, ktory
przejmuije inicjatywe, by opracowaé odpowiednie podejscie
do kwestii zgodnosci i stworzy¢ rozwigzanie zaktadajace
wsparcie ze strony réznych dziatéw firmy: finansowego, ksie-
gowosci, zarzadzania finansami, administracji, budzetowego
i planowania.

~Kwestie dotyczace zgodnosci i zmieniajace sie regulacje
oznaczaja, ze musimy mie¢ do dyspozyciji ludzi, ktérych wie-
dza na temat praktycznych aspektéw jest szersza, ktérzy
ciezko pracuja w celu zapewnienia polityki zgodnosci oraz
ktérzy moga skontrolowac i fachowo oceni¢ postepy” — twier-
dzi Phil Dennis, CFO Bizspace. ,,Procesy, ktére wdrozylismy
w przesztosci, byty w duzej mierze zgodne z przepisami, lecz
dokumentacja wymaga wigkszej uwagi. Obecnie przekazuje-
my zadania tym osobom w firmie, ktére sa bezposrednio za-
angazowane w podejmowane dziatania, a jednoczesnie za-
chowujemy ogdlny oglad sytuacji”.

»Przekazujemy zadania osobom,

ktore sa bezposrednio zaangazowane

w podejmowane dziatania, a jednoczesnie
mamy ogolny oglad sytuacji”.

Phil Dennis, CFO, BizSpace

NAUKOWIEG — DOSKONALA ZNAJOMOSC KWESTII
BEZPIECZENSTWA

Aby zapewni¢ zgodnos$¢ systemoéw IT, CFO powinien zapo-
znac sie z zagadnieniami dotyczacymi bezpieczenstwa — naj-
lepiej w ramach réznych systeméw prawnych. Moze to zro-
bi¢, wspdtpracujac z COO/CIO lub bezposrednio zarzadzajac
dziatem odpowiadajacym za technologie. Nie tylko systemy
funkcjonujace w firmie powinny podlegac regularnym kontro-
lom. Nalezy réwniez ,mie¢ na oku” systemy stosowane przez
klientéw i dostawcow. To bez watpienia trudne zadanie, ktére
najlepiej pasuje do doskonale radzacego sobie z nowinkami
technologicznymi naukowca.



Michael Page

CFO & FINANCIAL LEADERSHIP INSIGHTS

NAUKOWIEC

PILOT

»~Jedna z czynnosci, ktére wykonujemy
w ramach kontroli dostawcow, jest
sprawdzenie poziomu bezpieczeristwa
danych”.

.0,
%0 @

Andrea Wesson, CFO, Eversholt Rail

~Stworzylismy stanowisko radcy prawnego

— _m\ do spraw zarzadzania i zgodnosci, ktory pro-
% wadzi szkolenia w firmie”.

AN

CFO, Firma logistyczna

GOACH — KSZTALTOWANIE WEWNETRZNE)
SWIADOMOSCI

Jak zauwaza Phil Dennis, postrzeganie kwestii complian-
ce z czysto technicznego punktu widzenia bytoby zbyt krét-
kowzroczne: ,od kilku miesiecy pracujemy nad RODO,
bardziej rygorystycznymi regulacjami prawnymi dotycza-
cymi prania brudnych pieniedzy, regulacjami dotyczacy-
mi przestepstw korporacyjnych, a takze zmianami z zakre-
su Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci
Finansowej (ang. IFRS). W kazdym z wymienionych tu przy-
padkéw musieliSmy przyja¢ odmienne podejscie. Na przyktad
w RODO nie chodzi wytgcznie o systemy IT, ale takze o pod-
noszenie $wiadomosci w catej firmie i szkolenia.

Jako zwolennik zmian, CFO w roli coacha moze wykorzy-
sta¢ swa pozycie w firmie, by edukowac¢ pracownikow.
James Gregory, CFO JJL, dostrzega priorytetowg role szko-
len: ,prawdziwe wyzwanie dla zespotu odpowiedzialnego
za kontrole zwigzane jest z tym, ze $wiat regulacji prawnych
z zakresu zgodnosci staje sie coraz bardziej skomplikowany.
Jak sobie z tym poradzié? Jak lepiej wykorzysta¢ technolo-
gie oraz szkoli¢ menedzeréw w zakresie zarzgdzania ludzmi?
Poniewaz przepisy staja sie coraz bardziej ztozone, nasi pra-
cownicy musza podnosi¢ swoje kompetencije, uczac sie wy-
jasniac¢ ztozone sprawy w przystepny sposéb”.

COACH

»,Poniewaz przepisy staja sie coraz bardziej
ztozone, nasi pracownicy musza podnosi¢
swoje kompetencje, uczac sie wyjasniac¢
skomplikowane kwestie w przystepny
sposob”.

James Gregory, UK CFO, JLL

PILOT — REGULACJE PRAWNE JAKO PRZEWAGA
KONKURENCYINA

Chociaz wielu dyrektoréw finansowych postrzega regulacje
wytacznie w kategoriach wydatkéw dla firmy, wtasciwe plano-
wanie i precyzyjna realizacja zadar moze stac sie tajng bronia
w walce o przewage nad konkurencja. Gdy musimy zmierzy¢
sie z wirem spraw administracyjnych, typowe dla pilota spoj-
rzenie z szerszej perspektywy umozliwia firmie przeksztatce-
nie polityki zgodnosci w prawdziwa przewage.

