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DYREKTOR FINANSOWY

w najwiekszych instytucjach
finansowych

Wczoraj - dostarczat informacje finansowe,
dzisiaj - podejmuje strategiczne decyzje

Dyrektor finansowy czy CFO (z ang. chief financial officer) to
osoba, ktéra odpowiada za ksztattowanie polityki finansowej
przedsiebiorstwa. Jego rola w instytucjach finansowych

w Polsce na przetomie ostatnich lat znaczaco sie zwieksza.
Zwiazane jest to ze zmieniajaca sie sytuacja rynkowa oraz
wymogami Unii Europejskiej, stawianymi panstwom
cztonkowskim, w Polsce kontrolowanymi przez Komisje

Nadzoru Finansowego.

Anna Wanska

team leader zespotu corporate finance
w miedzynarodowej firmie doradztwa
personalnego Randstad Polska

Zmiany, ktére od kilku lat obser-
wujemy na rynku instytucji finan-
sowych, w duzej mierze dotycza

konsolidagji. Jestesmy swiadkami fu-
zji, przeje¢, alianséw strategicznych,
jak réwniez tworzenia grup holdin-
gowych w sektorze bankowym, a od
niedawna réwniez ubezpieczenio-
wym. Przewiduje si¢, Ze ten trend be-
dzie kontynuowany w najblizszych
latach. To pierwsze wyzwanie, z kt6-
rym mierza si¢ dyrektorzy finansowi
w instytucjach finansowych. Pota-
czenie dwéch instytugji oznacza in-
tegracje pracownikéw, proceséw,
procedur i systeméw. Przeprowadze-
nie firmy przez tak rozlegte zmiany
jest duzym wyzwaniem. Szczegélnie,

ze taczace si¢ instytucje przez caly
czas musza prowadzi¢ swoja dotych-
czasowa dziatalno$¢ biznesowa bez
szkody dla obecnych klientéw. Rolg
dyrektora finansowego jest dbanie
o finanse organizacji w taki spo-
sob, aby podejmowane przez niego
dtugo- i krétkoterminowe decyzje
zapewnialy wzrost wartosci nowego,
powickszonego przedsi¢biorstwa.

Ewoluujace obszary
odpowiedzialnosci

Dyrektor finansowy odpowiada
obecnie nie tylko za trafne decy-
zje finansowe i sprawnie funkcjo-
nujacy dziat ksiggowosci. Obszary
jego odpowiedzialnoci stale si¢ po-
wickszajg. Oczekuje sig, ze bedzie
partnerem dla biznesu, $wietnie ro-
zumiejacym dziatalno$¢ operacyjna
firmy. Czesto odpowiada réwniez za
dziat personalny, administragji, IT,
audytu oraz prawny. Wyzwaniem,

ktére wyréznia CFO w instytugji
finansowej od jego odpowiednika
w innych branzach, jest zwigkszajacy
sie nacisk na obszar ryzyka. Unia
Europejska wymaga dostosowania
si¢ do szeregu regulacji dotyczacych
rynku finansowego (m.in. Bazylea,
Solvency i MIFID). W prakeyce
oznacza to nie tylko sterowanie ry-
zykiem w taki sposob, aby zapew-
ni¢ spétee stabilne wyniki finansowe
oraz odpowiednie warunki do dal-
szego rozwoju, ale réwniez pogodze-
nie coraz wyiszej presji regulatoréw
z naciskiem akcjonariuszy oczekuja-
cych zwigkszajacych si¢ zyskow.

Wymagania i wyzwania

Stale rosnace wyzwania i wymaga-
nia stawiane dyrektorom finanso-
wym sprawiaja, ze musza oni stale
rozwijaé swoja wiedze. Wickszos¢
dyrektoréw finansowych ksztalci
si¢ przez cale swoje zycie zawo-

dowe. Dyrektorzy zarzadzajacy
oczekuja od CFO potwierdzenia
ich kompetencji poprzez zdobycie
kwalifikacji zawodowych takich
jak ACCA, CIMA, CFA czy ty-
tut Bieglego Rewidenta. Ogromna
odpowiedzialnos¢ i stale rosnacy
wplyw na rozwdj spétki powo-
duja, ze dyrektorzy finansowi co-
raz czesciej zasiadaja w zarzadach
przedsigbiorstw. Dzieki temu
biora udzial we wszystkich pro-
jektach i decyzjach strategicznych
spotki. Moga szybciej reagowaé na
planowane lub zachodzace zmiany.
Strategiczna rola dyrektora finan-
sowego powoduje réwniez, ze ich
zarobki utrzymuja si¢ na wysokim
poziomie. Podstawowa pensja dy-
rektora finansowego wynosi obec-
nie 25 000-50 000 zt brutto. Jest
ona zalezna od wielkosci firmy i za-
kresu odpowiedzialnosci dyrekeora
finansowego.
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CFO - jedna z najwazniejszych
0s0b w firmie?

Dla przedsiebiorstwa najwazniejszy jest staty rozwoj, ktéry
gwarantuje wspétpraca z nowymi kontrahentami oraz
nawigzywanie kontaktéw na rynkach zagranicznych. Nie
bedzie to jednak mozliwe bez ptynnosci finansowej, za ktéra
odpowiada wiasnie dyrektor finansowy. Jaka dokfadnie role
pei w firmie oraz jakie kompetencje powinien posiadac

idealny CFO?

Agnieszka Surowiec

dyrektor departamentu doskonalenia
biznesu Intrum Justitia

Praca na stanowisku dyrekrora finan-
sowego (ang. chief financial officer,
CFO) polega przede wszystkim na
osiaganiu wyznaczonych celéw. Wia-
$nie dlatego idealny CFO powinien
posiada¢ umiejetnosci kierowania ze-
spotem, podejmowania trudnych de-
cyzji oraz szybkiego i zdecydowanego
reagowania na zmiany. W tym zawo-
dzie wazna jest réwniez konsekwen-
Gja, rozwaga, precyzja, stanowczosc,
cierpliwos¢, kompetencje analityczne,
odporno$¢ na stres oraz umiejetnos¢
pracy pod presja czasu. Tak jak na
kazdym innym stanowisku, CFO nie
moze réwniez zapomnie¢ o ciaglym
doskonaleniu swoich kompetendj.

