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Streszczenie: W artykule pokazano ewolucj¢ funkcji dyrektora finansowego od statycznego do dynamicz-
nego jej charakteru. Dyrektor finansowy koncentrowat si¢ na planowaniu finansowym i budzetowaniu dzia-
falnosci operacyjnej, ustalaniu odchylen od zalozonych plandw i ich przyczyn, zarzadzaniu $rodkami pie-
nigznymi i dostarczaniu kapitatu na finansowanie rozwoju przedsigbiorstw. Wraz z nasileniem si¢ procesow
globalizacji i pojawieniem si¢ kryzysu finansowego dyrektor finansowy musi by¢ kreatorem zmian i posia-
da¢ umiejgtno$¢ przewidywania ich skutkéw oraz zarzadzania strategicznymi obszarami biznesu.

Stowa kluczowe: dyrektor finansowy, zarzadzanie przedsigbiorstwem, kompetencje

Wprowadzenie

Przez wiele lat zadania dyrektora finansowego byty ograniczone i sprowadzaty si¢ do za-
rzadzania finansami, nadzoru nad ksiggowos$cia i administracja przedsigbiorstwa. Do jego
gtéwnych zadan nalezalo przede wszystkim raportowanie zdarzen historycznych, kontrola
procesow finansowych przedsigbiorstwa oraz tworzenie analiz i sprawozdan finansowych.
Na wskutek trwajacej od kilkunastu lat ewolucji zarzadzania przedsigbiorstwem, charak-
ter stanowiska dyrektora finansowego w ostatnich latach mocno si¢ zmienit. Jego zadania
znacznie wykraczaja poza wlasny dziat finanséw. Rosnie odpowiedzialnos¢ dyrektoréw
finansowych w zarzadzaniu strategicznymi obszarami biznesu. Obecnie dyrektor finanso-
wy petni rolg lidera uczestniczacego w procesach decyzyjnych na najwyzszym szczeblu.
Dotycza one catego przedsigbiorstwa, nie tylko wasko rozumianych finanséw. CFO to jedna
z kluczowych 0s6b komunikujacych wizjg i strategig firmy. Dyrektor finansowy jest dzisiaj
odpowiedzialny przede wszystkim za aktywne poszukiwanie sposobow poprawy wynikow
finansowych, efektywnos$ci gospodarowania, pozycji rynkowej, przewagi konkurencyjnej
oraz innych wskaznikow decydujacych o kondycji finansowej firmy.

W artykule podjgto problem zmiany roli dyrektora finansowego we wspodtczesnym
przedsigbiorstwie oraz potrzeby rozwoju jego kompetencji stosownie do zadan.

*prof. dr hab. Maria Sierpifiska, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Warszawie; dr inz. Arkadiusz Kustra,
Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie.
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1. Tradycyjne zadania dyrektora finansowego

Dyrektor finansowy to kluczowe stanowisko w kazdej firmie. W wigkszosci przypadkoéw
dyrektor finansowy jest czlonkiem zarzadu, co wzmacnia go w roli decydenta definiujacego
kierunek, w ktérym zmierza organizacja przy wspotpracy ze wszystkimi cztonkami zarza-
du przedsigbiorstwa. Jest on odpowiedzialny za wyniki finansowe firmy. W klasycznych
strukturach dyrektor finansowy nadzoruje prace dziatu finansowego, ksiegowosci i admini-
stracji firmy. Moze réwniez nadzorowac pracg dziatu informatycznego. Duze firmy zatrud-
niaja zwykle naczelnego dyrektora finansowego nadzorujacego pracg zarowno dyrektora
finansowego, jak i glownego ksiggowego. Naczelny dyrektor finansowy jest zaangazowany
w ksztaltowanie polityki finansowej firmy oraz planowanie rozwoju przedsigbiorstwa.