Shane Kelly, dyrektor zarzadzajacy Gazeley — inwestora dzia-
fajacego w branzy nieruchomosci — wyjasnia: ,poniewaz nale-
zelismy do funduszu oportunistycznego, zarzadzanie i zgod-
nos¢ z przepisami od pewnego czasu maja dla nas kluczowe
znaczenie. W efekcie stworzyliSmy stanowisko naprawde
kompetentnego radcy prawnego, ktéry trzyma reke na pul-
sie i profesjonalnie szkoli pozostatych pracownikéw firmy
w tym zakresie. Teraz jestesmy juz o wiele bardziej $wiado-
mi tego, w jaki sposéb zarzadzac¢ danymi osobowymi i jak je
rejestrowac”.

J
!

0 CZYM WARTO PAMIE

Rozporzadzenie o Ochronie Danych Osobowych (ang.
GDPR) bedzie w tym roku jednym z najwiekszych wy-
zwan z zakresu zgodnosci. Podobne inicjatywy poja-
wiaja sie na catym Swiecie.

Poniewaz przepisy staja si¢ coraz bardziej skompliko-
wane i trudniejsze do zrozumienia, dyrektorzy finan-
sowi musza znalez¢ ekspertéw, ktorzy beda potrafili
w przystepny sposéb wyjasni¢ wszelkie zawitosci klu-
czowym interesariuszom.

Aby zapewni¢ zgodnos$¢ systemow IT z normami praw-
nymi, dyrektorzy finansowi powinni mie¢ wiedze z za-
kresu nowoczesnych technologii.

Kwestie zgodnosci zwigzane sa ze $wiadomoscia
wszystkich oséb funkcjonujacych w organizacji, kté-
re powinny odby¢ szkolenia i doktadnie zapoznac¢ sie
z zagadnieniem.

Dzieki odpowiedniemu planowaniu i doktadnej realiza-
cji zadan przestrzeganie polityki zgodnos$ci moze sta¢
sie prawdziwag przewaga konkurencyjna firmy.
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BYBERBEZPIECZENSTWU S
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GDZIE W TYMWSZYSTKIM JEST CFO?

DOSTEPU DO DANYCH W FIRMIE?

Cyberataki zdarzaja si¢ ponad milion razy dziennie.
Wiekszos¢ z nich nie osigga zamierzonego celu i niewiele ma
tak niszczycielska site jak Wannacry — oprogramowanie szan-
tazujace, ktore w ubiegtym roku zainfekowato miliony kompu-
teréw w 150 krajach. Nie wolno jednak zapominaé, ze ataki
na mniejsza skale réwniez moga znaczaco wptyna¢ na infra-
strukture firmy i doprowadzi¢ do strat finansowych.

Dyrektorzy finansowi maja swiadomosé, jak istotna jest ich
rola zwigzana z tym wyzwaniem. ,,Cyberbezpieczenstwo zaj-
muije bardzo wysokie miejsce na liscie naszych priorytetow” —
przypomina CFO jednego z duzych bankéw inwestycyjnych.
»Nie mozna po prostu zainstalowac¢ zabezpieczen i spac spo-
kojnie przez kolejne 15 lat. Nalezy by¢ caty czas czujnym i re-
gularnie kontrolowac sposéb korzystania z systemu oraz stan
jego bezpieczenstwa”.

Ciagle jednak otwarte pozostaje pytanie o role, jaka w tym
procesie powinien odgrywac CFO.

NAUKOWIEC — NAJLEPSZA OCHRONA DANYCH

Wiekszos¢ dyrektorow finansowych, ktérzy wzieli udziat
w badaniu, zgadza si¢ z opinig, ze dogtebne zrozumienie isto-
ty zarzadzania danymi ma kluczowe znaczenie. Jezeli wspot-
czesny CFO chce odpowiednio wypetniaé swoje zadania,
musi wiedzie¢, w jaki sposob odfiltrowywac¢ dane o zasadni-
czym znaczeniu i dane poufne, a takze traktowaé prioryteto-
wo potrzebe zapewnienia ochrony firmie.

NAUKOWIEC
A

»Bezpieczenstwo systemdw to obszar,
w ramach ktérego intensywnie dziatamy”.

Andrea Wesson, CFO, Eversholt Rail

INANSE SA JEDNYM Z OBSZAROW NAJBARDZIE) PODATNYCH NA CYBERATAKI. DYREKTORZY FINANSOWI
POWINNIWIEC ZAPOZNAC SIE ZNOWYMI ZAGADNIENIAMIDOTYCZACYMIBEZPIECZENSTWAIT, ATAKZE BIEGLE
POSLUGIWAG SIE PRZEPISAMI PRAWA W ZALEZNOSCI OD PRZYJETEGO PRZEZ NICH MODELU BIZNESOWEGO,
CO JEST ZADANIEM NIEMAL NIEWYKONALNYM. W JAKI SPOSOB WPLYWA TO NA PODEJMOWANE PRZEZ
NICH DECYZJE — SZCZEGOLNIE JESLI CHODZI O INTEGROWANIE TECHNOLOGI | UMOZLIWIANIE SZEROKIEGO

Wraz z rosnaca liczba przypadkéw naruszania bezpieczen-
stwa danych dyrektorzy finansowi musza dziata¢ aktywnie
i nieustannie wspotpracowac z ekspertami IT. Ciagte naraze-
nie na potencjalne niebezpieczenstwo oznacza rosngca ko-
niecznos¢, by CFO byt obeznany z tajnikami nowoczesnych
technologii.