Obowiazki dyrektora finansowego
Do zakresu obowiazkéw dyrekrora fi-
nansowego nalezy przede wszystkim
wspotkreowanie, wdrazanie i kontro-
lowanie zaréwno krétko-, jak i dtu-
goterminowej strategii firmy. Osoba
zajmujgca takie stanowisko odpo-
wiada réwniez za analizg, sporza-
dzanie i zatwierdzanie okresowych
raportéw o sytuacji finansowej przed-
sigbiorstwa. W ten sposob koordynuje
dziatania w obszarze finansowym, in-
westycyjnym oraz sprzedazowym.
Najwazniejsza jednak funkcja CFO
jest doradztwo zarzadowi spéiki,
a takze samodzielne podejmowanie
decyzji dotyczacych inwestydji, prze-
je¢ 1 fuzji, kedre maja kluczowe zna-
czenie dla przedsigbiorstwa.

Dyrektor finansowy

a inne dzialy w firmie

Dyrektor finansowy kieruje praca
departamentu rachunkowosci, kon-
trolingu lub analiz i planowania.
W nicktdrych przedsigbiorstwach
podlega¢ mu moze réwniez departa-
ment personalny, keérym bedzie za-
rzadzaé w kwestii plac. Bardzo wazna
jest réwniez wspétpraca dyrekrora fi-

nansowego z kierownikami pozo-
stalych departamentéw, ktérzy na
biezaco powinni przesyta¢ mu infor-
macje w zakresie budzetu i spraw fi-
nansowych. W przypadku, gdy CFO
petni jednoczesnie funkcje cztonka
zarzadu, moze dodatkowo kierowaé
pracg departamentéw informatyki,
administracji czy prawa. Zaleznie od
specyfiki i wielkosci firmy, dyrektor
finansowy moze tez sprawowaé obo-
wigzki dyrektora ds. operacyjnych
i dba¢ o utrzymywanie relacji typu
B2B. W takim przypadku do jego
zadan naleze¢ bedzie réwniez wspdt-
praca z bankami czy organizacjami.

Jak zostaé dyrektorem
finansowym?

Osoby, ktdre marz o karierze CFO,
swoja Sciezke rozwoju zawodowego
moga zaczaé od stanowiska asystenta
dziatu finansowego, funkeji petno-
mocnika w firmie konsultingowej
lub od stanowiska mlodszego ksie-
gowego. Kolejnym etapem jest za-
jecie stanowiska konsultanta ds.
audytu. Nastepnie przyszly dyrek-
tor finansowy powinien sprawdzi¢
si¢ na stanowiskach gléwnego ksie-
gowego oraz starszego konsultanta
ds. audytu. Wspinajac si¢ po wy-
mienionych szczeblach w hierarchii

zawodowej mozemy dotrze¢ do sta-
nowiska dyrektora finansowego. Na
tym jednak nie koniec. Chief finan-
cial officer moze uzyskaé awans na
dyrektora ds. operacyjnych, dyrektora
zarzadzajacego czy dyrektora general-
nego. Moze obja¢ réwniez stanowi-
sko wiceprezesa ds. finansowych czy
najwyzsze mozliwe stanowisko w fir-
mie — prezesa. Oczywiscie wskazany
powyzej model nie wyczerpuje wszel-
kich mozliwych $ciezek awansu na
stanowisko dyrektora finansowego,
ale pokazuje pewien zakres do$wiad-
czenia, ktére powinien posiada¢ kan-
dydat na CFO.

Edukacja

Nie chodzi o koniecznos¢
konczenia kolejnych
studiéw, zdawania kolejnych
egzamindw, lecz wyrobienie
w sobie checi znajdowania
nowych rozwigzan, szukania
nowych pomystéw.

Ewa Wiszowaty

dyrektor dziatu finanse i ksiegowosc
Net-o-logy

Podczas swojego zawodowego zycia
1,
ktorzy nie posiadali ,,mgr” przed na-
zwiskiem, a jednak ich gléd do po-
znawania nowych zagadnied byt
motorem do dziatania dla innych.
Oczywiscie edukacja w tradycyj-
nym rozumieniu jest niezbedna.
To tak naprawdg solidny funda-
ment, na ktérym mozna budowa¢
swdj rozwéj. Nalezy jednak pa-

mietaé, iz nie chodzi o iloé¢ ukon-
czonych szkét, lecz o ich jakosé.
Dlatego tez pytanie, czy dyrektor
finansowy moze skoniczy¢ si¢ do-
ksztafcaé, traktuje to jako pytanie
retoryczne.

Na Zywym organizmie
Zarzadzanie finansami w okre-
sie prosperity nie koniecznie musi

kluczem do sukcesu

by¢ wyzwaniem dla kazdego. Cho¢
utrzymanie si¢ na szczycie w mo-
jej ocenie jest zawsze trudniejsze
niz droga do niego prowadzaca.
Dlatego tez zarzadzanie finansami
przedsigbiorstwa to nie tatwy chleb
do zgryzienia, wie o tym kazdy, kto
cho¢ troche miat z tym do czynie-
nia. | wlasnie dlatego tak wazng
rol¢ odgrywa edukacja w proce-

sie ksztaltowania danej jednostki.
Nalezy zdawaé sobie sprawe, iz
dyrektor finansowy dziata tak na-
prawde na zywym organizmie.
Jeden bfad moze bardzo drogo
kosztowa¢, a konsekwencje nie-
stety ponosi cata firma. Czy w ta-
kiej sytuacji mozna cho¢ na chwilg
pomysle¢ o zaprzestaniu doksztat-
cania si¢? Osoby powaznie traktu-
jace swoja prace, a nie wyobrazam
sobie, iz na takim stanowisku mo-
glaby by¢ zatrudniona osoba, ktdra
tak nie mysli, caly czas musza by¢
na biezaco. Co wigcej — muszg by¢
kilka krokéw do przodu, aby spro-
sta¢ wyzwaniu jakim jest ksztalto-
wanie polityki finansowej w swoim
przedsi¢biorstwie.

Nie tylko finanse

Rynek IT determinuje ciagla po-
trzeb¢ zmian. Dyrektorzy finan-
sowi s3 zmuszeni podgzaé za nimi
kazdego dnia. CFO, ktéry zdecy-
duje si¢ na zaprzestanie doksztatca-
nia si¢ tak naprawde skazuje si¢ na
zawodowy margines. Branza IT to
ciagle wyzwania oraz poszukiwanie
nowych rozwigzai zaréwno sprze-

towych, aplikacyjnych ale réwniez
tych finansowych, pozwalajacych
na zoptymalizowanie proceséw
w przedsigbiorstwie. Dyrektor fi-
nansowy w branzy IT to nie tylko
i doradca w zakresie optymalizacji
finansowej whasnej firmy ale réw-
niez doradca Klienta w zakresie po-
zyskania najbardziej korzystnego
finansowania na innowacyjne roz-
wigzanie jakie dostawca mu propo-
nuje. Rola dyrektora finansowego
caly czas ewoluuje — dlatego tez cia-
gta edukacja jest niezbednym ele-
mentem pracy. Skoriczyly si¢ czasy,
w ktérych przyjeta strategia rozwoju
sprawdzata si¢ przez lata w danej fir-
mie. W chwili obecnej firmy zmu-
szone sa modyfikowaé na biezaco
przyjete przez siebie zalozenia ce-
lem utrzymania si¢ w czotéwee.