W niektorych firmach laczy sig stanowiska dyrektora finansowego oraz gtéwnego ksig-
gowego. Nie jest to rozwiazanie dobre. Zadaniem gtéwnego ksiggowego jest przede wszyst-
kim rejestrowanie operacji gospodarczych dotyczacych przesztych okresow oraz termino-
we sporzadzanie sprawozdan. Natomiast dyrektor finansowy ma zupetnie inne zadania.
Zajmuje si¢ on przede wszystkim sterowaniem przyszto$cia firmy poprzez planowanie,
raportowanie stopnia realizacji plandw, ustalanie przyczyn odchylen od planow i wykorzy-
stywanie ich do ksztattowania wynikoéw finansowych w przysztych okresach. W procesie
tym nie moze pomina¢ dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Dyrektor finansowy jest odpowiedzialny za podejmowanie decyzji inwestycyjnych
i finansowych. Odpowiada za pozyskiwanie §rodkéw finansowych, zarzadzanie srodkami
pienigznymi, za utrzymywanie racjonalnych relacji z bankami i innymi instytucjami finan-
sowymi oraz za pilnowanie, by przedsigbiorstwo wywiazywalo si¢ ze zobowigzan wobec
inwestoréw posiadajacych papiery warto§ciowe firmy. Dyrektor finansowy dziata na styku
przedsigbiorstwo — rynki finansowe, na ktorych inwestorzy obracaja aktywami finanso-
wymi emitowanymi przez przedsigbiorstwo. Dyrektor finansowy czuwa nad przeptywami
pienigznymi mi¢dzy inwestorami i firma (Brealey, Myers, Allen 2011: 6-7).

W swojej tradycyjnej roli dyrektor finansowy:

— uczestniczyl w procesie przygotowania planow finansowych krotko- i dlugotermino-

wych oraz nadzorowat ich realizacje,

— przeprowadzat analizy finansowe firmy oraz analizy czastkowe dotyczace poszczegdl-

nych problemow finansowych, np. analiz¢ wynagrodzen,

— nadzorowat i interpretowal wyniki finansowe firmy oraz podejmowat decyzje dotycza-

ce podstawowych obszaréw wptywajacych na wyniki, czyli przychodow i kosztow,

— nadzorowal procesy kontroli i audytu wewngtrznego oraz audytu sprawozdan finan-

sowych,

— uczestniczyl w procesie pozyskania kapitatu z bankéw oraz od inwestorow,

— uczestniczyl w negocjacjach z dostawcami i odbiorcami kreujac polityke kredytu ku-

pieckiego,
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— podejmowat decyzje dotyczace ubezpieczen rzeczowych i innych ubezpieczen zabez-

pieczajacych ryzyko operacyjne i finansowe,

— nadzorowal przestrzeganie prawa i obowiazujacych ustalen z otoczeniem,

— czuwal nad przystosowaniem standardow obowiazujacych w organizacjach migdzyna-

rodowych do rozwiazan prawnych obowiazujacych w Polsce,

— wspdtuczestniczyt w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych oraz podejmowat decyzje

dotyczace ich finansowania.

Czgsto zadania dyrektora finansowego podawane sa w literaturze w sposob obrazowy.
Jest on (Zadania i problemy... 2001: 7):

— straznikiem ptynnosci i szefem rezerw,

— strategiem finansowym poprzez ujmowanie wptywow i wydatkow oraz wszelkich in-

nych istotnych faktow,

— ,,prorokiem” strumieni pieniadza,

— osobistym ,.krolem” rachunkow przedsigbiorstwa,

— koordynatorem wszystkich inwestycji dlugofalowych od strony nakladéw w planie

finansowym,

— nabywca kapitatu i tworcg struktury kapitatu.

