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CFO, czyli kto? Rolaiznaczenie dyrektora
finansowego w strukturze organizacyjnej

Kim wspétczesnie jest CFO (Chief Financial Officer)?
Dyrektorem, menedzerem, cztonkiem zarzadu czy
wiceprezesem? W dobie ciggtych zmian zaréwno

w organizacji, jak i otaczajagcym nas Swiecie z nieustannie
rosnacym znaczeniem nowych technologii nazwa
stanowiska i zajmowana pozycja jest tak naprawde
drugorzedna. Zdecydowanie wazniejsze sg decyzje
podejmowane przez CFO danej organizacji.

Ewa Wiszowaty

Head of Finance, Netology

Obecnie dyrektor finansowy zajmuje
si¢ nie tylko poprawnym zarzadza-
niem finansami, ale przede wszyst-
kim tworzeniem odpowiednich
procedur, wprowadzaniem kluczo-
wych dla zmieniajacego si¢ otoczenia

biznesowego modyfikacji oraz za-
rzadzanie ryzykiem, nie tylko finan-
sowym. Warto podkredli¢, ze CFO
powinien wspiera¢ procesy wspiera-
jace poprawe funkcjonowania firmy
oraz wplywajace na poprawe jej kon-
kurencyjnosci na rynku, dlatego tez
rola dyrektoréw finansowych ewolu-
uje i staje si¢ kluczowa.

Optymalizacja

Jeszcze kilka lat temu gléwnymi obo-
wiazkami dyrektora finansowego
bylo: optymalizowanie struktury
kosztéw i poziomu majatku obro-
towego, optymalizowanie polityki

podatkowej, nadzér nad przygoto-
waniem sprawozdai finansowych
i budzetéw kosztowych. Dzi§ ter-
min ,optymalizacja’ miesci bardzo
wiele znaczeri, réwniez tych pejora-
tywnych, dlatego CFO zajmuje si¢
obecnie nie tyle optymalizowaniem,
co poszukiwaniem innowacyjnych
rozwigzan, ktore maja konkretne
(i pozytywne) przefozenie na funk-
cjonowanie organizacji. Tacy dyrek-
torzy sa najbardziej rozchwytywani
na rynku pracy i z tego powodu po-
winni posiada¢ szeroka wiedzg hory-
zontalna, wykraczajaca poza obszar
finanséw, ale dotykajacg réwniez za-
kresu sprzedazy, technologii czy lo-
gistyki. Tylko w ten sposéb moze
uchwycié¢ i zrozumie¢ kontekst biz-
nesowy, w jakim funkcjonuje firma.
Kluczem do sukcesu kazdego dyrek-
tora finansowego jest $cista wspét-
praca z managerami innych dziatéw.
Czesto CFO jest ,prawa rcka’ za-
rzadu, dzigki czemu moze wprowa-

dza¢ istotne zmiany w krétkim czasie,
zgodnie ze strategia spotki.

Unikatowe kompetencje
Unikatowe kompetencje wspétcze-
snego CFO ewoluuja w zaleznosci
od rozmiaru organizacji. W duzych
przedsigbiorstwach osoby zarzadza-
jace finansami maja wplyw tylko
i wylacznie na okreslony wycinek
danego procesu. W mniejszych fir-
mach CFO zarzadza nie tylko finan-
sami, ale réwniez podejmuje (lub ma
na nie istotny wplyw) decyzje admi-
nistracyjne czy zwiazane z rozwojem
technologicznym. Dzisiaj chyba ni-
kogo nie zaskakuje stwierdzenie, ze
konkurencyjno$¢ na rynku jest uza-
lezniona od inwestycji w nowoczesne
technologie i réwniez o tym powinni
pamigta¢ dyrekrorzy finansowi.
Obserwujac powyzsze obszary dzia-
talnosci CFO i jego rosnace zna-
czenie w strukturach firm trzeba
pamictaé, ze duza wiedza dotyczaca

polityki finansowej musi i§¢ w parze
z kompetencjami migkkimi takimi
jak umiejetnos¢ prowadzenia dia-
logu. Tylko ten CFO, ktéry potrafi
stucha¢ i nie jest obojetny na po-
trzeby innych, zdaje sobie sprawe, iz
sita sukcesu tkwi w zespole. Dzigki
temu ma szansg wdrozy¢ procesy,
ktére realnie wplyng na poprawe
kondycji finansowej firmy, a tym sa-
mym poprawe komfortu pracy po-
szczegblnych pracownikéw. CFO
musi by¢ gwarantem zaréwno dla
pracownikéw, partneréw bizneso-
wych oraz klientéw, ze w przypadku
niekorzystnych uwarunkowan ryn-
kowych stabilnos¢ danej organizacji
nie zostanie zachwiana.
Konkludujac, rola dyrektora finan-
sowego jest bycie liderem zmian,
kt6re maja znaczacy wplyw na reali-
zacj¢ kluczowych celéw firmy oraz,
co nie mniej wazne, dopilnowanie,
aby obrane przez firmg strategiczne
cele zostaly zrealizowane.
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Wyciagnac wnioski z btedow

Btedy moga pojawic sie nawet w bardzo dobrze
zorganizowanych oraz sprawnie dziatajacych systemach
ksiegowych i finansowych. Ich zrédtem moga by¢ pomyiki
arytmetyczne, niedopatrzenia i utrudnienia w przeptywie
informacji z innych dziatéw do ksiegowosci. Moze to
prowadzi¢ do pominiecia istotnych operacji w ksiegach
czy nieprawidtowosci w zastosowaniu przyjetych zasad
rachunkowych lub ich interpretacji.