Co powinno wyrdzniaé eksperta
w danej dziedzinie? Glod wiedzy. Nie
ma znaczenia, czy méwimy o dyrek-
torze finansowym, czy fryzjerce. Je-
stem przekonana, iz potrzeba ciaglego
ksztatcenia powinna rodzi¢ si¢ w kaz-
dym, kro chce realizowa¢ postawione
cele i zadania na najwyzszym eksperc-
kim poziomie.
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NIE KSIEGOWY, A MENEDZER I STRATEG

Rola dyrektoréw finansowych w matej i sredniej
firmie nie odbiega od tej, jaka maja oni w duzych
organizacjach, rozni sie za to sposob wykonywania tej
funkgji i w $lad za tym - gtéwne wyzwania z tym sie

wigzace.

B

- ,,._r.*" g
-4

P

I o

Maciej Harczuk

wiceprezesa zarzadu Euler Hermes

Odpowiedzialnos¢ za plynnos¢ fi-
nansowa firmy, zabezpieczenie jej
przysztosci — zapewnianie $rodkéw
na inwestycje to niektdre z tych ob-
szaréw, z ktérymi dyrektorzy finan-
sowi maja do czynienia. Wracajac
do samego sposobu — na pewno dy-
rektorzy finansowi w firmach z sek-
tora MSP nie maja takiego wsparcia
whasnych organizacji, jak ich kole-
dzy w duzych firmach, ale tez nie
towarzysza im ograniczenia z tym
zwigzane. Nie musi to wiec by¢ ob-
ciazeniem — wrecz przeciwnie, mozna
to przeku¢ w atuty matej organizacji
i jej dyrekrora finansowego.

Wpisane w DNA

Przyktadem niech bedzie atmosfera
pracy — podczas gdy duze firmy mu-
sza niejako sztucznie motywowaé
i kreowaé w ,inkubatorach” pewna
innowacyjno$¢ i otwartos¢ w swoich
strukturach, w matych firmach jest to
wpisane w ich DNA. Przektada sie to
na elastyczno$¢, szybkos¢ reakdj. ..
nie tylko samej firmy, ale tez jej dy-
rektora finansowego — efekt swobody,
jaka zapewnia duzo prostsza struk-

tura organizacyjna. Same plusy by-
cia dyrektorem finansowym w MSP?
Tak, jesli pamigta si¢ tez o ogranicze-
niach i pomysli o tym, jak ich unik-
na¢. W malych i §rednich firmach nie
ma tak rozbudowanej i rozproszonej
struktury, keéra wspomaga prace i po-
dejmowanie decyzji dyrektora finan-
sowego w duzych organizacjach. Jest
on w nich sternikiem duzych czgsto
zespotdéw pracujacych na jego rzecz.

FElastycznos¢

Czy dyrektor finansowy w sekto-
rze MSP musi sam zbiera¢ i anali-
zowal wszystkie informacje, jakie
dostarczane s3 jego odpowiednikom
wwickszych firmach? Oczywicie nie
— réwniez korzysta z efektéw pracy
innych, z tym ze dostarczane sa one
z zewnatrz. Outsourcing wielu pro-
cesow biznesowych, nie stanowiacych
podstawy biznesu, a zwigzanych z za-
rzadzaniem finansami, moze mie¢ na-
wet duzg przewagge nad korzystaniem
zwewngtrznych rozwigzan. Nie tylko
finansowa — optymalizacji kosztéw.
Kolejna oczywista korzy$¢, to wigk-
sza elastyczno$¢ — latwiej zmieni¢
i znaleZ¢ nowego partnera bizneso-
wego, niz dokonywa¢ zmian zatrud-
nionych w wewngtrznych zespotach.
Méwi sie, ze zasoby ludzkie to jeden
z atutdéw kazdej organizagji. I jest to
prawda — ale atutami mogg by¢ tez
odpowiednio dobrani zewnetrzni
partnerzy, z racji swojej specjalizacji
w danej dziedzinie majacy nierzadko
wicksza wiedzg, przeglad rynku, do-

$wiadczenie i lepiej dopracowane pro-

cedury reagowania, niz pracownicy
w ramach wewngtrznych zespotow.
W jakich obszarach? Wszystkich klu-
czowych punkrach zwigzanych z ma-
jatkiem i dziatalnoscig biezaca firmy.
Majatkiem trwalym, ale tez majat-
kiem zwiazanych z finansami firmy
w postaci naleznosci handlowych,
zwiazanych z dziatalnoscia produk-
cyjna, czy handlowa kazdej firmy.
Na kazdym etapie z nig zwiazanym:
sprawdzania i wyboru kontrahen-
téw, sprzedazy im i monitorowania
splywu naleznosci jak i pézniej —win-
dykowania polubownie i na drodze
sadowej znalez¢ mozna sprawdzone
rozwigzania dla poszczegdlnych pro-
ceséw, jak i obejmujace catos¢ ubez-
pieczenie naleznosci.