Bedac straznikiem ptynnosci, dyrektor finansowy musi stale analizowac problemy
zwigzane z zabezpieczeniem plynno$ci finansowej oraz z ograniczaniem ryzyka prowa-
dzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa dzigki planowaniu, sterowaniu i kontroli finansowe;j.
W kazdym przedsigbiorstwie wystepuje ryzyko, lecz nigdy nie mozna przewidzieé i za-
bezpieczy¢ wszystkich zagrozen. Ponadto nie wszystkie ryzyka wymagaja zabezpieczen,
gdyz rzadko wystgpuja rownoczes$nie. Dyrektor finansowy musi odpowiednio wczesnie
rozpoznac i skwantyfikowaé ryzyko utraty ptynnosci finansowe;j. Nie istnieje zadna reguta
pozwalajaca na okreslenie wysokosci niezbednej rezerwy na pokrycie tego ryzyka. Jest to
indywidualny problem kazdego przedsigbiorstwa i zalezy od szybkos$ci i doktadnosci infor-
macji naptywajacych z poszczegélnych dzialéw do dziatu dyrektora finansowego. W dziale
finansowym jest realizowana funkcja treasury. Tu okresla si¢ ilo$¢ srodkow potrzebnych
do utrzymania ptynnosci finansowej, ustala si¢ rezerwy ptynnosci majace ograniczy¢ ry-
zyko utraty ptynnosci finansowej oraz ogranicza si¢ koszty finansowe poprzez wiasciwe
zarzadzanie gotdwka i rezerwami ptynnosci. Problemy utrzymania ptynno$ci finansowe;j
wymagaja ciagltych zmian. Inne instrumenty mozna wykorzysta¢ w okresie recesji gospo-
darczej, spadku sprzedazy i trudno$ci z uzyskaniem kredytu, inne za§ w okresie dobrej
koniunktury gospodarczej i checi angazowania si¢ bankéw w finansowanie operacyjnej
dziatalno$ci przedsigbiorstw.

Zadaniem dyrektora finansowego — z punktu widzenia finansowego kierowania przed-
sigbiorstwem, jest nadzor nad biezacymi wpltywami i wydatkami, korzystne lokowanie
nadwyzek powstatych dzigki wygenerowanym zyskom oraz odpisom amortyzacyjnym
i zmianom zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto. Jest to jedno z trudniejszych za-
dan, wymagajace wiedzy i biezacej informacji z rynkéw finansowych. CFO zajmuje si¢
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uzupelnianiem niedoboréw gotowki poprzez uruchomienie rezerw finansowych w postaci
linii kredytowych, wykorzystanie portfela weksli, wykorzystanie papierow wartosciowych
i spekulacji na rynku pieni¢zno-kapitatowym (Zadania i problemy... 2001: 8).

Dyrektor finansowy, dysponujac $rodkami na rachunkach bankowych, musi $cisle
wspotpracowac z dyrektorami innych pionéw — badan i rozwoju, zakupow i logistyki, pro-
dukcji, sprzedazy 1 marketingu, inwestycji — angazujacymi $rodki pienigzne w rézne przed-
sigwzigcia. Srodki finansowe w firmach zawsze sa ograniczone, zwlaszcza gdy uwzgledni
si¢ zapotrzebowanie na kapitaly w obszarze rozwoju. Realizacja takich zadan, jak zakup
surowcOw 1 materiatéw, utrzymanie zapasow, polityka kredytu kupieckiego wyrazona
terminami i formami ptatno$ci faktur czy sposobami windykowania nalezno$ci, budzety
na badania i rozwdj, na szkolenia, na promocj¢ i reklame, moga wywotywac konflikty,
zwlaszcza, ze niektore wydatki skutkuja w dtugim okresie. Poszczegolne dzialy realizu-
jace wymienione zadania generuja zapotrzebowanie na $rodki, a dyrektor finansowy po-
winien znalez¢ zrodta ich pokrycia przy minimalnych kosztach ich pozyskania. W duzych
przedsigbiorstwach o zaangazowaniu §rodkow w dane przedsigwzigcie decyduje zazwyczaj
kolegium decyzyjne, ktore tagodzi konflikty powstajace w wyniku sprzecznych zapotrze-
bowan na srodki. W przedsigbiorstwach matych i §rednich sa to obszary decyzji dyrektora
finansowego.

Departament finansowy zazwyczaj koordynuje wszelkie zaplanowane procesy i czg-
sto jest tacznikiem w komunikacji pomigdzy innymi dziatami firmy. Do zadan dyrektora
finansowego nalezy zapewnienie doptywu kapitatu zewngtrznego, wlasciwy dobor zrodet
tego kapitatu pod katem minimalizacji kosztow ich pozyskania. Musi on zatem analizowaé
oferty dostarczycieli kapitatu, utrzymywac dobre relacje z bankami, instytucjami ubezpie-
czeniowymi oraz instytucjami rynku kapitalowego.