Beata EFawecka

biegta rewident, dyrektor
w Dziale Ustug Ksiegowych, Mazars

Pomytki zauwazone w trakcie roku
obrotowego, dotyczace biezacego
okresu, musza by¢é poprawiane
na biezaco. Sprawa wyglada nieco
inaczej, gdy identyfikujemy biad
ksiggowy w poprzednim roku obra-
chunkowym, juz po zatwierdzeniu
sprawozdan finansowych. Nie ma
wéwezas mozliwosci dokonywania
jakichkolwiek zmian w ksiggach ra-
chunkowych w latach ubieglych.

Istotno$¢ bledu

Zanim zostanie podjgta decyzja
o sposobie korekty nalezy ocenié,
czy wykryty blad jest istotny. Cho-
ciaz pojecie istotnosci nie zostato
jednoznacznie zdefiniowane, to sze-
reg wskazéwek znajduje si¢c w usta-
wie o rachunkowosci i wydanym na
jej podstawie Krajowym Standardzie
Rachunkowosci nr 7 ,Zmiany za-

sad (polityki) rachunkowosci, war-

tosci szacunkowych, poprawianie
bledéw, zdarzenia nastgpujace po
dniu bilansowym — ujecie i prezenta-
qja”. Istotne beda bledy, w nastepstwie
ktérych nie mozna uzna¢ sprawozda-
nia finansowego za rzetelnie i jasno
przedstawiajacego wynik finansowy
czy sytuacje majatkowa i finansowa.

Nieuznane zostana takze te, ktére
moga pojedynczo lub tacznie wply-
na¢ na decyzje gospodarcze podej-
mowane na jego podstawie. Inaczej
méwiac, bfad jest znaczacy wéwezas,
jesli odbiorca sprawozdania finanso-
wego moze z niego wyciagna¢ nie-
whasciwe wnioski. Zazwyczaj istotne
sa na przyktad nieprawidtowosci wy-
nikajace z inwentaryzacji majatku
trwalego lub obrotowego, poniewaz
czgsto stanowig one duza czed¢ akey-
wéw jednostki.

Wartosci szacunkowe

Nalezy zaznaczy¢, ze nie uznaje sig
za bledy zmian wartosci szacunko-
wych. Na przyktad kwota rezerwy
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na koszty toczacego si¢ postgpowa-
nia sadowego jest zawsze wartoscia
przyblizona i rézni si¢ zazwyczaj od
realnie poniesionych kosztéw. Jesli
sprawa sadowa trwa kilka lat, to co
roku nalezy zaktualizowaé jej war-
to$¢. Taka weryfikacja, w przypadku
pozyskania nowych informacji beda-
cych podstawa dokonanych szacun-
kéw, nie jest zatem bledem, ktdry
nalezy korygowa¢ wstecz.

Korekty sprawozda finansowych
Korekty btedéw popetnionych w po-
przednich latach obrotowych (w sy-
tuadji, gdy nie ma juz mozliwosci ich
poprawienia we whasciwym okre-
sie sprawozdawczym) i uznane przez

kierownika jednostki za nieistotne, s3
ksiegowane w biezacym roku finan-
sowym, a tym samym wplywaja na
wynik finansowy. Natomiast w przy-
padku uznania bledu za istotny
kwote korekty ujmuje si¢ w kapi-
tale wlasnym i wykazuje jako zysk
(stratg) lat ubieglych. Przeksztatca si¢
réwniez retrospektywnie dane po-
réwnawcze sprawozdania finanso-
wego tak, aby te za poprzedni okres,
w ktérym popetniono blad, staly si¢
poréwnywalne z obecnym. Ponadto,
w dodatkowych informacjach i ob-
jasnieniach do sprawozdania finan-
sowego, jednostka doprecyzuje si¢
dokonang korekta: opisuje btad po-
petniony w poprzednich latach,
wskazuje kwoty korekt dotyczacych
biezacego roku obrotowego i kazdej
korekty z lat poprzednich oraz kwotg
ewentualnych korekt odnoszacych sie
do okreséw wezesniejszych, réznia-
cych si¢ od okreséw uwzglednionych
w danych poréwnawczych.

Cel dokonywania korekt
Prezentacja ma odzwierciedla¢ ko-
rekte retrospekeywnie, czyli tak,
jakby bfad skorygowano juz w okre-
sie, w ktdrym zostal popetniony.
Z tego powodu kwota korekty istot-
nego bfedu, odnoszacego si¢ do po-
przednich okreséw, jest wykazywana
jako korekta bilansu otwarcia (po
stronie aktywéw lub pasywow w od-
powiedniej pozydji), a drugostronnie
w wyniku z lat ubieglych, w ka-
pitatach. Taka metoda prezentacji
btedéw jest zgodna z migdzynarodo-
wymi standardami rachunkowosci,
awszystkie wymienione zabiegi maja
na celu zapewnienie rzetelnosci da-
nych i ich poréwnywalnosci.

Chcesz zmienic¢ auto? Mamy dwa sposoby, dzieki
ktérym zaoszczedzisz!

Marzysz o zmianie samochodu, ale nie chcesz
przeptacac? Skorzystaj z rozwigzan oferowanych
przez Carefleet, jedng z czotowych na polskim
rynku firm specjalizujacych sie w finansowaniu

i zarzadzaniu pojazdami.