INZYNIER — PRZESTRZEGANIE PROCEDUR

To jednak tylko czes¢ spoczywajacych na CFO obowigzkéw
zwigzanych z zapewnieniem ochrony danych. Zwykle naj-
wieksze ryzyko nie kryje sie w samym systemie IT, lecz w tym,
w jaki sposéb korzystaja z niego pracownicy. ,,Niezaleznie od
liczby zastosowanych zapor sieciowych lub haset dostepu,
niewtasciwe zachowanie ktéregokolwiek z nas moze narazi¢
na ryzyko wszystko, co chcemy ochroni¢ przy pomocy tych
narzedzi” — zauwaza Thiago Oliveira, CFO JHSF, firmy z bran-
2y nieruchomosci.

Podejscie inzyniera, jak podkresla Oliveira, zaktada przede
wszystkim zapewnienie ptynnie dziatajacych systemow,
z ktérych beda korzysta¢ pracownicy. ,Podporzadkowanie
sie przez pracownikéw procedurom pefni niezwykle wazna
role gwaranta bezpieczenstwa informacji i czynnika ograni-
czajgcego ryzyko cyberatakéw”.

sJakiekolwiek zaniedbanie w tej dziedzinie
oznacza powazne ryzyko”.

Thiago Alonso de Oliveira, CFO, JHSF
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COACH — EDUKACJA | ZWIEKSZANIE CZUINOSCI

Bycie coachem, szkolacym pracownikéw z zakresu ryzyka
zwigzanego z cyberatakami i dziataniami prewencyjnymi, sta-
je sie kluczowym zadaniem kazdego CFO.

»Musimy szkoli¢ pracownikéw, by pozostawali czujni, ponie-
waz zagrozenia, ktére mogtyby mieé niekorzystny wptyw na
nasza firme, pojawia sie, gdy tylko kto$ przypadkowo prze-
$le wraz z dokumentem wirusa, ktéry sprébuje dostac sie do
naszego systemu. Edukacja na poziomie indywidualnym to
podstawa” — zauwaza Bob Braasch, CFO banku inwestycyj-
nego Marathon Capital.

COACH

»,Naszym zadaniem jest uswiadamianie
naszych pracownikéw, by byli czujni.
Edukacja na poziomie indywidualnym to
podstawa”.

Bob Braasch, CFO, Marathon Capital

PILOT — STRATEGIE OCHRONY PRYWATNOSCI

W celu poprawy poziomu cyberbezpieczeristwa coraz wiecej
organizacji monitoruje sposoéb, w jaki ich pracownicy korzy-
staja z danych. Wiaze sie to jednak z kosztami — niekoniecznie
o charakterze finansowym.

sMysle, Zze najwiekszym wyzwaniem dla wiekszosci firm
jest to, w jaki sposob nalezy chroni¢ prywatno$é pracowni-
kéw, gdy wszyscy sa przez caly czas bacznie obserwowani.

Codziennie rano budze sie i zadaje sobie to pytanie” — dodaje
Oliveira. 0 CZYM WARTO PAMIETAC?

Potrzeba wiec typowej dla pilota zdolnosci poszukiwania roz-
wigzan, by opracowac wiasciwa strategie bez koniecznosci
zagtebiania si¢ w szczegdty operacyjne. Znalezienie réwno-
wagi jest trudne, lecz niezbedne. ,,Wystanie e-maila z danymi
dotyczacymi wynagrodzen w naszej firmie jest dziecinnie pro-
ste” — zauwaza Eugene Low, CFO globalnej agencji konsul-
tingowej Mercer. ,,Mimo wszystko ufam, ze ludzie z dziatu IT
i compliance trzymaja reke na pulsie. Z tego, co widze, sytu-
acja jest pod kontrola. Nie moge zajmowac sie takimi szcze-
gotami. Jako CFO musisz mie¢ swoje priorytety”.

PILOT

»Wystanie e-maila z danymi dotyczacymi
wynagrodzen w naszej firmie jest dziecinnie
proste. Mimo to ufam, ze ludzie z dziatu IT
trzymaja reke na pulsie”.

TN

Eugene Low, CFO, Mercer

Poniewaz finanse sa jednym z obszaréw, ktory jest
najbardziej narazony na cyberataki, dyrektorzy finan-
sowi muszag zaangazowac sie W proces zarzadzania
cyberbezpieczeristwem.

Dyrektorzy finansowi powinni zapoznac sie z zagadnie-
niami dotyczacymi bezpieczenstwa IT - idealnie byto-
by potaczy¢ to z wiedza z zakresu réznych systemoéw
prawnych.

Konieczne jest state poszerzanie wiedzy wszystkich za-
interesowanych stron, by zapewnic przestrzeganie sto-
sownych przepisow.

Ztozonos$¢ wyzwan, jakie niesie ze soba cyberbezpie-
czenstwo, otwiera mozliwos¢ stworzenia zupetnie no-
wej funkcji w ramach zarzadu.