2. Kompetencje dyrektora finansowego

Dyrektor finansowy musi posiada¢ szeroka wiedze i umiejgtnosci we wszystkich obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niezmiernie istotne sa zdolno$ci analityczne, umiejet-
nos$¢ koordynacji roznych informacji i ztozonych danych finansowych, komunikatywno$é¢
i zdolno$ci kierownicze. Powinien posiadaé¢ znajomos$¢ technik komputerowych i systemow
stosowanych w ksiggowo$ci i administracji.

Dyrektor finansowy powinien dysponowa¢ umiejgtnoscia sprawnego porozumiewania
si¢ z pracownikami, musi potrafi¢ zarzadza¢ ludzmi, motywowac¢ ich do racjonalnego wy-
konywania zadan oraz budowac prawidlowe relacje zardbwno ze wspotpracownikami, jak
i otoczeniem. Wazna jest tez empatia, bo trzeba umie¢ zrozumie¢ argumentacje¢ i punkt
widzenia pracownikéw innych dzialow, takich jak sprzedaz czy marketing. Bez znajomosci
narzedzi interpersonalnych i komunikacyjnych nie uda si¢ przekona¢ innych do swoich po-
mystow, nawet najlepszych. Trzeba by¢ dobrym sprzedawca swoich idei. Poza tym bardzo
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wazna jest osobowo$¢ i kreatywny sposob myslenia — nalezy dazy¢ do rozwiazywania pro-
blemow, a nie tylko do ich diagnozy (Lusar 2011).

Dyrektor finansowy musi nieustannie dba¢ o wizerunek finansowy przedsigbiorstwa.
Musi posiada¢ umiejgtnos¢ komunikowania si¢ z rynkiem finansowym, analitykami i in-
westorami oraz trafnie rozpozna¢ ich oczekiwania. Rownoczesnie odpowiada on za struk-
turg zrodet finansowania przedsigbiorstwa i jego dobra kondycje finansows. Musi on zatem
umie¢ tagodzi¢ konflikty, wyjasnia¢ problemy finansowe i finansowa¢ wszystkie obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa zachowujac racjonalne proporcje rozwoju. Nie moze przy
tym naruszy¢ optymalnej struktury finansowej przedsigbiorstwa. Wspolpracujac z kierow-
nikami r6znych obszarow przedsigbiorstwa, pozyskuje na biezaco informacje o planowa-
nych przedsigwzigciach rodzacych skutki finansowe. Dyrektor finansowy nie moze po-
zwoli¢ sobie na luki informacyjne i nie dostrzec w porg zagrozen. Zarzadzanie finansami
wymaga bowiem informacji na najwyzszym poziomie.

Dyrektor finansowy musi by¢ ekspertem z pogranicza wielu dziedzin, przy czym nie-
zbedne jest, aby (Haggis 2003):

— mial podejécie komercyjne,

— byl specjalista w dziedzinie informatyki (w zakresie projektowania systemow),

— byl kontrolerem,
byt koordynatorem,
posiadat zdolnosci interpersonalne,

— byt ekspertem technicznym.

W matych firmach, jesli nie ma dyrektora finansowego, to gtowny ksiggowy powinien
mie¢ jak najwigcej wymienionych cech. Niezwykle istotna jest sprawna komunikacja po-
migdzy dyrektorem a innymi cztonkami zarzadu. Nie moga mu by¢ obce podstawowe za-
gadnienia dotyczace sprzedazy, produkcji czy dystrybucji. Dyrektor finansowy musi umie¢
uchwyci¢ wptyw wszelkich czynnikow, zar6wno zewngtrznych, jak i wewngtrznych, na
wyniki finansowe Dla nowoczesnego dyrektora finansowego niezwykle wazna jest dobra
znajomos$¢ systemow informatycznych i opartych na nich systemow raportowania. Musza
one by¢ tak przygotowane, aby uzyskiwane informacje mogty by¢ skutecznym narz¢dziem
zarzadzania firma i pozwalaty wykorzysta¢ szanse, jakie niosa ze soba nowe rozwiazania
technologiczne. Dyrektor finansowy musi poza tym skutecznie porozumiewac si¢ z klien-
tami firmy, zwlaszcza z tymi, ktorzy zalegaja z terminowym regulowaniem naleznosci. Jest
on czg¢sto angazowany do negocjowania kluczowych kontraktow lub przygotowania umow
o wspotpracy. Musi sprawnie poruszaé si¢ w obszarze ksiggowosci, podatkow i przepisow
prawnych. W pracy dyrektora finansowego nie moze dominowac podejscie ksiggowe, lecz
musi on umie¢ wykorzysta¢ szanse ptynace z rynkow finansowych dla pomnazania zaan-
gazowanych w firmie kapitatow. Takiego podejscia beda zadaé akcjonariusze od departa-
mentow finansowych przedsigbiorstw.
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3. Nowe funkcje i kompetencje dyrektora finansowego