Nie braé wszystkiego

na swoje barki

Nie warto, a nawet nie mozna bra¢
wszystkiego na swoje barki, gubiac
sic w szczegbtach powtarzalnych
dziatad i tracac tym samym z oczu
wizj¢ calosci, mozliwo$¢ aktywnego

ksztattowania z wyprzedzeniem po-
lityki finansowej firmy. Oczywiscie
nie bagatelizuj¢ codziennych dzia-
tad stuzacych kontroli finanséw
firmy — zwlaszcza w przypadku ma-
tych firm tak istotnych, gdy nie ma
z reguly centrali mogacej wesprzec
zastrzykiem $rodkéw lokalny od-
dziat. To firmy z sektora MSP dzi§
maja najwickszy problem ze $ciaga-
niem naleznosci, spadaja na te koni-
cowe pozycje na licie platnosci.
Dotyczy to zwlaszcza firm spozyw-
czych, czy budowlanych, dostarcza-
jacych swoje towary i ustugi duzym
odbiorcom, kt6rzy maja zakusy do
wykorzystywania swojej przewagi na
rynku do diuzszego kredytowania si¢
kosztem swoich mniejszych dostaw-
céw. Wyspecjalizowana zewnetrzna
firma moze potozy¢ temu kres juz
na etapie monitoringu naleznosci,
takze w procesie windykacji, pilnu-
jac, aby wszelkie uzgodnienia, czy
postgpowania ukfadowe nie odby-
waly si¢ ze szkodg dla mniejszych
wierzycieli klientéw, wyréwnujac ich
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szanse w kontaktach ze swoimi od-
biorcami. Zewnetrzna firma réwniez
moze by¢ nastawiona na utrzymanie
i naprawe relacji handlowych klienta,
na kontynuowanie wspdtpracy diuz-
nika z wierzycielem, nie psujac rela-
¢ji handlowych zleceniodawcy, ale
wrecz w wielu wypadkach pozwalajac
ja utrzyma¢ udrazniajac caly faicuch
platnosci. Z kolei wspomniane ubez-
pieczenie naleznosci to wiele ustug to-
warzyszacych, w tym ocena nowych
kontrahentéw, czy odzyskiwanie
zgloszonych niezaptaconych nalezno-
$ci. Ma wige nie tylko funkcje ogra-
niczajacy, ryzyko i odpowiedzialnos¢
dyrektora finansowego, ale tez pre-
wencyjng — pomaga takze zwickszaé
obroty z dotychczasowymi, jak i no-
wymi partnerami, w kraju i za granica
bez dotychczasowego doswiadczenia,
czy kosztownych zabezpieczes. Dy-
rektor finansowy nawet w matych
firmach to juz wigc nie ksiggowy, ale
menedzer i strateg, kt6ry, korzystajac
z dostgpnych narzedzi i uslug, utrzy-
muje finansowy krwiobieg biznesu.

Reklama

Przejmujemy odpowiedzialnos¢

za prowadzone rozliczenia
ksiegowe oraz podatkowe
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Czy dyrektor finansowy to wciaz tylko ksiegowy? Zdecydowanie nie. Coraz
czesciej to osoba, ktdra zna sie nie tylko na finansach, ale i na zarzadzaniu,
kwestiach zwigzanych z informatyzacja, czy marketingu. Wszechstronna
wiedza i koniecznos¢ bliskiej wspotpracy z zarzagdem firmy sprawiaja, ze

dyrektorzy finansowi staja sie tych zarzadow cztonkami. Wspétdecyduja

o biznesach i je wspéttworza. Jaki powinien by¢ dobry dyrektor finansowy?
I kto decyduje o finansach w instytucjach finansowych, czyli poniekad dba
o finanse wszystkich nas? O tym w raporcie.

Jan Bujak

WICEPREZES ZARZADU, OBSZAR FINANSOW BGZ BNP PARIBAS

Absolwent Wydziatu Prawa Uniwersytetu Jagiellos-
skiego w Krakowie. W 1995 r. zlozyt egzamin se-
dziowski. Uzyskat dyplom Executive MBA Ecole
Nationale des Ponts et Chaussées w Paryzu oraz
Uniwersytetu w Bristolu. Od poczatku kariery za-
wodowej, tj. 0d 1992 1., zwiazany byt z BNP Paribas
Bankiem Polska (najpierw Pierwszym Polsko-Ame-
rykariskim Bankiem, a nastepnie Fortis Bankiem
Polska), migdzy innymi jako kierownik zespotu ope-

racji zagranicznych (w latach 1992-1994), dyrektor
departamentu rozliczedd (w latach 1994-1995), za-
stgpca dyrektora finansowego i dyrekeor departa-
mentu rachunkowosci (w latach 1995-2001) oraz
dyrektor departamentu finanséw i kontrolingu
(w latach 2001-2003). Od kwietnia 2003 r. zasia-
dat w zarzadzie Fortis Banku Polska, petniac réw-
noczesnie funkcje dyrektora Finansowego. W latach
2005-2007 byt prezesem zarzadu Fortis Banku Pol-

ska, a od grudnia 2007 r. pierwszym wiceprezesem
zarzadu Banku (najpierw Fortis Banku Polska, na-
stgpnie BNP Paribas Banku Polska) i dyrektorem
finansowym, nadzorujac obszar prawa i finansow.
Jan Bujak petni ponadro funkeje: cztonka rady nad-
zorczej TFI BGZ BNP Paribas od 2000 r. (w la-
tach 2005-2010 przewodniczacego rady nadzorczej)
czlonka rady Fundacji BGZ BNP Paribas w Polsce
od 2015 r.

Anna hojnacka

DYREKTOR ZARZADZAJACY PIONEM FINANSOWYM PIONEER PEKAO TOWARZYSTWO FUNDUSZY

INWESTYCYJNYCH

Absolwentka Szkoly Gléwnej Handlowej na kie-
runku Finanse i Bankowos¢. Posiada tytut Member
of ACCA, miedzynarodowej organizacji zrzeszaja-
cej specjalistow z zakresu finanséw i rachunkowo-
éci. Pierwsze do$wiadczenia w sekrorze finansowym
zdobyta pracujac w KPMG i uczestniczac w w ba-
daniu sprawozdan finansowych spétek gietdowych
i grup kapitafowych. Od 2004 r. zwiazana jest z Pio-

neer Pekao TFI S.A. Na poczatku jako audytor we-
wnetrzny, a od 2006 r. jako dyrektor dziatu audytu
wewnetrznego. Od lipca 2010 r. petni funkeje dyrek-
tora zarzadzajacego Pionem Finansowym. W zakres
jej obowiazkéw wehodza obszary finanséw, raporto-
wania, controllingu i podatkéw, jak réwniez realizacja
obowiazkéw prawnych i rekomendacji KNF naktada-
nych na podmioty rynku kapitatowego. Uczestniczy

w opracowywaniu planéw strategicznych spotki i an-
gazuje si¢ w strategiczne projekty biznesowe Grupy.
Dzicki doswiadezeniu w audycie finansowym i audy-
cie wewnetrznym charakeeryzuje ja szerokie spojrzenie
na finanse organizacji. Jest réwniez wiceprzewodni-
czaca Komisji Rewizyjnej Izby Zarzadzajacej Fundu-
szami i Aktywami, z ktéra wspélpracuje czynnie jako
pracownik Pioneer Pekao od 2011 r.