Spekuluje sie, ze cyberbezpieczenstwo ostatecznie stanie sie
zbyt duzym wyzwaniem dla zespotu kierowanego przez CFO.
David List, CFO Conotoxia — spétki zajmujacej sie wymiana
walut online — zauwaza: ,nie zdziwitbym sie, gdyby w przy-
sztosci doszto do stworzenia nowej funkcji w ramach zarza-
du. W pewnym momencie na posiedzenie zarzadu ,,wkroczy”
gtéwny inzynier do spraw cyberbezpieczenstwa”.
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DLACZEGU DYREKTURZY FINANSUWI
0DCHODZA 0D BIG DATA| SKLANIAJA SEKU =

g

SZYBKOSCI, DOKLADNOSCI | PROSTOCIE? J

STNIEJE CORAZ WIEKSZA POTRZEBA, BY DYREKTORZY FINANSOWI BYLI OBEZNANI Z TECHNOLOGIA STOSOWANA
W SEKTORZE FINANSOWYM I MIELI NA JE) WYKORZYSTYWANIE REALNY WPLYW. CHODZI PRZECIEZ 0 ZAPEWNIENIE
WYDAINOSCI POPRZEZ AUTOMATYZACJE | RACJONALIZACJE, A TAKZE ZWIEKSZANIE POTENCJALU INTELIGENTNE)
ANALIZY DANYCH. W JAKI SPOSOB NOWE PODEJSCIE DO DANYCH WPLYWA NA OBOWIAZKI CFO | CO TO W PRAKTYCE

0ZNACZA DLA ZAKRESU POZADANYCH UMIEJETNOSCI PRACOWNIKOW DZIALU FINANSOW?

Niewiele jest rzeczy, ktore sa bardziej przydatne w Swie-
cie finanséw, niz porzadnie opracowany raport, zawierajacy
kluczowe operacje przeprowadzone przez firme. W obliczu
rosngcego znaczenia Big Data, sam fakt raportowania petni —
jak zauwaza David List, CFO Conotoxia — funkcje analitycz-
na. Umiejetnos¢ odpowiedniego postugiwania sie przez dy-
rektora finansowego bazami danych i tworzenia obszernych
raportéw, stuzacych podejmowaniu decyzji biznesowych, to
kluczowy aspekt, ktéry lezy u podstaw dziatalnosci wspoétcze-
snego CFO.

POPRAWNOSC DANYCH JEST WAZNIEJSZA NIZ
ICH ILOSC

Od oprogramowania po serwery baz danych przechowuja-
cych i pozyskujacych informacje, ktére mozna na biezaco
uwzglednia¢ w raporcie — prawdziwa sita oddziatywania da-
nych jeszcze nigdy nie byta tak odczuwalna.

Integracja danych z obszarem finanséw przy uzyciu technolo-
gii i gromadzenie ich na coraz wieksza skale stanowi bezpo-
$rednie wyzwanie dla CFO - szczegdlnie, jesli chodzi o filtro-
wanie i wykorzystywanie liczb w celu podejmowania decyzji
biznesowych. Dysponowanie odpowiednimi danymi to jedno;
umiejetnos¢ ich szybkiego i doktadnego analizowania — to zu-
petnie inna kwestia. Wedtug Andrei Wesson, CFO Eversholt
Rail, ,przechowywanie, ewidencjonowanie i udostgpnianie
danych zajmuje bardzo duzo czasu. JesteSmy w posiadaniu
danych, ktére mogtyby by¢ jeszcze bardziej przydatne. Sek
w tym, Ze trudno je znalez¢”.

NAUKOWIEC

sJestesmy w posiadaniu danych,

ktére mogtyby by¢ jeszcze lepiej
wykorzystywane. Trudno jest po prostu je
znalez¢”.

=)

Andrea Wesson, CFO, Eversholt Rail

CF0 - ,LEJEK", KTORY PRZEKSZTALCA DANE
W STRATEGIE,

Koordynujac dziatalno$¢ firmy na bazie kluczowych danych,
CFO petni funkcje opierajaca sie na zaufaniu zespotu mene-
dzeréw najwyzszego szczebla. Jak zauwaza Bob Braasch,
CFO Marathon Capital, ,[CFO] w ten sposéb pomaga CEO
przeprowadzi¢ firme do kolejnego etapu jej rozwoju, niezalez-
nie od tego, jaki to etap”.

Kontakt z innymi liderami wyzszego szczebla, ktérych decy-
zje w o wiele mniejszym stopniu opieraja sie na danych, sta-
nowi jednak pewne wyzwanie. Ryan Mangold — CFO Taylor
Wimpey - zauwaza, ze ,dane przydaja sie jako narzedzie
wspomagajace proces decyzyjny, lecz wigkszos¢ decyzji i tak
jest podejmowanych przez osoby, ktére po prostu dane sto-
suja. Uwazam, ze w ostatecznym rozrachunku umiejetnosci
miekkie CFO sa wazniejsze od technologii”.

COACH

LsUwazam, ze umiejetnosci miekkie,
jakimi dysponuje CFO, sa w ostatecznym
rozrachunku wazniejsze niz sama
technologia”.

Ryan Mangold, CFO, Taylor Wimpey

CFO wystepujacy w roli pilota bedzie dazy¢ do integrowania
wszystkich systemow w firmie. Szeroka perspektywa i stra-
tegiczny wptyw na sprawy przedsigbiorstwa gwarantujg mu
odpowiednie i sprawne wykorzystanie wszystkich mozliwo-
$ci rynkowych. Jak twierdzi David List, ,kazda operacje na-
lezy odnotowac w ksiegach rachunkowych i rejestrach firmy.
Oznacza to, ze CFO bedzie zawsze znajdowac sie w tym kon-
kretnym miejscu ,lejka”, przez ktére wszystko musi przejsc,
dopasowac sie, zoptymalizowac sie i stac sie uzyteczne. Nie
da sie zatem unikna¢ perspektywy, w ktoérej to CFO petni
funkcje sity napedowej zmian”.
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PILOT