Bartosz Olejnik

dyrektor sprzedazy i marketingu
w Carefleet

Auto w abonamencie:

Twoj Nowy Samochéd

W garazu jak w zyciu, czasami po-
trzebna jest zmiana. Dzieki nowej
ustudze Carefleet Twoj Nowy Sa-
mochdd kazdy moze cieszy¢ sie
wymarzonym autem, ptacac znacz-
nie nizsze raty nizw przypadku kre-
dytu samochodowego. W ramach
oferty proponujemy finansowa-
nie fabrycznie nowych, starannie
wyselekcjonowanych aut z funk-
cjonalnym wyposazeniem oraz ich
obstuge serwisowa — wszystko za
statg, atrakcyjng optate miesieczna.
Dodatkowo uzytkownicy moga
skorzystac¢ z preferencyjnych cen
na zakup, przechowywanie i se-
zonowa wymiane opon, petne

ubezpieczenie (OC, AC, NNW) oraz
Assistance. Umowy podpisywane
s na okres od 24 do 60 miesiecy,
a po ich zakoriczeniu istnieje moz-
liwos¢ wykupienia pojazdu na wla-
sno$¢ lub wymienienia go na nowy.
Ponadto uzytkownicy moga obni-
zy¢ miesieczng rate za wynajem,
wnoszac wptate wiasna. W ofer-
cie mozna znalez¢ auta z réznych
potek cenowych, np. Fiata500L (od
802,18 zt brutto/miesiac), Mini Co-
opera Hatch (od 1038,64 zf), Honde
Civic Sport (od 1490,62 zt) czy BMW
X3 (od 2007,61 z}). To bardzo atrak-
cyjna forma sfinansowania samo-
chodu rodzinnego czy zrobienia
prezentu zonie lub wybierajacemu
sie na studia dziecku. W przypadku
checi zakupu auta spoza oferty
standardowej, mozna przesytac
wiasne specyfikacje, a Carefleet
przygotuje indywidualna, najlep-
sza opcje finansowania danego
samochodu. Szczegdtowa oferta

dostepna jest na stronie www.ca-
refleet.pl/noweauto.

Moze sprawdzone

samochody poleasingowe?

Z kolei osobom zainteresowanym
kupnem samochodu uzywanego
oferujemy sprawdzone i wiary-
godne samochody poleasingowe.
Niestety, zakup auta ,z drugiej
reki” w Polsce wciaz czesto przy-
pomina gre na loterii. Duza cze$¢
pojazdéw trafia na nasz rynek
z Europy Zachodniej i czesto ich
stan pozostawia wiele do zycze-
nia. Na porzadku dziennym sg ko-
rygowane liczniki, powypadkowa
blemy techniczne. Zupetnie
inaczej jest w przypadku samo-
chodoéw poleasingowych, ktére
oferuje Carefleet. Korzysci z za-
kupu tego rodzaju aut jest wiele.
Mozemy tu méwi¢ m.in. o wiary-
godnym pochodzeniu, petnej hi-

storii serwisowej czy naprawach
wykonywanych w sprawdzonych
serwisach, zgodnie z technologia
przewidziang przez producen-
téw. W Carefleet przed skierowa-
niem samochodéw uzywanych
do sprzedazy kazdy z nich pod-
lega ocenie rzeczoznawcy,
a wszystkie istotne informacje
na temat stanu pojazdu sg udo-
stepniane potencjalnym nabyw-
com. W naszej ofercie posiadamy
zarébwno osobowe jak i dostaw-
cze auta poleasingowe wiekszo-
$ci marek dostepnych na polskim
rynku. Proponujemy pojazdy
z réznych segmentéw, roczni-
kéw oraz z réznymi przebiegami.
Samochody poleasingowe sprze-
dajemy w naszych stacjonarnych
Centrach Sprzedazy w Magni-
cach, Ozarowie Mazowieckim
oraz w Piasecznie a takze na au-
kcjach internetowych oraz w ser-
wisach takich jak otomoto.pl.
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Szanowni Panstwo!
O tym, ze rola dyrektora finansowego nieustajgco ewoluuje, nie musimy  warto przypominac. Dlatego kolejny raz prezentujemy Panstwu CFO,
Panstwu przypominad. Jednak to, ze na tym wymagajacym stanowisku ktorzy naszym zdaniem zastuguja na uwage. Sprawdzcie, kto dzis

w firmach funkcjonujacych na polskim rynku zachodzg istotne zmiany, zarzadza finansami i robi to efektywnie.

Redakcja

Rafal Kozlowski

wiceprezes zarzadu nadzorujacy Obszar Finanséw i Rachunkowosci, PKO Bank Polski

Od 2012 r. zwiazany jest z PKO Bankiem Polskim,
gdzie odpowiadal m.in. za uruchomienie banku hi-
potecznego. Od powstania PKO Banku Hipotecz-
nego, jako prezes zarzadu, odpowiadat za rozwdj tej
instytucji. Pod jego kierownictwem bank szybko stat
si¢ najwickszym emitentem listéw zastawnych na
krajowym rynku, prowadzil tez najwicksze emisje
polskich listéw zastawnych za granica. Rafat Koztow-
ski jest absolwentem SGH, Uniwersytetu War-

szawskiego i University of Illinois, gdzie w 2008 r.
ukoriczyt studia Executive MBA. Z branza bankowa
zwiazany od 1995 r. Pracowat na stanowiskach kie-
rowniczych w Powszechnym Banku Kredytowym,
Banku BPH PBK, Banku Pekao i PKO Banku Pol-
skim. Pelnit takze funkcje dyrektora finansowego
i czonka zarzadu w Corporation of European Phar-
maceutical Distributors N.V. w Amsterdamie, gdzie
zarzadzat holdingiem 160 spétek w Polsce, Wielkiej

Brytanii i na Litwie. W toku kariery zawodowej zaj-
mowal si¢ konstruowaniem strategii i budzetu ban-
kéw oraz ich monitorowaniem, sporzadzaniem analiz
finansowych i sprawozdan gietdowych oraz przygo-
towywaniem ofert publicznych i transakeji akwizy-
¢ji zagranicznych podmiotéw. Jest najwyzszej klasy
specjalista w zakresie controllingu, rachunkowosci
i sprawozdawczosci, ryzyka finansowego oraz ban-
kowosci hipotecznej.