Obecnie oprocz realizacji tradycyjnych zadan dyrektor finansowy petni rolg lidera uczestni-
czacego w procesach decyzyjnych na najwyzszym szczeblu. Jest kluczowym uczestnikiem
najwazniejszych procesow biznesowych. Nowoczesny dyrektor finansowy musi posiadac
umiejetnos¢ holistycznego spojrzenia na wszystkie aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa
w celu stworzenia spojnej strategii jego funkcjonowania. Oczekuje si¢ od niego, ze bedzie
liderem oraz promotorem zmian majacym przy tym dobry kontakt z pracownikami oraz
z otoczeniem przedsigbiorstwa, by dzigki temu mogt tworzy¢ dynamicznie i wydajnie pra-
cujace zespoty (Redaszka 2011: 33-34). Dzigki swojemu doswiadczeniu potrafi trafnie
i szybko oceni¢ efekty finansowe podejmowanych decyzji oraz ich wptyw na rynek i jego
oczekiwania. Dlatego tez coraz czgsciej CFO obejmuja stanowiska CEO. Wedlug danych
firmy rekrutacyjnej Marks Sattin odsetek prezesow spotek z indeksu FTSE, ktorzy maja
doswiadczenie w finansach i rachunkowosci wzrdst ponad dwukrotnie z 24% w polowie lat
90. XX wieku do 58% w 2013 roku. W skali globalnej odsetek prezesow z doswiadczeniem
w roli dyrektora finansowego podwoil si¢ w ciagu 10 lat, migdzy rokiem 2002 a 2012 (z 9%
do 18%) (5 najwazniejszych doswiadczen CFO...2014). Gotowo$¢ do powierzenia finansi-
stom odpowiedzialno$ci za zarzadzanie spotka to efekt rosnacego zaufania i doceniania ich
roli, zwlaszcza w latach kryzysu gospodarczego.

W nowoczesnych firmach tradycyjna funkcja dyrektora finansowego polegajaca na
optymalizowaniu budzetu, analizowaniu przyczyn odchylen od budzetu i sprawozdaw-
czosci finansowej pozostaje niezmieniona, jednak przy wydajnych i sprawnych systemach
informatycznych pochtania ona mniej czasu niz w przesztych okresach. Dyrektor finanso-
wy petnit zawsze funkcj¢ nadzoru nad procesami finansowo-ksiggowymi skupiajac si¢ na
efektywnym przetwarzaniu informacjioraz optymalizowaniu skutkéow roznych transakcji.
W tradycyjnym ujeciu do funkcji dyrektora finansowego nalezata dbato$¢ o rownowage
finansowa, plynno$¢, wlasciwa wyceng aktywdw oraz kontrolg wewngtrzna.

Dzisiaj dyrektorzy finansowi musza by¢ katalizatorami zmian w firmie, ktérzy zachg-
caja menedzeréw do poprawy efektywnosci, wspierajac ich przy podejmowaniu decyzji
biznesowych i projektach optymalizacyjnych. Powinni by¢ dobrymi ,,strategami”, ktorzy
aktywnie uczestnicza i kreuja nowe kierunki strategiczne firmy, zmiany modelu dziatania
oraz wspieraja ich wdrozenie. Kazda z tych rol jest inna i wymaga ogromnej wiedzy i boga-
tego zestawu kompetencji oraz umiejgtnosci. Jednak trudne jest potaczenie tych wszystkich
rol w jedna cato$é, poniewaz wystepuje naturalny konflikt pomigdzy straznikiem i operato-
rem, ktorzy skupiaja si¢ na zagadnieniach wewngtrznych finanséw, sa pasywni i zachowuja
peina niezaleznos$¢ biznesowa, a strategiem i katalizatorem, ktorzy aktywnie angazuja si¢
w optymalizacj¢ biznesu, uczestniczac przy tym w podejmowaniu decyzji, ktore potem
jako straznicy kontroluja. W zwiazku z tym nowoczesny dzial finanséw musi by¢ nie tyl-
ko skutecznym operatorem oraz straznikiem, ale rozwijajacym si¢ partnerem biznesowym
(katalizatorem i strategiem zmian). W czasach charakteryzujacych si¢ wysoka zmienno-
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Scia, ryzykiem i nowymi mozliwo$ciami biznesowymi jest to bardzo istotne, aby aktywnie
wspierac finanse w identyfikacji, ocenie oraz realizacji nowych szans biznesowych. Nalezy
ktas¢ duzy nacisk na powyzsze role, poniewaz jest to klucz do sukcesu finansowego oraz
rynkowego w nadchodzacych latach (Pniewski 2011: 33-39).