,CFO zawsze bedzie odgrywac role
Jlejka”, przez ktéry wszystko musi przejse,
dopasowac sie, zoptymalizowac sie

i sta¢ sie uzyteczne. Nie da sie unikna¢
przypisania CFO roli sity napedowej tych
zmian”.

sy

e

David List, CFO, Conotoxia

ANALIZA DANYCH — WYJSCIE POZA JEDEN SILOS

CFO w roli coacha przyjmuje funkcje kierownicza w spra-
wach z zakresu rozpowszechniania i koordynowania danych
i nowoczesnych technologii w organizacji. Coach nieustannie
dazy do wspotdziatania z innymi, by méc podejmowac najlep-
sze decyzje dzigki optymalnemu wykorzystaniu technologii,
a takze by méc konsultowaé swoje dziatania z pozostatymi
liderami wyzszego szczebla tak, aby unikna¢ dublowania sie
technologii w réznych silosach.

Jak twierdzi CFO jednego z bankéw inwestycyjnych, brak
wspotpracy pomiedzy zespotami moze bardzo zaszkodzi¢ fir-
mie. ,Dziwne jest, gdy dziat finansowy skupia sie na rozwi-
janiu swych wtasnych narzedzi. Takie dziatanie jest jednym
z czynnikéw, ktére naprawde moga uprzykrzy¢ nam zycie.
Myslenie silosowe prowadzi do catkowitego braku konstruk-
tywnych rozwiazan”.

Wartoscia dodanag pracy CFO jest zarzadzanie gromadzo-
nymi danymi, filtrowanie ich i przekazywanie pracownikom.
Dyrektor finansowy jednej z firm dziatajacej w branzy opako-
wan stwierdza: ,moja praca opiera si¢ zaréwno na umiejet-
nosciach analitycznych, jak i na podejsciu czysto ludzkim, co
sprawia, ze jestem w stanie zarzadzac¢ firma oraz wszystkimi
zmiennymi, ktérych pracownicy potrzebuja, by osiaga¢ dobre
wyniki. Owszem, liczby sa bardzo istotne, lecz to ludzie sa
u podstaw catego systemu”.

NOWE OBLICZE ,CZtOWIEKA OD FINANSOW"
Z PERSPEKTYWY WYKORZYSTYWANIA DANYCH

Analizujac zagadnienia dotyczace technologii i danych z per-
spektywy inzyniera, CFO stosuje podejscie, ktdre opiera sie na
integrowaniu nowych systeméw i danych z tymi juz istniejacy-
mi, przy jednoczesnym dbaniu o ich jakos¢ i niezawodnosé.

Dzigki temu dziat moze pracowaé w trybie cross-funkcjonal-
nym, wspierajac decyzje podejmowane zgodnie ze strategia
firmy i rozwijajac systemy stuzace zapewnieniu zgodnosci
i wydajnosci. ,Jesli przyjrzymy sie zakresowi spraw, ktorymi
zajmuje sie CFO, zauwazymy, ze kluczowe mozliwosci daje
oczywiscie automatyzacja, wynikajaca z wykorzystania cen-
trum ustug wspdlnych oraz aspekty transakcyjne finanséw” —
zauwaza Philippe de Briey.

INZYNIER

wJesli przyjrzymy sie zakresowi spraw,
ktérymi zajmuje sie CFO, zauwazymy,

ze kluczowe mozliwosci daje oczywiscie
automatyzacja, wynikajaca z wykorzystania
centrum ustug wspdlnych oraz aspekty
transakcyjne finansow.”

Philippe de Briey, EU CFO, Monsanto

Rola coacha, ktéry wspiera zespét menedzeréw w lepszym
zrozumieniu wyzwan, a takze rola naukowca, ktéry opraco-
wuje nowe sposoby wydobywania, analizowania i objasniania
danych liczbowych w przystepny sposéb, stanowia warto$¢
dodana dziatarh podejmowanych przez wspoétczesnego CFO.

e %

0 CZYM WARTO PAMIETAC?

Przechowywanie danych i dostep do nich sa réwnie
istotne, jak ich analiza.

Dane sg bezuzyteczne, jesli nie sa poprawnie i szybko
interpretowane.

CFO rywalizuje z CIO i CDO o przewage w integrowa-
niu nowych technologii.

Wecielajac sie w role inzynieréw, dyrektorzy finansowi
musza integrowac nowe systemy z tymi juz istniejgcymi,
dbajagc o utrzymanie jakosci obstugi i niezawodnosci.

CFO powinien nauczy¢ pozostatych cztonkéw zarzadu
i menedzeréw wyzszego szczebla jednolitego podej-
$cia do wdrazania systemow.
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EFEKTYWNY GFO PRZYSZEOSCI

D ZARZADZANIA KONFLIKTEM PO DOPASOWYWANIE UMIEJETNOSCI ZESPOLU DO POTRZEB RYNKU —
CORAZ CZESCIE) CFO PRZYJMUJE ROLE COACHA | TALENT MANAGERA. W JAKI SPOSOB TEN STOSUNKOWO
NOWY ZESTAW UMIEJETNOSCI WPLYWA NA RELACJE CFO Z PRACOWNIKAMI DZIALU FINANSOWEGO | CALA

STRUKTURE PRZEDSIEBIORSTWA?

