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U2y ISINIBE Tecen
a SUKCES? Uaka
Obrac aroge’

Wspotczesny dyrektor finansowy (Chief Financial Officer — CFQ)
stoi na czele zespotu finansowego, z ktérym przez ostatnie

kilka lat stawiaf czofa wielu wyzwaniom, i tym zewnetrznym,

I tym wewnatrz organizacji. Kryzys finansowy, ktory wybucht na
Swiecie w 2008 roku, obnazyt jaskrawe btedy popetnione przez
wiele organizacji i zmusit lideréw do zrewidowania nie tylko
przyjetych strategii, ale réwniez wdrozonego modelu zarzadzania.

Polska jako jedna z niewielu
gospodarek wcigz osigga dobre
wyniki wzrostu na oceanie $wiatowej
recesji. Coraz czesciej jednak
stycha¢ opinie ekspertéw o duzej
potrzebie przygotowania sie do
wielu strategicznie niezbednych

i biznesowo koniecznych wyzwan
w czasach nowej ekonomii. Jednym
z obszaréw, ktéry w warunkach tak
wielu i tak ré6znych wyzwan podlega
bardzo kompleksowym zmianom,
jest dziat finansowy. To wtasnie od
kompetencji dyrektora stojgcego
na czele tego pionu zalezy nie tylko
sukces rynkowy firmy, ale czesto
wrecz jej przetrwanie. Dlatego

tez dzi$ oczy wszystkich liderow
zarzadzajgcych organizacjami,
udziatowcow, a takze analitykéw
rynkowych zwracajg sie w kierunku
dyrektoréw finansowych.

Z jakimi wyzwaniami mierzy sie
wspotczesny dyrektor finansowy
i jaka jest recepta na sukces

w tak szybko zmieniajacym

sie Swiecie biznesu?

Swiatowi liderzy intensywnie pracuja
nad ciggtym wzmacnianiem znaczenia
dziatéw finansowych, podnoszac

ich efektywnos$¢ i zwiekszajac ich
udziat w tworzeniu wartosci firmy.
Robia to, przenoszac swojg uwage
na te dziatania finansowe, ktore
przyczyniaja sie do udoskonalania
procesu podejmowania decyzji
biznesowych. Przenoszenie uwagi

z tradycyjnych funkcji dziatow
finansowych, takich jak pilnowanie
aktywow firmy czy procesowanie
finansowo-ksiegowe na nowoczesne
funkcje lidera zmiany, kreatora
wartosci czy stratega wspierajgcego
lub wrecz wskazujgcego nowe
kierunki strategiczne firmy, przy
ograniczonych zasobach wymaga od
dyrektora finansowego zbudowania
nowoczesnego podejscia do
zarzadzania zespotem finansowych
partneréw biznesowych.
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Zespot Doradztwa Finansowego
KPMG w Polsce opracowat

i przeprowadzit badanie wsrod

120 dyrektoréw finansowych, aby
przyjrzec¢ sie trendom dotyczacym
dziatania zespotéw finansowych

w firmach w Polsce oraz okresli¢
kierunek rozwoju funkcji finansowej.
Celem badania byto uzyskanie
wiedzy m.in. na ponizsze tematy:

e Jak efektywnie funkcjonuja
dzis zespoty finansowe?
Jakie sa ich mocne strony
i obszary do poprawy?

e Jakie umiejetnosci sa
krytyczne w kluczowych
procesach finansowych?

e Jak zmienia sie rola dziatu
finansowego w organizacji
W procesie wspierania
strategii biznesowej?

e Jakich zmian w funkcjonujacych
rozwiagzaniach, narzedziach
kontroli oraz systemach nalezy
sie spodziewa¢ w ciggu dwdch
lat? Jak wprowadzaé te zmiany?
Co bedzie stanowié najwieksze
wyzwanie i jak przezwyciezy¢
ewentualne problemy?

e Do jakiego stopnia organizacje
sg skfonne zmieni¢
funkcjonujace dzié rozwiazania,
aby poprawié¢ efektywnosé
operacji finansowych?

e W jakim stopniu organizacje
zmieniaja postrzeganie i role
dziatu finansowego?