Powstaje zatem pytanie, jakie kompetencje i umiejetnosci powinien mieé obecnie dyrek-
tor finansowy, by moc sprosta¢ wszystkim zréznicowanym wymaganiom. Ponizej przedsta-
wiano najwazniejsze cechy nowoczesnego dyrektora finansowego (Redaszka 2011: 33-39).

Wiedza specjalistyczna — dyrektor finansowy musi dysponowaé wszechstronng wie-
dza z zakresu finansoéw, poniewaz dzisiejsze narzg¢dzia, dostgp do fachowych publikacji
oraz mnogos$¢ badan i analiz wymagaja koniecznosci statego doksztatcania sig i poglebia-
nia wiedzy, dzigki ktorej dyrektorzy beda mogli szerzej spojrze¢ na ekosystem biznesowy
i dzialania podejmowane przez firmg. Ciagla nauka pozwala na weryfikowanie pogladow
i chroni przed putapka kopiowania rozwiazan z przesztosci. Utatwia refleksjg nad wlasnymi
doswiadczeniami, wyciaganie wnioskow 1 stosowanie w organizacji nowych, empirycznie
potwierdzonych rozwiazan.

Doswiadczenie i pokora — nawet najlepiej ugruntowana wiedza, zwlaszcza dotyczaca
optymalizacji procesow biznesowych, nie jest wystarczajaca do skutecznej realizacji zadan,
poniewaz bardzo czgsto jest oderwana od realiow i staje si¢ trudna do zastosowania. Stad
bardzo wazna jest pokora dyrektorow finansowych wobec nowych rozwiazan i koncepcji,
ktéra mozna zdoby¢ wraz z doswiadczeniem.

Zdolnosci przywodcze — dyrektor finansowy musi stac¢ sig¢ przywodca zarowno dla
swojego zespotu, jak i catej organizacji. Powinien by¢ liderem, ktory potrafi w taki sposob
zorganizowac zespol, aby kazdy z jego czlonkow w ramach swoich kompetencji mogt sie
realizowac i rozwija¢, dlatego osoby zajmujace to stanowisko powinny posiada¢ wrodzone
kompetencje przywodcze, umiejetnos$¢ zarazania ludzi optymizmem, poczucie odpowie-
dzialno$ci za realizowane zadania i by¢ otwarte na kontakty.

Umiejetnosé przewidywania — nowoczesny dyrektor finansowy powinien wspottwo-
rzy¢ przyszto$¢ przedsigbiorstwa, czyli planowac i zarzadza¢ dziataniami organizacji tak,
aby osiagna¢ zamierzone cele. Orientacja na przysztosé firmy powoduje, Ze musi on wy-
pracowac taki zestaw narzedzi, ktore pozwola mu skorygowac dzialania organizacji oraz
ostrzec i da¢ czas na weryfikacje zatozen, celow i dobor wasciwych §rodkow.

Zdolno$¢ do postrzegania firmy w szerokiej perspektywie — kazdy dyrektor finanso-
wy musi zna¢ nie tylko wlasne przedsigbiorstwo, ale powinien posiadac takze doskonate ro-
zeznanie w catym ekosystemie biznesowym i zdolno$¢ do postrzegania wszystkich dziatan
w szerszej perspektywie. Powinien dysponowac szeroka wiedza na temat klientow swojej
firmy 1 mie¢ dobre kontakty z nimi, powinien umie¢ rozpoznac ich potrzeby oraz szybko
oceni¢ warto$¢ przez nich generowana, uwzgledniajac przy tym koszty rabatéw, promocji
i reklamy oraz innych dziatan potrzebnych do ich pozyskania.