Jacek Michalak

cztonek zarzadu ds. finansowych, Selena FM

Jacek Michalak w 1988 r. ukoriczyt studia na wydziale
Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu E6dz-
kiego, kierunek Finanse i Bankowo$¢. W czasie ka-
riery zawodowej odbywat szkolenia i kursy na znanych
europejskich uczelniach biznesowych m.in. INSEAD,
IMD, ESADE. W 2002 r. ukoriczyt INSEAD Inter-
national Management Program i uzyskat status ,,IN-
SEAD alumni”.

W latach 1992-1995 pracowal dla Huhtamaki,
Leaf Poland jako dyrektor finansowy, w latach

1995-1998 dla PepsiCo, Wedel petniac funkcje
kontrolera finansowego.

W kolejnych latach 1998-1999 pracowat dla Pep-
siCo, Frito Lay, Londyn jako kierownik planowania
na region Europa, Bliski Wschéd i Afryka, a w latach
1999-2000 w PepsiCo Frito Lay jako kontroler regio-
nalny Europy Wschodniej.

Nastepnie petnit funkeje dyrektora finansowego
i cztonka zarzadu w firmie Carlsberg Poland (Oko-
cim), Carlsberg UK z siedziba w Northampton oraz

Carlsberg Shared Service Center Poznan, w ktorej pel-
nit réwniez funkcje dyrektora naczelnego. W latach
2011-2012 pracowat dla Petrolot Warszawa, pelniac
funkcje dyrektora finansowego. W latach 2012—
2019 penit funkeje dyrektora finansowego w ZT
»Kruszwica” i byt czfonkiem zarzadu spétki. Zgodnie
z uchwata podjeta przez Radg Nadzorcza Selena FM
w dniu 24 czerwca 2019 r. zostat powotany z dniem
1 lipca 2019 r. na cztonka zarzadu ds. finansowych
(CFO) Selena FM.

Adam Pawlak

dyrektor finansowy, cztonek zarzadu, Moto-Profil

Na bazie studiéw na Akademii Ekonomicznej w Ka-
towicach i zdobyciu w latach 90. doswiadczeri w ban-
kowosci oraz dziafalnosci logistycznej, od roku 1998
zaangazowany byt w Grupie BIG Banku Gdariskiego
w projektach rozwoju sieci dystrybucji (Eurobig Se-
rvices) oraz w obszarze finansowania transakgji han-
dlowych, faktoringu i finansowania faricucha dostaw
(Forin). Do$wiadczenia na stanowisku dyrektora fi-

nansowego zdobyt w TM Steel, dystrybutorze wyro-
béw hutniczych, gdzie odpowiadat za catos¢ zagadnieri
finansowych spétki i podmiotéw powiazanych. W ra-
mach rozwijajacego si¢ projektu grupy General Motors
wzakresie finansowania taricucha dostaw pracowat od
2005 . w GMAC Commercial Finance i od 2008 r.
w strukturach Skandinaviska Enskilda Banken AB. 11
lat doswiadczeri w GMAC i SEB w zakresie organizo-

wania rozliczeri pomiedzy firmami wspétpracujacymi
w faricuchu dostaw przyniosty dbalos¢ o niezawodny
przebieg rozliczet dostaw oraz budowanie wartosci dla
mniejszych uczestnikéw procesu dostaw, gdzie wspot-
praca z duzym partnerem wplywata na dostepnos¢ fi-
nansowania uruchomionego w faricuchu dostaw.

Od 2016 . pracuje w Moto-Profil, po 13 latach pracy
doradczej ,z zewnatrz” na rzecz tej spétki.

Jarostaw Pleskot

dyrektor finansowy, Carefleet

Mgr inz. zarzadzania i marketingu, absolwent Wy-
dziatu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wro-
clawskiej. Karier¢ w instytucjach bankowych
rozpoczat w 2001 r. Jego doswiadczenie zawodowe
oparte jest na wspolpracy z wiodacymi polskimi
i miedzynarodowymi instytucjami finansowymi,
w tym m.in. PKO BB Raiffeisen Bank Polska,

Eurobank i EFL. Od 12 lat zwiazany zawodowo
z Careflect. Jako dyrektor finansowy sprawuje nadzér
nad finansami i budzetowaniem, zajmuje si¢ planowa-
niem biezacej i dtugoterminowej dziatalnosci spétki.
Ponadto kieruje dziafem rachunkowym, finansowym
oraz informatycznym Carefleet. Czlonek Honorowy
Kotfa Naukowego Rynkéw Finansowych ,Futures”,

wezesniej inicjator, zatozyciel i prezes Kota Nauko-
wego Rynkéw Finansowych ,Futures” dziatajacego
przy Wydziale Informatyki i Zarzadzania na Politech-
nice Wroctawskiej. Wyktadowca na studiach podyplo-
mowych w Wyzszej Szkole Bankowej we Wroctawiu.
Autor wielu publikagji i artykutéw. Pasjonat ornitolo-
gii, filozofii i numizmatyki.