Na podstawie pozyskanych

odpowiedzi oraz korzystajac z wiedzy

i doswiadczenia lideréw i ekspertow
doradztwa finansowego KPMG

w Polsce i na $wiecie, sformutowano
whnioski zaprezentowane

W niniejszym raporcie. Dzieki takiemu

spojrzeniu nasza publikacja zawiera
kompleksowe oméwienie aktualnych
trendéw w zarzadzaniu zespotem
finansowym, wychodzi poza ramy
tradycyjnych wyzwan i wskazuje, jak
organizacje moga istotnie zwiekszy¢
efektywnosé, poprawi¢ skutecznosé
i kreowaé warto$¢ poprzez
inteligentne wsparcie biznesu przez
nowoczesny dziat finansowy.

Przenoszenie uwagi

7 tradycyjnych funkci
dziatow finansowycen,
takich jak pilnowanie
aktywow firmy czy
procesowanie finansowo-
kSiegowe na nowoczesne
funkcje lidera zmiany,
kreatora wartosci czy
stratega wspierajacego
lUD Wrecz wskazujacego
nowe kierunki
strategiczne firmy. przy
ograniczonych zasobach,
wymaga od dyrektora
finansowego zbudowania
nowoczesnego podejscia
00 zarzadzania zespotem
finansowych partnerow
DiZnesowych.
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Ciggte stawianie czota wyzwaniom zarobwno wewnetrznym,
jak | zewnetrznym w sposoéb naturalny uruchamia pozytywne
przemiany w zespole finansowym, a ciggte dgzenie

do lepszych rozwigzan zbliza zespoty do $wiatowych
standardéw i najlepszych praktyk — od podnoszenia
wydajnosci i efektywnosci operacyjnej poprzez budowanie
partnerstwa w biznesie az do w petni Swiadomego wsparcia
procesu budowania wartosci firmy.

Okoio 607% respondentow badania jest ogainie zadowalonych
Zfunkcjonowaniaich dziatow finansowych.

Globalizacja

Ztozonosé
struktur

konkurencji organizacyjnych

Swiatowy
kryzys
finansowy

que przepisy Ograniczenia
i regulacje budzetowe
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Chociaz zarzadzanie
talentamijest trudne
doopanowania,
respondenci ocenilje jako
nalwazniejszy czynnik -
kreacjl wartoscli trwae)
Konkurencyjnoscl dziatow
finansowych

Kluczowe wnioski na podstawie wynikow
badania stanowig esencje aktualnych trendéw

w Polsce

Mocne strony

Okoto 60% respondentéw badania
KPMG w Polsce jest zadowolonych

z funkcjonowania ich dziatow
finansowych i zgadza sie ze
stwierdzeniem, ze jest on ,,wysoce
wiarygodny dla kadry zarzadczej oraz
innych interesariuszy"”. Najmocniejsza
strong dziatéw finansowych sg
najczescie] aktywnosci w obszarze
ksiegowosci i sprawozdawczosci
statutowej, a takze bankowe i skarbowe.

Lean finance

45% respondentéw
uwaza, ze wdrozenie

W organizacji lean
finance jest istotne lub
bardzo istotne. Podobny
odsetek sadzi, ze ich organizacja

wdraza zasady lean finance raczej

lub bardzo efektywnie. ,, Efektywne
wykorzystywanie metod analizy danych”
i ,optymalizacja proceséw biznesowych”
sg postrzegane jako najwazniejsze
czynniki umozliwiajace wdrozenie
koncepciji lean finance.