Innowacyjnos$é — od dyrektora finansowego wymaga si¢ myslenia poza utartymi sche-
matami, dziatan niekonwencjonalnych i innowacyjnych, czyli takich, ktoére sa zrodtem
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warto$ci dodatkowej dla uczestnikow ekosystemu biznesowego, ponadto takie dziatania
maja wptyw na przewagg konkurencyjna firmy. Fundamentem tych innowacji moga by¢:
niestandardowe sposoby finansowania dziatalnos$ci, oferowanie klientom elastycznych wa-
runkéw finansowych, nowatorskie analizy, dajace podstawg do szybszego podejmowania
i wdrazania decyzji.

Proaktywne podejsScie do wyzwan — dyrektor finansowy, oprdcz umiejgtnosci wspolt-
pracy z ludzmi z r6znych dziatléw, powinien uczestniczy¢ w procesie identyfikacji nowych
mozliwosci, potencjalnych zagrozen i problemow, a takze wytycza¢ kierunki rozwoju fir-
my. Oznacza to, ze oprocz umiejgtnosci wspotpracy z ludzmi z roznych dziatéw niezbgdne
jest proaktywne podej$cie do wyzwan i nieustanne poszukiwanie niedoskonato$ci i sposo-
bow ich usunigcia. Wymaga to od niego zastosowania odpowiednich narzedzi do analizy
szans 1 ograniczen proponowanych rozwiazan, a takze szacowania korzysci i kosztow wy-
nikajacych z ich wdrozenia.

Umiejetnos$¢ zarzadzania zmiang — na rynku zmiany zachodza w sposéb dynamicz-
ny, dlatego kazdy dyrektor finansowy powinien wiedzie¢, jak taka zmiana zarzadzac, aby
osiagnac zatozony cel oraz jakie zastosowac srodki, aby zmotywowac zespol. Wymaga to
wiedzy z zakresu psychologii, zachowan organizacyjnych oraz umiejgtnosci wptywania na
otoczenie.

Mig¢kkie kompetencje — bardzo istotne jest, aby dyrektor finansowy posiadat takie
kompetencje migkkie jak: wiarygodnos¢, komunikatywno$¢, umiejetno$¢ budowania rela-
cji, przekonywania oraz forsowania swoich pomystéw, umiejetnos¢ stuchania i przekazy-
wania informacji zwrotnej. Kompetencje te pomagaja w tworzeniu efektywnej relacji z oto-
czeniem oraz budowaniu zorientowanej na $wiadomos$¢ finansowa kultury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie.

Uczciwos$¢ i odwaga — efektywno$¢ dyrektora finansowego i jego zdolnoé¢ do budowa-
nia dobrych relacji z otoczeniem w coraz wigkszym stopniu zalezy nie tylko od przejrzysto-
$ci podejmowanych dziatan, ale takze od odwagi w rozwiazywaniu probleméw i podejmo-
waniu wyzwan; transparentnos$¢ jest to cecha kluczowa w budowaniu relacji zewngtrznych
i zdobywaniu zaufania instytucji finansowych, inwestorow czy audytorow.