Bartosz Drabikowski

PKO BANK POLSKI - WICEPREZES ZARZADU ODPOWIEDZIALNY ZA OBSZAR FINANSOW | RACHUNKOWOSCI

Przewodniczy Radzie Nadzorczej Stowarzyszenia Emi-
tentéw Gieldowych, jest tez wiceprzewodniczacym
grupy zadaniowej ds. finanséw BIAC Finance Task Force
—OECD. W latach 2015 — 2016 byt cztonkiem rady dy-
rektoréw VISA Europe i cztonkiem komitetu ryzyka,
audytu i finanséw. Natomiast w latach 2006 — 2008 byt
cztonkiem zarzadu Krajowej Izby Rozliczeniowej S.A.,
odpowiedzialnym za finanse, nowe produkty w obszarze
platnosci elektronicznych, bezpieczeristwo i zarzadzanie
ryzykiem. Posiada wieloletnie doswiadczenie z zarzadza-
niu instytucjami finansowymi. Przewodniczyt radom
nadzorczym spéfek z Grupy Kapitatowej PKO Banku
Polskiego: Inteligo Financial Services S.A, eService S.A.,
PKO BP Fakroring S.A. Byt cztonkiem rady nadzorczej

Krajowego Depozytu Papieréw Wartosciowych S.A.,
czlonkiem rady Bankowego Funduszu Gwarancyjnego
oraz cztonkiem rady nadzorczej Polskiej Wytwrni Pa-
pieréw Wartosciowych S.A. Karier¢ zawodows rozpo-
czat w Ministerstwie Finansow, gdzie odpowiadat m.in.
za regulacje oraz nadzor nad instytucjami rynku finanso-
wego, przede wszystkim sektora bankowego oraz rynku
kapitatowego. Przygotowywal réwniez strategie rozwoju
sckeora ustug finansowych zaréwno w Polsce jak i w ra-
mach wspdlnego rynku Unii Europejskiej. W Minister-
stwie Finanséw byt zatrudniony kolejno na stanowisku
radcy ministra, zastgpcy dyrekrora oraz dyrektora De-
partamentu Instytucji Finansowych. Przez kilka lat byt
czlonkiem Komisji Nadzoru Bankowego, czonkiem

Komisji Papieréw Wartosciowych i Gield oraz zastgpea
cztonka Rady ds. Systemu Platniczego w Narodowym
Banku Polskim. Zasiadat réwniez w wielu instytucjach
Unii Europejskiej: byt m.in. cztonkiem Financial Servi-
ces Committee (Rada Europejska), cztonkiem European
Banking Committee oraz European Securities Commit-
tee (Komisja Europejska). Bartosz Drabikowski jest ab-
solwentem Harvard Business School, gdzie ukoficzyt
Advanced Management Programme. Jest takze absol-
wentem programu Executive MBA University of Illinois
at Urbana — Champaign, Szkoly Giéwnej Handlowej,
Politechniki £6dzkiej, Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej oraz Akademii Dyplomatycznej (w ramach
Polskiego Instytutu Spraw Miedzynarodowych).

Sylwester Flaga

DYREKTOR FINANSOWY, CZLONEK ZARZADU INTRUM JUSTITIA

Swoje szesnastoletnie doswiadczenie w zakresie zarza-
dzania finansami zdobywat jako dyrektor finansowy
oraz czlonek zarzadu renomowanych firm z branzy
nieruchomosci oraz handlu detalicznego, takich jak
Unibail-Rodamco, Atrium European Real Estate,

Prologis, Varner Group oraz Piotr i Pawel. Z firmg
Intrum Justitia zwiazany od listopada 2015, gdzie jest
Crzlonkiem Zarzadu oraz petni funkcje Dyrektora Fi-
nansowego. Wspéttworzy i wspétrealizuje strategic
firmy na polskim rynku oraz odpowiada za ksiggo-

wo§, raportowanie, budzetowanie, kontroling, zarza-
dzanie finansowe czy wsparcie transakcyjne. Sylwester
Flaga jest absolwentem wydziatu Finanse i Bankowo$¢
Szkoly Gléwnej Handlowej, a takze posiada dyplom
MBA oraz ACCA

Agnieszka Gajewska

DYREKTOR DEPARTAMENTU FINANSOWO-KSIEGOWEGO OPEN LIFE TU ZYCIE

Jest absolwentka Szkoty Giéwnej Handlowej w War-
szawie — kierunek — finanse i bankowos¢ oraz Wyzszej
Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Warszawie — kieru-
nek — rachunkowos¢. W ksiegowosci i finansach od
ponad dwudziestu lat. Przeszta wszystkie szczeble ka-
riery od ksiegowej poprzez gléwnego ksiggowego do

dyrekrora departamentu. Od 14 lat zwigzana z branza
ubezpieczeniows, — zaczynata w Commercial Union
(obecnie Aviva) jako wicedyrektor dziatu ksiggowo-
éci. Nastepnie w latach 2005 — 2011 byta zwigzana
z MetLife TUnZiR S.A., gdzie odpowiadata za prace
departamentu finansowego. Od 2011 r. na stanowi-

sku dyrektora departamentu finansowo ksiggowego
w Open Life Towarzystwo Ubezpieczen Zycie S.A. Jest
odpowiedzialna za takie obszary, jak: ksiegowos¢ in-
westycyjna, ksiggowos¢ ogdlna i ubezpieczeniowa, jak
réwniez sprawozdawczo$¢ wg polskich standardéw
rachunkowosci.
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Jerzy Konopka

CZtONEK ZARZADU BANK POCZTOWY

Odpowiada za obszar finanséw. Powolany na
cztonka zarzadu w czerweu 2016 r. Wezesniej, od
2007 r. pracowat jako dyrekror sprzedazy w Biurze
Rozwoju Sprzedazy PKO BP a od 2010 r. odpowia-
dat w tym banku za wspétprace z grupa klientéw
strategicznych. W latach 2004 — 2007 zwiazany
z Korporacjg Polskie Stocznie SA (KPS SA), gdzie
petnit obowiazki prezesa zarzadu, formalnie zajmu-
jac stanowisko cztonka zarzadu, a nastgpnie wicepre-

zesa zarzadu i odpowiadajac za biezace kierowanie
dziatalnoscia spétki. Réwnolegle z dziafalnoscia
w KPS SA, w okresie luty — maj 2006 petnit funk-
cj¢ wiceprezesa Stoczni Gdynia SA, kierujac praca
pionu finanséw, nadzorujac controlling i przygoto-
wujac plan restrukturyzacji stoczni. W latach 2002
— 2005 pracowatl w Agencji Rozwoju Przemystu
SA, najpierw na stanowisku zastgpcy dyrektora de-
partamentu analiz projekeow restrukturyzacyjnych,

a nastepnie dyrektora departamentu Centrum Stocz-
niowe, odpowiadajac za restrukturyzacje sektora
stoczniowego. Wezesniej przez 6 lat byt zwiazany
z bankiem PEKAO SA, pehniac najpierw przez rok
funkgje zastgpey dyrektora departamentu finan-
sowania projektéw, a p6zniej do 2002 r. zastgpcy
dyrektora ds. korporacyjnych w oddziale banku. Ab-
solwent Akademii Ekonomicznej im. Karola Ada-
mieckiego w Katowicach.