Zarzadzanie
talentami

Chociaz zarzadzanie
talentami jest trudne
do opanowania,
respondenci ocenili
je jako najwazniejszy czynnik kreacji
wartosci i trwatej konkurencyjnosci
dziatéw finansowych. Ponad 50%
ankietowanych spodziewa sie
radykalnych zmian w procesach

. utrzymywania talentéw w organizacji”
i zwigkszaniu , wiedzy merytorycznej
personelu”, a prawie 70% uwaza, ze
zarzadzanie talentami jest waznym

lub bardzo waznym czynnikiem dla
zapewnienia efektywnego wsparcia
decyzji biznesowych w organizacji.

Obszary do poprawy

.Zarzadzanie talentamii wiedzg
merytoryczna personelu” sa
postrzegane jako najwieksza
stabo$¢ organizacji. Prawie 30%
respondentéw wskazato, ze obszary
najtrudniejsze do poprawy to te
zwigzane z wiedzg merytoryczna
personelu w dziale finansowym.

Prognozowanie

W dzisiejszym otoczeniu

biznesowym jednym

z najwiekszych wyzwan

jest przewidywanie przysziosci i jak
najbardziej rzetelne odzwierciedlenie

jej w prognozach finansowych.
Nowoczesne zespoty finansowe staja
sie partnerem biznesowym, ktéry bedzie
w stanie wspomac dziaty operacyjne

W wyznaczaniu celéw finansowych

i kreowaniu wartosci dla organizacji. Na tej
drodze nabywaja nowych umiejetnosci

i tworza nowe narzedzia analityczne
wykraczajace poza zwyklego Excela.
Prawie 30% dyrektoréw finansowych
uwaza, ze procesy planowania,
budzetowania i prognozowania w ich
firmie wymagaja poprawy.

Od decentralizacji
do centralizacji

Wiekszos$¢ dziatow

finansowych w krajach o dojrzatych
gospodarkach ewoluuje w strone bardziej
scentralizowanych modeli operacyjnych,
np. funkcji korporacyjnych lub centréw
ustug wspdlnych. Tylko 22% dyrektoréow
finansowych biorgcych udziat w badaniu
KPMG w Polsce uwaza wykorzystanie
centrow ustug za wazne i niewiele

ponad 10% twierdzi, ze outsourcing
transakcyjnej dziatalnosci finansowej jest
wazny dla zapewnienia efektywnego
wsparcia procesow decyzyjnych

i bezposredniej wspdtpracy z biznesem.

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu 7



Finanse
i zarzadzanie
ryzykiem

Wiekszo$¢ organizacii
wyciagneta wnioski

z ostatniego
globalnego kryzysu finansowego i uznaje
za wazne ciagte dostosowywanie

i dopasowywanie aktywnosci zwigzanych
z ryzykiem finansowym. Prawie 50%
dyrektoréw finansowych zamierza
zmieni¢ proces zarzadzania ryzykiem

w ciggu kolejnych 2 lat, a 70% uwaza
budowanie $wiadomosci na temat
finansoéw i ryzyka za wazne dla poprawy
spojnego dziatania dziatéw finansowego

i zarzadzania ryzykiem. Firmy, ktére

z sukcesem integruja funkcje finansowe

i zarzadzania ryzykiem, osiagaja

wieksza efektywnos¢ tych funkcji oraz
zrownowazone $rodowisko raportowania,
co z kolei umozliwia podejmowanie
szybszych i bardziej wywazonych pod
wzgledem ryzyka decyzji biznesowych.

Przyszte zmiany
i inwestycje

Prawie 50% dyrektoréw
finansowych planuje
zwiekszone inwestycje
na rozwoj systemow
finansowo-ksiegowych, na narzedzia

i systemy informacji zarzadczej do wsparcia
decyzji biznesowych i na rozwoj zasobdw
merytorycznych w ciggu nastepnych

2 lat. Réwnie znaczace inwestycje,
zaplanowane na kilka kolejnych lat w celu
optymalizacji zarzagdzania talentami, maja
na celu wspieranie transformaciji dziatu
finansowego w nowoczesne finanse
inteligentnie wspierajace biznes.