Kiedy$ funkcja dyrektora finansowego wymagata myslenia
analitycznego, asertywnosci i — bez watpienia — fachowej wie-
dzy technicznej. Chociaz w tych obszarach niewiele sie zmie-
nito, wspotczesny lider dziatu finansowego musi réwniez wy-
kazac¢ sie szerokim zakresem umiejetnosci miekkich, w tym
zdolnoscia przekazywania ztozonych tresci w sposob prosty
i jednoczesnie atrakcyjny.

Wedtug Michata Seidera - CFO polskiego oddziatu Bounty
Brands - niektérych rzeczy mozna nauczy¢ sie stosunko-
wo tatwo, podczas gdy inne sg bardziej ztozone. ,Mysle, ze
w Swiecie, w ktérym tak wiele zmienia sie w tak szybkim tem-
pie, umiejetnosc¢ rozliczania podatkéw na pewno nie wystar-
czy; potrzebne jest réwniez spore doswiadczenie w obszarze
HR”.

0SOBISTE ZAANGAZOWANIE W ROZWO) TALENTOW

W wielu firmach CFO przejat juz role coacha, ktéry moderuje
konflikty na poziomie zarzadu i okresla wktad swojego dziatu
w ksztaftowanie ogdlnej strategii firmy, majac na wzgledzie
przedsiebiorstwo jako catos¢.

Pozostali liderzy wysokiego szczebla przewaznie nie $ledza
aktywnie takich kwestii jak zarzadzanie finansami, rachun-
kowos¢, podatki czy tez taricuch dostaw. Obszary te jednak
musza ze soba harmonijnie wspétgrac, by firma mogta przy-
nosic zyski.

Philippe de Briey — CFO Monsanto Europe — w roli pilota, kté-
ry prowadzi firme ku lepszym wynikom — wyjasnia te kwestie
w kategoriach perspektyw rynkowych. CFO jest oknem, ktére
ukazuje oblicze danej firmy udziatowcom, inwestorom i innym
zewnetrznym interesariuszom.

»,Chce wspiera¢ lideréw w zmianie sposobu myslenia o fir-
mie, przekonujgc ich do przyjecia perspektywy holistycznej
i systemowej, i w konsekwencji zrozumienia potrzeb rynkéw”
- stwierdza.

Bycie coachem dla pozostatych cztonkéw zarzadu w spra-
wach dotyczacych taczenia faktéw i danych ze strategia,
a takze taczenia strategii z inwestorami, bardzo sie optaca.
Jednakze, aby to osiagna¢, liderzy finansowi najwyzszego
szczebla musza zweryfikowac nie tylko wtasne umiejetnosci,

PILOT

f\)\ »W dzisiejszych czasach kluczowa role
o odgrywa dobra komunikacja”.
>

A

Laurent Gilles, CFO, Valfidus

ale takze umiejetnosci cztonkéw ich zespotow.

BUDOWANIE ZESPOLOW

W rozgrywanej bitwie nie chodzi jedynie o znalezienie najwigk-
szych talentéw. Trzeba tez pamigta¢ o budowaniu zespotow
wokot najzdolniejszych pracownikéw, a takze upewnic sig, ze
CFO posiada odpowiednie umiejetnosci, ktére pozwola mu
zwigkszy¢ produktywnos¢ w swoim dziale.

Bob Braasch — CFO Marathon Capital — doskonale rozumie,
ze w tym wszystkim chodzi zaréwno o skale talentu danej
osoby i jej zrozumienie wiasnej roli w zespole, jak rowniez
o liczbe zatrudnionych osob. ,Dazymy do tego, by wtasci-
we osoby pracowaly na wtasciwych stanowiskach, czyli tak

COACH

»Jesli chodzi o moja role i to, w jaki sposéb
ja postrzegam — wydaje mi sie, ze wszystko
sprowadza sie do tego, by zapewni¢
pracownikom mozliwo$¢ rozwijania sie

i adaptacji do zmian. Dotyczy to przede
wszystkim umiejetnosci miekkich,

cho¢ nalezy réwniez pomagac ludziom

w stawaniu sie tym, kim chcemy, by sie
stali”.

Terry Moro, CFO, Omya
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naprawde do odpowiedniego ustawienia graczy w druzynie.
Robimy tak juz od lat”.

Przygladajac sie z bliska roli coacha, w ktérej wystepuje CFO,
mozna dostrzec potrzebe krytycznego spojrzenia na wtasne
umiejetnosci i prowadzenia indywidualnej polityki, poniewaz
transformacyjny styl kierowania zespofem jest kluczowym
czynnikiem, ktéry pozwala liderowi pociagnac¢ za soba ludzi.

Dyrektorzy finansowi musza by¢ dla swoich ludzi pionierami,
coachami i motywatorami, a takze centralnym ogniwem co-
raz bardziej zréznicowanych zespotéw. ,Nie chodzi wytacznie
o integrowanie nowych pokolen” — wyjasnia CFO Latécoere
Sebastien Rouge. ,, Tak naprawde chodzi o integrowanie ze-
spotu pracownikéw. Mamy do czynienia z grupami ludzi
w réznym wieku, obu ptci, o réznym pochodzeniu i dysponu-
jacych réznymi umiejetnosciami. Poprawa jakosci pracy w tak
ztozonym $rodowisku stanowi zatem prawdziwe wyzwanie”.

JASNE CELE | KLAROWNA WIZJA

Zrozumienie, ze w gruncie rzeczy chodzi o co$ wiecej niz
tylko o liczby, to istotna czes¢ funkcji CFO. W roli inzyniera
kluczowa cze$¢ uktadanki stanowi umiejetnosé zbudowania
systemu, ktéry pomoze zatrzymaé najlepszych ludzi, biorac
pod uwage faktyczne koszty migracji pracownikow.