Magdalena Strumpf-Zurek

dyrektor Departamentu Finanséw i Kontrolingu, Idea Getin Leasing

Z wyksztalcenia historyk sztuki, z wyboru i powo-
fania ksiggowa. Z finansami zwiazana od prawie 25
lat. Doswiadczenie zawodowe zdobywata, przecho-
dzac przez wszystkie szczeble kariery, zaczynajac od
ksiegowej przez kontrolera rachunkowosci, samo-
dzielng ksiggowa i gtéwna ksiggowa. Skoriczyta kursy
zawodowe, nastepnie podyplomowe studia z rachun-
kowosci i kontroli finansowej na Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu oraz otrzymata $wiadectwo

kwalifikacyjne wydane przez Ministra Finanséw,

uprawniajace do ustugowego prowadzenia ksiag ra-
chunkowych. Obecnie jest na korficowym etapie zdo-
bywania uprawnieri bieglego rewidenta. Z Idea Getin
Leasing zwigzana od 2008 r. (do 2014 jako VB Le-
asing Polska SA). Odegrata kluczows role w fuzji ksie-
gowej spotek VB Leasing i Idea Leasing (2015 r.) oraz
Idea Leasing i Getin Leasing (2018 r.). Szefuje pra-
wie 90-osobowym zespotem, organizujac prace pra-
cownikéw sprawozdawczosci, podatkéw, ksiggowosci,
kontrolingu, ptatnosci i rozrachunkéw. Odpowie-

dzialna za plynno$¢ finansowa oraz bezpieczeristwo
podatkowe spétek Grupy Kapitatowej Idea Getin Le-
asing. Do jej najwigkszych sukceséw nalezy zbudo-
wanie dobrze zmotywowanego, fachowego zespotu
pracownikéw, organizacja od podstaw rachunko-
wosci dla nowo powstalych spétek corek, efekeywne
przeprowadzenie od strony rachunkowej wielokrot-
nych restrukturyzacji jak przejecia, podzialy i pofacze-
nia spétek oraz odzyskanie znaczacych zwrotéw VAT
z tytutu ,,ztych diugéw”.
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O predyspozycjach i wiec

Zy niezbednych do

sprawnego petnienia funkcji dyrektora finansowego

Funkcja dyrektora finansowego, a takze gtéwne
obowiazki oraz predyspozycje wymagane na tym
stanowisku szczegdlnie w ostatnich latach ulegty
zasadniczej zmianie. Jeszcze kilkanascie lat temu, aby
firma dobrze funkcjonowala, wystarczato zatrudnienie
sumiennego ksiegowego do zarzadzania finansami.

Jacek Studzinski

dyrektor finansowy, LeasePlan
Fleet Management (Polska)

Wraz z rozwojem presji konku-
rencyjnej, zwiazanej m.in. z obni-
zeniem si¢ barier wejécia na nowe
rynki zbytu, okazalo si¢, ze przed-
sigbiorstwa potrzebuja kogo$ wiccej
niz tylko osoby koncentrujacej si¢
na poprawnym ewidencjonowaniu
faktur oraz przygotowaniu wyma-
ganych prawem sprawozdari finan-
sowych. Obecnie otoczenie prawne
i technologiczne firm podlega dy-
namicznym zmianom, co wiaze si¢
z koniecznocia nieustannego przy-
stosowywania si¢ do nowych wymo-
géw regulacyjnych oraz gotowosci do
wykorzystania pojawiajacych si¢ roz-
wigzari technologicznych do osiagnie-
cia trwalej przewagi konkurencyjne;.
Wyzywania, z ktorym, przedsicbior-
stwa musza si¢ zmierzy¢, czgsto plyna
tez Z Wnetrza organizacji, a w szcze-
golnosci z blednie ustawionych syste-
méw motywacyjnych, sktaniajacych
spétke i jej pracownikéw do dziatan,
ktére w $rednim badz dtugim okre-
sie negatywnie wplywaja na wartos¢
firmy i stopg zwrotu.

Strateg
Dobry dyrektor finansowy to
przede wszystkim strateg, kt6ry

pomaga podejmowal decyzje za-
rzadowi, bazujace na analizie fak-
tow i liczb. Wie tez, jak ustrzec
firmg przed problemami zwiaza-
nymi z ryzykiem niewyplacalno-
§ci, a takze jakie ryzyko zwigzane
jest z poszukiwaniem najwyzszych
stop zwrotu za wszelka cene. Umie
tez poréwnac zyskowno$¢ odmien-
nych projektéw inwestycyjnych
i zarekomendowa¢ zarzadowi opty-
malne dla firmy rozwiazanie. Do
obowiazkéw dyrektora finanso-
wego nalezy tez zaprojektowanie
optymalnej struktury finansowa-
nia firmy tak, aby unika¢ nad-
miernego korzystania z kapitatu
obcego lub, w uzasadnionych sy-
tuacjach, zastosowania tzw. dZwi-
gni finansowe;.

Duza réznorodno$¢ modeli biz-
nesowych i organizacyjnych, zna-
czaca dynamika zmian przepiséw,
a takze mnogo$¢ rozwiazan ra-
chunkowych i interpretacji po-
datkowych powoduje, ze nie ma
potrzeby znajomosci tychze roz-
wigzad i artykuléw ,na pamiegc”.
Duzo wazniejsza jest wiedza, gdzie
takich odpowiedzi szuka¢ i/lub
kogo zapytac.

Kompetencje

Kolejna kompetencja wymagang
w coraz wigkszym stopniu od CFO
jest znajomo$¢ nowych technolo-

gii 1 umiejetno$¢ wykorzystania
rozwiazani automatyzujacych pro-
cesy w celu ich optymalizacji. Dy-
rektor finansowy stoi na strazy
dyscypliny kosztowej organizacji,
dlatego obszar finanséw powinien
$wieci¢ przyktadem w zakresie wy-
dajnosci pracy.