Inwestycje zaplanowane
nakilkakolejnych lat w celu
optymalizacji zarzadzania
talentamimajana celu
Wspieranie transformacj
dziatu finansowego

W nowoczesne finanse
Inteligentnie wspierajace
hiznes.
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2.1 Nowoczesne finanse inteligentnie wspierajgce biznes

Wspoétczesny dziat finansowy

w organizacji przysztosci musi
wyj$¢é poza obecne rozumienie
swoich obowiazkow jako
raportowania finansowego

i kontroli, aby inteligentnie
wspierac zarzadzajacych
biznesem, wiarygodnie, szybko

i kompletnie opisywaé w raportach
finansowych rzeczywistosé
biznesowa i zwiekszaé Swiadomosé
podejmowanych decyzji
strategicznych.

W badaniu KPMG w Polsce duza czes¢
respondentow uwaza, ze konsekwentnie
i z powodzeniem wdraza te zatozenia.

® 53% dyrektoréw finansowych
ocenia umiejetnos¢ efektywne;
komunikacji z zarzadem jako mocna
strong ich dziatéw finansowych

® 46% dyrektoréw finansowych
oczekuje, ze ich zespoty finansowe
beda odgrywaty coraz wieksza

role w rozwoju i wspieraniu
realizacji strategii biznesowej
W Ciggu najblizszych b lat

e Ponad 70% respondentéw
uwaza, ze dostarczanie wsparcia
w podejmowaniu decyzji biznesowych
jest najwieksza szansa dla kreowania
wartoéci w firmie przez dziat finansowy

o Tylko 27% uwaza, ze dzi$ jest w stanie
przyczynia¢ sie do wyznaczania
i egzekwowania dtugoterminowej
strategii rozwoju organizacji

Swiatowe trendy i globalizacja
funkgji finansowych, a takze rosnaca
potrzeba nowoczesnych rozwigzan
dla dynamicznego $wiata biznesu
kreuja potrzebe transformacji dziatow
finansowych i jednoczesnie jej
sprzyjaja. Obserwowane w naszym
badaniu odpowiedzi , chetnie”

i ,raczej chetnie” przy pytaniu o cheé
inwestowania srodkéw w celu
rozwoju i poprawy efektywnosci

Strategiczne
partnerstwo : ; .
e Strategiczne Zarzadzanie
; analizy organizacja
'spotudziat : biznesowe
~ Dyrektor W procesie
finansowy (CFO) decyzyjnym T
Kontroling, ;
raportowanie - Sprawozdania .
i planowame : Fnansowe Zarzadzanie
finansowe . . " jinformacie finansowe
Raportowanie| Planowanie e et sy
Kontrol i analizy finansowe 4
CIielEz) finansowe | ikontrola
finansowi T
Operacie Zarzadzanie sz
finansowe Nowoczesne danymi oraz Operacje rocesc')i/v
systemy procedurami bazowe 2

/narzedzia
informatyczne| Procesowanie
(FK, ERP, Bl) | transakcyjne

Ksiegowi

Zrédto: KPMG International

transakcyjnych

i politykami

finansowymi
W organizacji

Swiatowe trendy | glonalizacja funkcii finansowych,

a takzerosnaca potrzeba nowoczesnychrozwiazandia
dynamicznego Swiata biznesu kreuja potrzene transformacii
dziaiow finansowych ijednoczesnie jej sprzyjaja.

swoich zespotdéw finansowych
stanowig 45% respondentow.
Jednoczesnie odnotowano tylko
4% odpowiedzi , niechetnie”.

Istnieje wiele metod umozliwiajgcych
skuteczng transformacje dziatéw
finansowych, respondenci jako
najistotniejsze wskazywali ,,inwestycje
w zasoby merytoryczne (wiedza,
umiejetnosci) ” oraz ,,rozwoj
systemdw finansowo-ksiegowych”.