Odpowiedzialna za globalne ustugi finansowe wiceprezes
Sodexo Florence Rocle zauwaza, ze ,dla CFO bardzo wazne
jest jasne okreslenie strategii i potrzeb. Jezeli okreslimy zbyt
wiele celow, badz gdy strategia jest niejasna, tatwo mozna roz-
mienic¢ sie na drobne i koniec koricéw nie osiagna¢ niczego”.

Zatozenie to wydaje sie Swietnie pasowac do lansowanego
przez media pogladu, ze w pokoleniu tzw. millenialséw na
prézno szukac zasad etyki pracy. Z punktu widzenia CFO kry-
tyka ta jest jednak bezzasadna, biorgc pod uwage fakt, ze
nowe pokolenie ktadzie wigkszy nacisk na rozwdj osobisty
i samodzielne planowanie wykonywanych zadan.

Tu pojawia sie zapotrzebowanie na CFO w roli coacha. Jak
zauwaza Phil Dennis — CFO BizSpace - ,,0soby z grupy wie-
kowej 20-30 traktujg prace gtéwnie przez pryzmat rozwoju
osobistego. Majac $wiadomosc¢ takiego podejscia, liderzy fi-
nansowi musza bezposrednio zaspokaja¢ potrzeby rozwojo-
we swoich pracownikéw, szczegdlnie jesli chodzi o ich umie-
jetnos¢ wptywania na innych i ich angazowania”.

INZYNIER

W dzisiejszych czasach mamy do
czynienia z ludzmi, ktérzy sa niezwykle
utalentowani i réznorodni — zaréwno jesli
chodzi o pfeé, jak i kraj pochodzenia. Ta
Swieza energia w firmie oznacza wiec
fantastyczna réznorodnos¢ pogladéw

i doswiadczen”.

Philippe de Briey, EU CFO, Monsanto

NAUKOWIEC — PRZEWAGA DZIEKI TECHNOLOGII

CFO w roli naukowca moze s$ledzi¢ rynek pracy i znajdowac
innowacyjne sposoby na przyciagniecie nowych talentéw do
dziatu finanséw. Przyda mu sie w tym technologia big data.
Niektorzy dyrektorzy finansowi bazuja gtéwnie na rekrutacji
zewnetrznej; inni tworza indywidualne programy szkoleniowe
w trybie ciggtym, poniewaz na rynku w danym okresie nie ma
0so6b dysponujacych umiejetnosciami, ktérych szukaja.

Jak tlumaczy CFO JLL UK James Gregory, ,w kontaktach
z ludZmi méwimy wprost o zaletach wspétczesnych technolo-
gii. Chcemy réwniez zapewni¢ pracownikom mozliwos$¢ prze-
kwalifikowania sie i nabycia nowych kompetencji. Dzigki temu
szybko pojawig sie mozliwosci znalezienia przez nich pracy

w obszarze okreslonych zadan o charakterze administracyj-
nym, co z czasem pozwoli im przej$¢ na stanowiska, ktére
w wiekszym stopniu wymagaja konkretnych umiejetnosci”.

CFO powinien jednak wiedzie¢, w jaki sposob wykorzysty-
wac nowe technologie dostepne na rynku, badz przynajmniej
by¢ w stanie okresli¢ ich przewagi. Andrea Wesson — CFO
Eversholt Rail — podziela ten poglad: ,,moja rola wymaga ode
mnie szerokiej wiedzy operacyjnej z wielu dziedzin. Ciesze
sie, gdy moge zakasac rekawy, zaangazowac sie i wejs¢ do
ary”.

NAUKOWIEC

,Scisle wspétpracujemy z CEO i dziatem
HR. Jesli chodzi o wspétprace z CEO,
robimy to po to, by wspdlnie dziata¢

w kwestiach operacyjnych, a w przypadku
dziatu HR - by zajmowac sie sprawami
dotyczacymi ludzi. Chcemy w petni
zrozumie¢, w jaki sposob nalezy ich
szkoli¢, by umieli trzymac reke na pulsie”.

.0,
%0 E

James Gregory, UK CFO, JLL

0 CZYM WARTO PAMIETAC?

Umiejgtnosci migkkie — w szczegdlnosci ciekawosc — to
obecnie niezwykle pozadana cecha aspirujacych lideréw
finansowych.

Dyrektorzy finansowi doskonale zdaja sobie sprawe
z tego, ze cztonkowie ich zespotéw maja rézne — i w roz-
nym stopniu rozwiniete — umiejetnosci, i dzieki swojemu
zaangazowaniu moga przyczynic si¢ do poprawy jakosci
procesu rekrutacyjnego.

Nalezy potozy¢ nacisk na zrdbwnowazony model bizne-
sowy, ktéry pozwoli rozwija¢ wewnetrzng pozycije lidera
i tworzy¢ idealne srodowisko dla osiggania doskonatych
wynikéw.

Jasna wizja i przejrzysta organizacja zadan to kluczowe
elementy pozwalajace na zatrzymanie w firmie utalento-
wanych pracownikéw.

CFO, ktdry jest gotowy zaangazowac sie na wszystkich
poziomach, to osoba, ktéra potrafi w najlepszy mozliwy
sposéb przystosowac sie do szybko zmieniajacych sie
realidw biznesowych i je wykorzystac.
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KTORYMI ROZMOWCY SIE Z NAMI PODZIELILI.