Jeszcze niedawno szczegolnie wazng
rola funkeji finansowej w przedsie-
biorstwie bylo dostarczanie infor-
magcji zarzadzajacym i otoczeniu.
Dzisiaj wiele firm cierpi raczej na

nadmiar danych, mnogo$¢ ich 7Zré-
del, ograniczony przeptyw mie-
dzy systemami i wynikajace z tego
problemy ze spéjnoscia informa-
¢ji, ich analizg i wnioskowaniem.
Stad istotng kompetencja na stano-
wisku dyrektora finansowego jest
umiejetno$¢ selekeji, integracji oraz
interpretacji dostgpnych danych
liczbowych i parametréw finanso-
wych. W takiej sytuacji nie wystar-
czy znajomos¢ statystyki i metod
ilo$ciowych. Duzo wazniejsza wy-

daje si¢ zdolno$¢ abstrakcyjnego
myslenia i poszukiwania rozwiazan
konkretnych probleméw.

Ma to takze wplyw na przebieg
proceséw rekrutacyjnych na sta-
nowisko dyrektora finansowego
— przyszly pracodawca coraz rza-
dziej pyta dzi$§ kandydatéw na tg
pozycj¢ o zagadnienia z zakresu ra-
chunkowosci czy funkcjonowania
rynkéw finansowych, a coraz cze-
Sciej prosi o rozwigzanie famiglé-

wek logicznych.

Jak nie dopuscic do

Zmiany w strukturach przedsiebiorstwa, wdrazanie
nowych pracownikéw czy sezon urlopowy - to
momenty zmian, ktdre stawiajg przed firmami ogromne
wyzwania organizacyjne. Wéwczas przedsiebiorstwo
jest najbardziej narazone na dezorganizacje.
Zaniedbanie podstawowych kwestii komunikacyjnych
potaczone z brakiem kontroli moze doprowadzic¢ do

chaosu w firmie.

W zarzadzaniu warto kierowa¢ sie
powszechnie znang zasada ,lepicj
zapobiega¢ niz leczy¢”. Wezesne
wdrozenie dobrych praktyk i staly
monitoring przeptywu informagji
miedzy pracownikami to czynniki,
keére w wymierny sposéb przekta-
dajg si¢ nie tylko na wewngtrzng
organizacj¢ firmy, ale takze na jej
profesjonalny wizerunek.

— Zrédet chaosu w miejscu pracy
moze by¢ wiele. Ale bez wzgledu
na pochodzenie ma on negatywny
wplyw na pracownikéw i zespoly
pracownicze. Na poziomie indywi-
dualnym praca w chaosie prowadzi
do utraty poczucia kontroli nad wy-

konywanymi zadaniami, trudnosci
w koncentracji uwagi i wzrostu na-
pigcia emocjonalnego, a w dalszej
perspektywie przynosi rozdraznienie
i poczucie zmeczenia. To sprawia, ze
zaleglosci narastaja, a w pracowni-
kach pojawia si¢ niech¢¢ do miej-
sca, zespotu i pracodawcy — méwi dr
Joanna Kot, psychoterapeutka i au-
torka projektu Droga Kobiety.

— Chaos negatywnie wplywa réwniez
na relacje. Cztonkowie zespotéw pra-
cowniczych, a nawet calte dzialy za-
czynaja oskarza¢ si¢ o niezrealizowane
obowiazki. Pojawia si¢ wicc konflike
pochfaniajacy czas i energie pracow-
nikéw, ktére mogliby przeznaczy¢ na

efektywna prace realizujacg zatozone
cele. Dhugo trwajace konflikty wyni-
kajace z chaosu prowadza do poczucia
wypalenia i mierzalnego spadku wy-
dajnosci — dodaje.

Technologia przeciwko chaosowi
Naprzeciw rosngcym wymaganiom
walki z chaosem stajg firmy konsul-
tingowe oraz twdrcy oprogramo-
wania wspomagajacego zarzadzanie
procesami, projektami czy port-
felami projektéw. — Obserwujac
rozpisane procesy firmy, mozna za-
uwazy¢, jak przeptyw pracy zmie-
rza do wykonania calego projektu,
a gdzie znajduje si¢ tak zwane wa-
skie gardto, ktére spowalnia i dezor-
ganizuje dziatania — ttumaczy Tekin
Guvercin, prezes DAT Compu-
ter Concepts — firmy konsultingo-
wej specjalizujacej sic w zarzadzaniu
projektami. — Na przyklad za po-
mocg odpowiedniego oprogramo-
wania mozna wprowadzi¢ klarowny
podziat zadari i odpowiedzialnosci

kryzysu w firmie

pracownikéw, a takze monitorowad
postep prac, zgodnie z zadanym
wezesniej procesem. Proces wdraza-
nia dziatan zapewniajacych sprawne
funkcjonowanie firmy w momen-
tach tymczasowych brakéw ka-
drowych, zmian na stanowiskach
zarzadzajacych czy przyjmowania
nowych zadaf jest powtarzalny,
trwa nieustannie i powinien kon-
sekwentnie ewaluowaé. Wdrozenie
odpowiedniej technologii, ktéra
zautomatyzuje procesy i obieg in-
formacji, niewatpliwie jest rozwiaza-
niem, ktére efektywnie zapobiegnie
chaosowi. Przed pracodawcami stoi
kolejne organizacyjne wyzwanie
zwigzane ze zmiang modelu wspét-
pracy i rosnaca grupg freelancerow
oraz 0s6b wykonujacych pracg poza
biurem. Szacuje sig, ze w Polsce do
2021 r. liczba ta przekroczy milion
0s6b i bedzie si¢ powickszaé'. Do-
stepna na rynku technologia musi
odpowiada¢ na dynamiczng sytu-
acj¢ 1 wspiera¢ proces komunikagji