a4

Tomasz Kulik

CZtONEK ZARZADU PZU

Do chwili powotania do Zarzadu PZU SA byt dy-
rektorem Biura Planowania i Kontrolingu. Przygo-
towywal strategic Grupy Kapitatowej PZU na lata
2016-20 oraz polityke kapitatowo-dywidendowa.
Byt réwniez cztonkiem Zarzadu TFI PZU (w prze-
stfoéci takie PZU Asset Management) nadzoruja-

cym obszar finanséw, ryzyka, operacji i IT. Kierujac
pracami Zarzadu TFI PZU odpowiadat réwniez za
obszar korporacyjny. Posiada wieloletnie doswiad-
czenia w pracy w instytucjach ubezpieczeniowych
i finansowych. Absolwent SGH. Uzyskat réwniez
tytut MBA Uniwersytetu Illinois oraz ukoriczyt

program Warsaw — Illinois Executive MBA. Czto-
nek The Association of Chartered Certified Acco-
untants. Przez wigkszo$¢ kariery zwiazany z Grupg
Aviva (d.Commercial Union). Pan Tomasz Kulik jest
jednoczesnie dyrektorem finansowym w Grupie Ka-
pitatowej PZU.

Ewa Lipinska

WICEPREZES ZARZADU TU ERGO HESTIA

W latach 2006-2011 petnita funkeje czlonka za-
rzadu AIG Bank Polska SA. Z branza finansowa
jest zwiazana od 1994 r. Rozpoczeta wtedy prace
w Powszechnym Banku Kredytowym SA, gdzie
awansowata obejmujac stanowisko dyrektora de-
partamentu skarbu. Nastgpnie byta zatrudniona na
stanowiskach dyrektorskich w Telekomunikacji Pol-
skiej SA oraz Polskim Gérnictwie Naftowym i Ga-

zownictwie SA. Do bankowosci wrdcita w 2002 r.,
uczestniczac w restrukturyzacji DZ Bank SA, a poz-
niej petniac funkcje cztonka zarzadu banku. Nad-
zorowata tam obszar finanséw, skarbu i instytucji
finansowych, a takze bankowosci prywatnej. Byla
réwniez przewodniczaca rady nadzorczej Biura Ma-
klerskiego Amerbrokers w latach 2003-2006. Na-
stepnie rozpoczeta prace w charakterze dyrektora

pionu finansowego w AIG Bank Polska SA, gdzie
pozniej weszta w sklad zarzadu banku. Jest absol-
wentka Wydziatu Handlu Zagranicznego SGPiS
(obecnie Szkota Giéwna Handlowa) oraz wielu spe-
cjalistycznych programéw szkoleniowych z obszaru
finanséw i zarzadzania ryzykiem rynkowym, akty-
wami i pasywami banku, instrumentéw pochod-
nych oraz kontrolingu.

Witold Skrok

WICEPREZES ZARZADU ALIOR BANK

Petni funkcje wiceprezesa zarzadu od grudnia
2011 r. Od maja 2008 r. byt zatrudniony w banku
jako dyrektor obszaru finanséw. W latach 2006-
2008 zajmowat stanowisko dyrektora zarzadzaja-
cego z funkcja CFO w Banku BPH S.A. W tym
czasie petnit réwniez funkcje cztonka rady nad-
zorczej Gérnoslaskiego Banku Gospodarczego
S.A. Wspdtpracowat takze z Centrum Analiz Spo-
teczno-Ekonomicznych (CASE). W okresie 2004-
2006 petnit funkcje dyrektora departamentu

sprawozdawczosci i informacji zarzadezej Banku
BPH S.A. W tym czasie byt odpowiedzialny m.in.
za utworzenie wsp6lnej platformy sprawozdawczej
na potrzeby raportowania obligatoryjnego i infor-
magji zarzadczej. W 2001 r. objat stanowisko dyrek-
tora departamentu kontrolingu w Banku BPH S.A.
W 2000 r. podjat pracg w Powszechnym Banku
Kredytowym na stanowisku zastgpcy dyrektora
departamentu kontrolingu. W latach 1991-2000
pracowal w Departamencie Polityki Finansowe;j

i Analiz Ministerstwa Finanséw, gdzie w1999 r. zo-
stal powotany na stanowisko dyrektora tego depar-
tamentu. W latach 1998-2000 petnit takze funkcje
cztonka rady nadzorczej w Banku Powszechna Kasa
Oszczednosci S.A. Ukonczyt Szkote Gléwna Han-
dlowa w Warszawie oraz wiele kursow, takich jak
Visiting Program Partners oraz Financial Program-
ming and Policy w Instytucie IMF w Waszyngto-
nie, a takze inne szkolenia z zakresu bankowosci,
finanséw i podatkéw.

Grzegorz Szatkowski

WICEPREZES ZARZADU GRUPY ERGO HESTIA

Jest wiceprezesem zarzadéw Sopockiego Towarzy-
stwa Ubezpieczen ERGO Hestia SA i Sopockiego
Towarzystwa Ubezpieczeri na Zycie ERGO He-

stia SA od poczatku funkcjonowania obu spétek.
W obu odpowiada za obszary finanséw i organi-
zacji. Jest cztonkiem Komitetu ds. Audytu Polskiej

Izby Ubezpieczen. Zostat réwniez odznaczony
Medalem PIU ,,Zastuzony dla Ubezpieczen”.
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Dialog ma znaczenie

Miekkie kompetencje dajg twarde wyniki — to mysl, ktora
doskonale obrazuje aktualne potrzeby rynku pracy,
pracodawcow oraz wspétczesne otoczenie rynkowe.
Umiejetnosci interpersonalne, takie jak zdolnos¢
komunikacji werbalnej i niewerbalnej, umiejetnosé
wspotpracy, rozwiagzywania konfliktéw, empatia czy
przywodztwo, nabieraja coraz wiekszego znaczenia i maja
ogromny wplyw na sukces catej firmy. Wysuwaja sie réwniez
na pierwszy plan w procesie rekrutacji, stanowiac czesto nie
lada wyzwanie, szczegélnie w przypadku finansistow, ktorzy
zazwyczaj sq osobami o umystach scistych.