Liderzy na najwyzszym szczeblu kierowniczym — CEO (Chief
Executive Officer), COO (Chief Operational Officer) i CFO
(Chief Financial Officer) to stanowiska, ktérym tradycyjnie
przypisuje sie gléwna odpowiedzialno$é za losy firmy.

Jednakze z wielu wzgleddéw to wiasnie CFO staje sie podmio-
tem coraz bardziej decyzyjnym. Jak zauwaza Florence Rocle -
CFO Europe Sodexo - ,,CFO to prawdziwy aktor, ktéry zaj-
muije sie zarzgdzaniem zmiang. To bowiem finanse sg czesto
pierwszym czynnikiem, ktory przeksztatca dang organizacje”.

Christina Johannson — CFO Bucher Industries — zgadza sie
w petni z ta opinia, dodajac, ze ,,CFO jest sita napedowa
zmian szczegdlnie w obszarze Big Data i technologii cyfro-
wych. CFO petni kluczowa role osoby, ktéra czuwa nad tym,
bysmy jako firma nie pozostawali w tyle”.

Dlaczego tak jest? Kiedys$ dyrektorzy finansowi byli po pro-
stu specjalistami od liczb i analiz; skupiali sie na sprawach
dotyczacych finanséw, rachunkowosci i budzetowania.
Wspotczesny biznes jest swiadkiem odchodzenia od trady-
cyjnego modelu w strone takiego, ktory jest bardziej proak-
tywny, czyniac z CFO stratega i integrujac go mocniej w dzia-
tania firmy zwigzane z planowaniem, budowaniem strategii
i zarzadzaniem efektywnoscia. Wszystko to po czesci dzie-
ki ich umiejetnosciom analitycznym, ale takze dzigki nowym
kompetencjom, ktérych wymaga sie od dyrektoréow finanso-
wych XXI wieku.

Jak zauwaza Bob Braasch — CFO Marathon Capital — ,,kom-
petencje niezbedne w dzisiejszym Swiecie ulegty zasadniczym
zmianom. Rola CFO nie jest juz tylko zajmowanie sie rachun-
kowoscig, finansami i sprawami podatkowymi, lecz rowniez
sprawozdawczos$¢ regulacyjna, budzetowanie i planowa-
nie strategiczne. CEO nie moze dtuzej funkcjonowac w cat-
kowitej izolacji”. Niektére modele analizy roli CFO w firmie
sprzed kilku lat — na przyktad zaproponowany przez Deloitte
model ,Four Faces” (operator, straznik aktywoéw, strateg

APOTRZEBY CFO & FINANCIAL LEADERSHIP INSIGHTS POROZMAWIALISMY Z GRUPA MIEDZYNARODOWYCH
DYREKTOROW FINANSOWYCH, ABY POZNAC ICH SPOSTRZEZENIA NA TEMAT ROLI CFO W NADCHODZACYCH
LATACH. PRZYJRZELISMY SIE WYZWANIOM, KTORYM MUSIELI STAWIC CZOLA, A TAKZE TEMU, W JAKI
SPOSOB SOBIE Z NIMI PORADZILI. PRZEANALIZOWALISMY ROWNIEZ LITERATURE TEORETYCZNA
| PRAKTYCZNA NA TEMAT ROLI CFO | POLACZYLISMY UZYSKANE W TEN SPOSOB INFORMACJE Z OPINIAMI,

i katalizator), a takze model opracowany przez McKinsey
(ekspert ds. finanséw, specjalista ds. personalnych, specja-
lista ds. optymalizacji i lider rozwoju) — potwierdzaja, ze CFO
przyjmuje na siebie zmienne role, co oznacza koniecznos$¢
posiadania umiejetnosci dostosowywania sie do tych zmian.

Terry Moro — CFO Omya - wyjasnia, ze rola dyrektoréw fi-
nansowych i podlegtych im dziatéw przesuneta sie w kierun-
ku finanséw strategicznych, czyniac z CFO partnera zdolnego
sterowac decyzjami odgérnie. ,,Mamy do czynienie z dwoma
aspektami roli, jaka jest przypisywana CFO w dzisiejszym
Swiecie. Pierwsza z nich jest zmienianie nastawienia pracow-
nikéw, by w mniejszym stopniu skupiali sie na faktach i da-
nych, a bardziej na ich potencjalnym wptywie na firme. Drugi
aspekt sprowadza sie koniecznosci posiadania wiasciwych
narzedzi, by nasz przekaz skutecznie docierat do zaintereso-
wanych, a takze bysmy byli bardziej konkurencyjni.”

Nasza grupa 20 dyrektoréw finansowych dostrzegta swe ro-
snace znaczenie w firmie, coraz szerszy zakres spraw, kto-
rymi si¢ zajmuja i — w konsekwencji — coraz wigkszy wptyw
CFO na ogdlny sukces przedsiebiorstwa. Jak twierdzi David
List - CFO Conotoxia - ,,CFO bez watpienia bedzie odgrywacé
wieksza liczbe rél we wszystkich obszarach dziatalnosci fir-
my; jedna z nich jest oczywiscie strategia”.

Christina Johannson — CFO Bucher Industries — dodaje, ze
~wspotczesny CFO musi by¢ partnerem sparingowym oraz
partnerem biznesowym we wszystkich obszarach dotycza-
cych zarzadzania. Powinien réwniez opracowywaé propo-
zycje dotyczace finansow i relacji inwestorskich, by tworzy¢,
reklamowac i wyjasniac to, czym aktualnie sie zajmujemy.”
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