zwigzany z potrzeba natychmiasto-
wego i niezawodnego dostgpu do
danych z dowolnego miejsca. Jed-
noczesnie niezbedne jest zapewnie-
nie kontroli poszczegélnych etapow
realizacji zadafi w czasie rzeczy-
wistym. — Obecnie komunikacja
z wykorzystaniem kanatéw online
jest standardem. Nasze rozwigza-
nie jako zaawansowane rozwiazanie
chmurowe wpisuje si¢ w najnowo-
cze$niejsze trendy technologiczne.
Jedna platforma systemowa umoz-
liwia kolaboracje pracownikéw
oraz bezpieczny dostep do danych
w ramach ich kompetencji. Wyso-
kie mozliwosci personalizacji spra-
wiaja, Ze oprogramowanie moze
stuzy¢ firmom o réznej strukeurze
i specyfice. Zyskuja na tym praco-
dawcy — sprawniej nadzorujac pro-
jekey — oraz pracownicy, wykonujac
zadania bardziej efektywnie — do-
daje Iwona Bogucka, CEO ISETIA.
1. Raport Useme Freelancing w Polsce — edy-
gja 2018
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Ostre przepisy podatkowe jak petla
wokot CFO

Az 78 proc. dyrektorow finansowych w Polsce
odczuwa zaostrzenie praktyki podatkowej fiskusa
w ostatnim roku. To wzrost o 6 pkt. proc. w stosunku
do zesztorocznego badania. Spada odsetek CFO
popierajacych dziatania Ministerstwa Finansow.

W ostatnich latach Ministerstwo Fi-
nanséw wprowadzito wiele zmian
i regulacji w polskim systemie podat-
kowym. Zmiany te, coraz bardzie]
ucigzliwe dla podatnikéw, w duzej
mierze dotycza dyrektoréw finanso-
wych firm dziatajacych w Polsce. To
oni musza bezblednie orientowac sie
w nowych przepisach i praktyce po-
datkowej, zeby zapewni¢ swoim fir-
mom prawidtowe prowadzenie spraw
finansowych. Dlatego firma audy-
torsko-doradcza Grant Thornton
i towarzystwo ubezpieczeniowe Eu-
ler Hermes juz po raz trzeci zapytaly
polskich CFO, jak odbieraja wprowa-

dzone w ostatnim roku zmiany.

Odczuwalne zaostrzenie
przepiséw

Z najnowszej edycji raportu wynika,
ze zdecydowana wickszos¢ CFO, bo
az 78 proc. ankietowanych, odczuwa
dalsze zaostrzanie polityki podatko-

wej wobec firm w Polsce. Tegoroczny

wynik jest o 6 pkt. proc. wyzszy niz

w badaniu z 2018 roku i az o 35
pkt proc. wyzszy niz w 2017 roku.

Polscy CFO zapytani o obszary,
w kedrych ich firmy odczuwaja naj-
silniejsze zmiany, w zdecydowanej
wickszosci (74 proc. ankietowanych)
wskazali dalsze zaostrzanie przepi-
séw podatkowych oraz zaostrzanie
wymagan sprawozdawczych wobec
podatnikéw (70 proc. badanych).
To duzy wzrost w stosunku do ba-
dania z zeszlego roku, w ktérym na
to pytanie tak odpowiedziato odpo-
wiednio 56 proc. i 61 proc ankie-
towanych. Kolejne wprowadzone
przez fiskus zmiany, keore odnoto-
wali polscy dyrektorzy finansowi, to
wzrost szczegblowosci kontroli skar-
bowych (35 proc. ankietowanych)
oraz rzadsze wydawanie interpretacji
podatkowych korzystnych dla przed-
sicbiorcéw (28 proc.). To wzrost
0 9 pke. proc. rok do roku w przy-
padku obu obszaréw. Z kolei w oce-
nie czestotliwosci samych kontroli
skarbowych oraz wydawania korzyst-

Wykres 1. Jak z Pana(-i) perspektywy zmienita sie praktyka
podatkowa urzedéw skarbowych wobec przedsiebiorstw

w ostatnich 12 miesigcach?
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Wykres 2. W jakim obszarze najmocniej zmienita sie polityka
podatkowa rzadu w ostatnich 12 miesigcahc? (odsetek oséb,
ktére w poprzednim pytaniu zaznaczyty ,zaostrzyla sie”)

wymagania sprawozdawcze wobec
podatnikéw ulegty zaostrzeniu

przepisy podatkowe ulegty zaostrzeniu

kontrole skarbowe sa bardziej szczegétowe
niz dotychczas

kontrole skarbowe sa czestsze niz
dotychczas

decyzje urzedéw sa wydawane na korzysc
firm rzadziej niz dotad

interpretacje podatkowe wydawane sa na
korzys¢ firmy rzadziej niz dotad

“\
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Zdecydowana
wiekszos¢ CFO,
bo az 78 proc.
ankietowanych,
odczuwa dalsze
zaostrzanie
polityki
podatkowej wobec
firm.

nych dla firm decyzji fiskusa badani
CFO zauwazyli ztagodzenie prakeyki
podatkowej — zaostrzenie na tym ob-
szarze widzi odpowiednio 26 proc.
(spadek z 29 proc. rok temu) oraz
21 proc. (spadek z 30 proc. rok temu)
ankietowanych.