Justyna Chmielewska
business manager w Hays Poland

W ostatnich latach nastapita znaczna
ewolugja roli dyrektora finansowego
worganizacji. Obecni CFO to juz nie
tylko osoby odpowiedzialne za ksie-
gowos¢, kontroling, czy zarzadzanie
$rodkami, lecz takze doskonali me-
nedzerowie, ktérzy - dzigki swojej
wiedzy merytorycznej oraz interdy-
scyplinarnym umiejetnosciom - pel-
nig strategiczna funkcje w organizacji.
Petni rolg partnera dla zarzadu, a jed-
noczesnie czesto réwniez liderazmian
dla czonkéw organizacji, dla keérych
zrozumienie zawitoéci proceséw biz-
nesowych i wynikajacych z nich ko-
relacji przektadajacych si¢ na wyniki
finansowe jest kluczowe, aby reali-
zowaé z sukcesem powierzone im
zadania.

Kluczowe kompetencje

Dyrektor finansowy zajmuje szcze-
gélne miejsce w strukturze firmy,
zarzadzajac niejako calym przedsie-
biorstwem. Uzyskane przez niego

informacje, strategia dotyczaca cho-
ciazby polityki cenowej, s3 kluczowe
nie tylko dla menedzeréw, zespotu,
przefozonych, pracownikéw, ale
réwniez inwestoréw, kontrahentéw
i klientéw. Z jednej strony odpo-
wiedzialno§¢ za obecne wyniki oraz
rentowno§¢ organizacji, z drugiej
natomiast koniecznos¢ budowania
pozycji w dtuzszej perspektywie spra-
wiaja, ze Dyrektorzy Finansowi mu-
sz3, §cisle wspdtpracowaé nie tylko ze
swoim zespolem (gléwny ksicgowy,
ksiegowi, analitycy finansowi), ale
takze z zarzadem, menedzerami in-
nych dziatéw oraz doradcami ze-
wnetrznymi. Aby ta wspdtpraca byta
jak najbardziej efektywna osoby te
musza mie¢ wysoko rozwiniete kom-
petencje zwiazane z zarzadzaniem ze-
spotem oraz przywédztwem.

Pociaga¢ thumy

Wspétezesny dyrektor finansowy,
jako kluczowy strateg organizadji,
musi umie¢ pociagna¢ za soba thumy
oraz przekonaé osoby z réznych szcze-
bli przedsi¢biorstwa, ze firma podaza
w dobrym kierunku. Tu réwniez zde-
cydowanie przydaja si¢ umiejetnosci
ksztattowania autorytetu oraz ustala-
nia granic w ramach wspétpracy z in-
nymi. Zaden dyrektor finansowy nie
bedzie w stanie osiagnac sukcesu, jesli
nie bedzie umiejetnie zarzadzat swoim

zespotem, odpowiednio go motywo-
wat, wydobywajac potencjat kazdego
cztonka zespotu oraz zwickszajac za-
angazowanie w osiaganie najlepszych
wynikéw. Dyrekror finansowy to nie
tylko kierownik, lider i przywddca,
ale takze coach oraz mentor.

Nalezy pamigtaé, ze w nowocze-
snych organizacjach kluczowe de-
cyzje coraz cz¢dciej maja charakter
zespotowy. Sprawia to, ze zaréwno
zarzad, jak i pracownicy innych dzia-
16w, bywaja zaangazowani w drobne
kwestie zwiazane z finansami. Zada-
niem dyrektora finansowego jest wy-
posazenie ich w odpowiednia wiedze.
Zadna decyzja finansowa nie pozo-
staje bez wplywu na inne dzialy i pro-

cesy w firmie.

Méwi¢ zrozumiale

Umiejetno$¢ komunikacji, rozu-
miana réwniez jako umiejetnosé
przetozenia czesto trudnych me-
chanizméw rzadzacych rynkiem fi-
nansowym na jezyk zrozumialy
dla laika jest kluczowa, aby od-
nies¢ sukees. Jedli pracownicy nie
beda w stanie odpowiedzie¢ sobie
na pytanie: ,dlaczego w ten spo-
s0b dziatamy?”, ,jakie sq nasze prio-
rytety/ kluczowe zadania?” istnieje
spore ryzyko utraty duzej czesci zy-
skéw badz udziatu w rynku. Warto
przy tym pamigtaé, ze komunika-
cja to proces dwustronny, w ktérym
umiejetnoé¢ stuchania réwniez petni
istotna rol¢. Czy mozemy sobie bo-
wiem wyobrazi¢ chociazby proces
budzetowania czy zarzadzania kosz-
tami bez zrozumienia celéw i specy-
fiki innych dziatéw? Uzyskana w ten
sposob wiedza, budujac $wiadomos¢
biznesowa dyrektoréw finansowych,
pozwalajac na umiejetne identyfiko-
wanie ryzyka, obszaréw wymagaja-
cych ulepszen, jest podstawa do tego,

aby podejmowane przez nich decy-
zje mialy dodatni wplyw na biznes.

Elastyczne podejscie

Warto réwniez podkresli¢ wage ta-
kich cech, jak proaktywnos¢, czy
innowacyjnos¢. Owszem, dziatania
dyrektoréw finansowych obostrzone
sa licznymi przepisami prawa, stan-
dardami sprawozdawczosci, czy re-
gutami raportowania. Jednoczesnie,
pomimo istnienia pewnych kano-
néw controllingu, kazda branza wy-
maga innego, elastycznego podejscia
uzaleznionego od aktualnej sytuacji
w firmie, co réwniez stanowi klucz
do sukcesu na tym stanowisku.

Umiejetnosé
komunikacji,
rozumiana rowniez
jako umiejetnosé
przelozenia
czgsto trudnych
mechanizméw
rzadzacych
rynkiem
finansowym na
jezyk zrozumialy
dla laika jest
kluczowa, aby
odnie$¢ sukces.