Umiejetnos$¢ pracy w stresie — dziataniom dyrektora finansowego towarzyszy nieusta-
jacy stres zwiazany z odpowiedzialnoscia, jaka ponosi za swoja praceg, z brakiem czasu,
rosnacymi wymaganiami, koniecznoscia dotrzymywania terminow, dlatego wazne jest, aby
potrafit on utrzymac¢ rownowage pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Nowoczesny dyrektor finansowy powinien posiada¢ umiejgtnos¢ skutecznego selekcjo-
nowania danych i wyjatkowej precyzji w identyfikowaniu tego, co najistotniejsze w nattoku
informacji. Nie moze on pomina¢ informacji, ktéore moga mie¢ duzy wptyw na podejmo-
wane decyzje. Praca nad strategia biznesowa firmy wymaga korzystania z szerokiej palety
danych, przy odpowiedniej ich selekcji 1 analizie. Dyrektor finansowy musi posiada¢ umie-
jetnos¢ przewidywania zmian, gdyz zarzadzanie finansami firmy zawsze wiaze si¢ z pew-
nym ryzykiem. Ryzyko to wzrasta w warunkach kryzysu gospodarczego pod wptywem
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czynnikéw, na ktore menedzerowie nie maja wigkszego wptywu. Musza jednak posiadaé
umiejetnos¢ przewidywania zdarzen i reagowania we wlasciwym czasie. Spozniona reakcja
na sytuacj¢ kryzysowa moze spowodowac¢ duze straty w firmie. CFO musza przygotowac
rézne warianty rozwoju sytuacji. Wymaga to doskonatej znajomosci przedsigbiorstwa i oto-
czenia, w ktorym ono funkcjonuje oraz swoistego instynktu biznesowego. Statym elemen-
tem biznesu sg zmiany. Dlatego tez dyrektor finansowy musi posiada¢ umiej¢tno$é prze-
widywania zmian i elastyczno$¢ dostosowania si¢ do sytuacji (Prociak 2013; Kwiatkowski,
Los-Strychowska 2004). Niezbgdna jest tez umiejgtnos¢ dyskusji z pracownikami, modyfi-
kowania wczes$niejszych zatozen, gotowos¢ do podjgcia dialogu, polaczona z trzezwa oce-
na cudzych argumentow i proaktywna postawa w nieprzewidywalnych sytuacjach. Bardzo
wazne jest zaufanie do wspotpracownikow i tworzenie tworczej i motywujacej atmosfery.
To wzajemne zaufanie wynika z odpowiedniego doboru wspolpracownikow oraz dobrej
koordynacji i synchronizacji wspotpracy miedzy pracownikami podlegajacych dyrektorowi
finansowemu dziatow.

Uwagi koncowe

W warunkach kryzysu finansowego rola funkcji dyrektora finansowego w przedsigbior-
stwach znacznie wzrosta. Pion finansowy stat si¢ kluczowym pionem w organizacji do-
starczajacym informacji do formutowania strategii i zarzadzania ryzykiem. Kontrola wy-
konania budzetow, dobre relacje z bankami czy cash management juz nie wystarczaja, aby
wykorzysta¢ szanse dla rozwoju firmy, jakie ptyna z dynamicznie zmieniajacego sig oto-
czenia — zarGwno wewngetrznego, jak i zewngtrznego, realizowanego przez fuzje i przejgcia.
Podkresli¢ trzeba, ze zmiana roli dyrektora finansowego wiaze si¢ nie tylko z kryzysem
finansowym, ale coraz bardziej zaawansowanymi procesami finansowymi zachodzacy-
mi w spotkach. Do wzrostu roli dyrektoréw finansowych w Polsce, zwlaszcza spotek po-
zostajacych w strukturach migdzynarodowych koncernéw, przyczynit si¢ coraz bardziej
skomplikowany i podlegajacy ciaglym zmianom system prawno-podatkowy. W warunkach
czestych zmian przepis6w i niejasnych ich interpretacji, funkcje finansowo-ksiggowe oraz
kadrowo-ptacowe staly si¢ najwazniejsze wsrod funkcji realizowanych przez przedsigbior-
stwa w Polsce ze wzgledu na ryzyko popelnienia btedow w podejmowanych decyzjach i ich
skutki finansowe. Wzrost znaczenia dziatéw finansowych w przedsigbiorstwach powoduje
stawianie pracownikom coraz wigkszych wymagan w obszarze kompetencji i umiejgtnosci,
zwlaszcza w spotkach pozostajacych w strukturach koncernow migdzynarodowych.
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EVOLUTION OF CFO FUNCTIONS IN THE ENTERPRISE

Abstract: In the article, it was showed the evolution of CFO functions from statistic to dynamic character.
Previously, the CFO focused on financial planning and budgeting of in the operational activity, identification
of deviations from established budgets and their reasons, cash management, providing capital for financing
of business development. Along with intensification of globalization processes and financial crisis, the CFO
must become the creator of changes and having ability to prediction the crisis effects and management in
strategic business units.
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