— Trudno dziwi¢ si¢ pogarszajacym si¢
nastrojom CFO. Ostatni rok to czas,
w ktérym na podatnikéw naktadane
byly nowe obowiazki i wymogi spra-
wozdawcze. Co wigcej, w przyszlym
roku niezadowolenie moze wzro-
snaé, np. ze wzgledu na nowe obo-
wigzki raportowania schematéw
podatkowych. Trwajaca od kilku lat
fala zmian w przepisach podatkowych
wydaje si¢ nie mie¢ korica. Zmienia
si¢ nie tylko konstrukcja podatkédw,
ale tez na podatnikéw nakfadane
s3 nowe obowiazki sprawozdaw-
cze, ktére powodujg zamet i nie-
pokdj. Cho¢ zdajemy sobie sprawe
z dobrych intencji pracodawcy, to —
wbrew zapowiedziom — trudno do-
szukal si¢ uproszczen przepiséw
i minimalizacji obcigzedt. Gléwnym
problemem jest jakos¢ stanowionego
prawa. Do zmian bowiem wszyscy je-
ste$my przyzwyczajeni, natomiast bez
odzewu pozostaja prosby o jasnos¢
i czytelno$¢ przepiséw. Ostatnio po
wprowadzeniu zmian kluczowe jest
to, jak wypowie si¢ minister finan-
séw w objasnieniach. Analiza przepi-
sow niewiele bowiem rozjasnia. Jezeli
to sie nie zmieni, to niezadowolenie
CFO i w ogdle podatnikéw bedzie
narastaé. Do tego dochodzi dublo-
wanie obowiazkéw sprawozdawczych
oraz przerzucanie odpowiedzialno-
§ci na zarzady spétek (w tym CFO)
poprzez zadanie réznego rodzaju
o$wiadczeri. Nie byloby to potrzebne,
gdyby przepisy byly jasne i jedno-
znaczne — tumaczy Dariusz Galazka,
partner w Grant Thornton, szef Ze-
spotu Doradztwa Podatkowego.

Coraz mniej pozytywnych opinii

W efekcie regularnie kurczy si¢ grono
CFO pozytywnie oceniajacych wy-
sitki resortu finansow, majace stuzy¢

Wykres 3. Jak ocenia Pan(-i) skutecznos¢ wprowadzonych
przez Ministerstwo Finanséw dziatan majacych uszczelnié
system podatkowy (np. podziat zrédet przychodéw na
pochodzace z dziatalnosci oraz na zyski kapitatowe,
wprowadzenie limitu dla ustug niematerialnych, zmiany
w podatku u zZrédta, JPK dla wszystkich)?
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Wykres 4. Jak wspomniane dziatania MF wptywaja

na Panstwa firme?
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uszczelnieniu systemu podatkowego.
Jeszeze w 2017 roku popierajacych
dziatania MF bylo az 82 proc. re-
spondentéw. Rok pdzniej — w 2018
roku — ich liczba spadfa do poziomu
65 proc.,aw tym roku ten negatywny
trend jeszcze bardziej si¢ poglebit i juz
tylko 57 proc. polskich CFO korzyst-
nie ocenito dziatania ministerstwa.

Wyniki tegorocznego badania wy-
kazuja, ze polscy CFO nadal czujg
si¢ mocno zaniepokojeni zaostrza-
jaca si¢ polityka fiskalng paristwa. Az
57 proc. ankietowanych (58 proc.
w 2018 roku) uwaza, ze dzialania MF
utrudniajg im prowadzenie biznesu.
Jeszeze dwa lata wezesniej — w 2017
roku — takich odpowiedzi byto nie-
mal o pofowe mniej (32 proc.). Cie-
szy¢ moze jednak fakt, ze w ostatnim
roku ta grupa przestata juz rosnaé.
Z kolei odsetek dyrektoréw finanso-
wych uwazajacych, ze dziatania MF
nie wplywaja na dziafalnos¢ ich firmy,
wyni6st w tegorocznej edycji badania
41 proc. (o 3 pkt. proc. wigcej, niz
w 2018 roku i 0 25 pkt. proc. mniej
niz w 2017 roku). Réwnoczesnie
24 do 2 proc. spadt w biezacym roku
odsetek wskazan respondentéw, ked-

rzy zadeklarowali, ze dziatania rzadu
ufatwiaja im prowadzenie biznesu.
— Tegoroczna edycja badania po-
nownie wskazuje, ze polityka podat-
kowa rzadzacych nie jest tym, czego
oczekiwaliby ankietowani CFO.
Najistotniejsza zawsze jest przewi-
dywalnos¢ i stabilnos¢ systeméw po-
datkowych. Niestety kontynuacja
prowadzonej polityki nie dostarcza
komfortu w tym zakresie dla zarza-
dzajacych finansami. Trwajace zacie-
$nianie petli podatkowej sprawia, iz
niewspétmiernie wigcej energii jest
kierowane przez CFO w spelnianie
nowych wymagan, np. raportowych,
zamiast oczekiwanej przez zarzady
wzrostu efektywnosci i produkeyw-
nosci, a przez to wartosci firm. Po-
zytywnym sygnalem jest utrzymanie
przecietnie na podobnym poziomie,
w poréwnaniu do roku 2018, wplywu
zaostrzajacej si¢ polityki fiskalnej na
prace ankietowanych CFO. Dowodzi
to, ze jak przystalo na prawdziwych
profesjonalistow, sprawnie i efektyw-
nie radza sobie z tymi wyzwaniami.
— uwaza Waldemar Wojtkowiak,
conek zarzadu, CFO & CRO Eu-
ler Hermes. EH,GT