Majac $wiadomos¢ roli umiejetno-
$ci miekkich warto zastanowic sie,
w jaki sposéb mozemy zweryfiko-
wac takie kompetencje juz na etapie
rozmowy kwalifikacyjnej, aby wy-
bra¢ jak najlepsza osobg w procesie
rekrutacji. Jednym z podstawowych
narzedzi jest wywiad behawioralny,
ktdry polega na przeprowadzeniu
analizy historii sukceséw i porazek
kandydata o kluczowym znaczeniu
dla historii kariery. Zadaniem kandy-
data jest szczegétowy opis pewnych
konkretnych zachowar opartych
o do$wiadczenia w przesztosci. Naj-
czedciej wykorzystywanym modelem
prowadzenia wywiadu opartego na
kompetencjach jest model STAR (S-
situation: konkretna sytuacja majaca
miejsce w karierze zawodowej kan-
dydata, T- task, konkretne zadanie
lub problem, z ktérym kandydat
musial si¢ zmierzy¢, A- action, py-
tanie o konkretne dziatania podjete
w takiej sytuacji przez kandydata, R-
result, wynik tych dziatari potaczony
z ich ocena oraz wnioskami).
Rekruterzy nierzadko stosujg row-
niez model tzw. lejka, rozpoczyna-
jac konwersacje od pytan otwartych,
a nastgpnie zadajac pytania pogtle-
biajace. Bardzo czgsto w procesie
rekrutacyjnym wykorzystywane sa
takze réznego rodzaju testy psycho-
metryczne mierzace kompetencje,
predyspozycje, umiejetnosci spo-
teczne czy tez motywacjg. Drzicki
uzyskanym wynikom jeste$my
w stanie - w bardzo obiektywny
sposob - okredli¢ mocne strony
kandydata czy tez obszary do roz-
woju, co z kolei wraz z ocena mery-
toryczng wiedzy z obszaru finanséw,
a takie analiza doéwiadczenia, sta-
nowi idealng recepte na znalezienie
najlepszego dla organizacji dyrek-
tora finansowego.

Coraz szersza rola CFO

Bez wzgledu na skale dziatalnosci, branze i forme
organizacyjno-prawng wszystkie firmy funkcjonuja

w otoczeniu, ktdre stawia im nowe wyzwania. Globalizacja
wplywajaca na popyt i podaz produktow oraz ustug, coraz
bardziej wymagajacy rynek pracy dla przedsiebiorstw,
rozwdj nowych technologii, dynamiczne zmiany w otoczeniu
gospodarczym i politycznym, staty rozwaj funkgji
outsourcingu - to wszystko wymusza zmiany w rolach
kluczowej kadry zarzadzajacej, w tym takze CFO.
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CFO - przede wszystkim to funk-
cja kojarzona gtéwnie z obszarami
zarzadzania finansami i ksiego-
wosciag, dzi$ wymaga uzupet-

nienia roli z uwagi na wyzwania
rynkowe i konieczno$¢ uelastycz-
nienia struktur zarzadczych. Bez
wzgledu na to w jakim miej-
scu struktury organizacyjnej jest
umiejscowione stanowisko CFO
- jego zadania i cele wychodza
ze swej operacyjnej roli nadzo-
rujacej funkcjonowanie dziatow
finansowo-ksiegowych i przesu-
Waja sie w coraz bardziej strate-
gicznym kierunku, obejmujacym
juz nie tylko wylacznie obszary
stricte finansowe. CFO to strate-
giczny partner CEQ.

Nie trend, a realna potrzeba

Jako outsourcer ustug finansowo-
-ksiegowych mamy mozliwos¢ ob-
serwowania z bardzo bliska zmian
roli CFO w polskich przedsiebior-
stwach, gdyz te zmiany doty-
kajg obszaréw naszej wspdtpracy
z klientami. Aktualny trend, a w za-
sadzie realna potrzeba, coraz cze-
$ciej wprowadza CFO do zarzadéw
przedsiebiorstw. Bycie na biezaco
z aktualnie prowadzonymi pro-
jektami firmy, z jej planami stra-
tegicznymi w réznych obszarach
pozafinansowych daje CFO moz-
liwos¢ szybkiego przetozenia tych
informacji na budowane biznes
plany i business case'y, weryfikacje
budZetéw i inwestycji — na mody-
fikacje strategii finansowej. Nowe
technologie implementowane
w organizacji takze wymusity wiek-
sze zaangazowanie CFO w analize
ryzyka, ktére jest immanentnie
wpisane w dziatania innowacyjne,

a te z kolei najczesciej wiagza sie
zinwestycjami.

Polaczone kompetencje

Organizacje coraz czesciej potrze-
buja dyrektoréw finansowych fa-
czacych kompetencje finansowe
Z szerszg wiedza - w zakresie zarzg-
dzania zmiang, implementacji roz-
wiazan IT, budowania strategii, czy
zarzadzania efektywnoscig proce-
sow i pracownikéw. Oczekuije sie,
ze CFO bedzie potrafit w bardzo
zmiennym otoczeniu szybko re-
agowad, integrowac strategiczne
obszary firmy i wspoélnie z CEO
przeprowadza¢ firme przez nie-
zbedne zmiany. Realizacja szerszej
roli CFO czesto mozliwa jest dzieki
wykorzystaniu rozszerzonej funkgji
outsourcingu. Przeniesienie proce-
séw finansowo-ksiegowych na ze-
wnatrz organizacji uwalnia nie tylko
zasoby organizacji, ale tez samego
CFO od wielu zadan operacyjnych.

Outsourcing daje tez mozliwos¢
elastycznego reagowania na zmie-
niajaca sie role CFO, czy rozwdj or-
ganizacji, a wypracowana relacja
CFO ze sprawdzonym dostawca
pozwala na naturalne itatwe rozbu-
dowanie wspdipracy np. o obszary
rachunkowosci zarzadczej, control-
lingu personalnego, konsolidacji
sprawozdan finansowych, czy po-
zyskiwania zrédet finansowania.
Rosnace wymagania wobec CFO
wzmagaja tez rosnace oczekiwania
wobec outsourcingu finansowo-
-ksiegowego. Dobry outsourcer,
dostarczajacy warto$¢ dodana,
musi wyprzedza¢ pytania klienta,
dysponowac stale aktualng wiedza
i sztabem ekspertow wspieraja-
cych decyzje biznesowe, gotowych
do zaangazowania w pojawiajace
sie projekty klienta (np. biznesowe,
czy optymalizacyjne) - by¢ praw-
dziwym partnerem biznesowym
dla CFO i dla organizaciji.