Ponad 0%
respondentow Uwaza, ze
dostarczanie wsparcia

W podejmowaniu decyz
biznesowych jest
najwiekszaszansadia
kreowania wartosci w firmie
przez ziat finansowy

Obszary odpowiedzialnos$ci skutecznego
dziatu finansowego zamykaja sie
w trzech podstawowych funkcjach:

e QOperacje finansowe (procesy
transakcyjne i ksiegowo$¢)

e Raportowanie finansowe
(planowanie i kontrola)

e Strategiczne partnerstwo
biznesowe (wsparcie decyzyjne
i zarzadzanie ryzykiem).

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu 9
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2.2 Inteligentna przemiana

W tradycyjnych przedsiebiorstwach
zespoly finansowe az potowe

czasu poswiecaja na operacje
finansowe. W nowoczesnych
finansach obserwuje sie dazenie do
zwiekszenia udziatu w strategicznym
partnerstwie biznesowym, osiagajac
50% i zmniejszajac jednoczesnie
zaangazowanie w operacje
finansowe do 20%.

W przeszto$¢ powoli odchodzi
sytuacja, w ktorej zespoty finansowe
pos$wiecaty wiekszo$¢ swojego czasu
i uwagi na podstawy — przetwarzanie
transakcji i ksiegowos$¢ w tradycyjnej
formie —a mniej czasu na
strategiczne aktywnosci tworzace
wartosc¢ firmy. Transformacja

funkcji finansowych, obejmujaca
wdrozenie m.in. filozofii lean finance
i modeli operacyjnych opartych

o centra ustug wspdlnych, pozwala
zespotom finansowym skupi¢ sie

na zarzadzaniu podstawowymi
operacjami finansowymi znacznie
efektywniej i wydajniej.

Raportowanie finansowe,
podatkowe, kontrola, kwestie
skarbowe i inne bardziej

20%

Strategiczne
partnerstwo
biznesowe

30%

Raportowanie
finansowe i kontrola

50%

Operacje finansowe

ztozone obszary finansowe sa
udoskonalane dzieki koncentracji
wyspecjalizowanych umiejetnosci
i wiedzy w centrach doskonalenia.

Powyzsze rozwiagzania i odpowiednie
zmiany w modelu funkcjonowania
dziatu finansowego pozwalajg

na rozwoj zespotu w kierunku
inteligentnego wsparcia biznesu,
co oznacza wykorzystanie

bardziej nowoczesnych narzedzi
Zarzadzania Efektywnoscia
Przedsiebiorstwa (Enterprise
Performance Management — EPM),
ulepszonych mechanizmoéw
analizy danych, rozwinietych
zdolnosci komunikacyjnych

i $cislejsza wspotprace

z partnerami biznesowymi.

Celem transformacji funkcji
finansowych jest taka przebudowa
modelu funkcjonowania dziatu
finansowego, aby mégt on
inteligentnie wspierac¢ biznes, stajac
sie jednoczes$nie bardziej wydajnym.
Wiele dziatéw finansowych juz
przeszto taka przemiane, inne sa

w trakcie lub beda ja przechodzi¢

w niedalekiej przysztosci.

Zrodio: KPMG International

KkPmG!

Respondenci badania KPMG w Polsce
jasno wskazali, ze ich wysitki

w obszarze wsparcia decyzyjnego

dla funkgji finansowych wzrosna,
podczas gdy ilos$¢ pracy zwigzanej

z przetwarzaniem transakcji zmaleje
w perspektywie dwdch lat.

Gelem transformaci|
funkeli finansowych

Jest taka przebudowa
modelu funkcjonowania
(ziatu finansowego, any
maogt on inteligentnie
wspierac biznes, stajac -
sig jednoczesnie bardzie)
wydajnym. Wigle dziatow
finansowych Juz przeszto
taka przemiang, inne
sqwtrakcie lupbedaja
przechodzic w niedalekie;
DIzZysztoScl.
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Jak duzym wyzwaniem jest Nowoczesny Model Operacyjny

osiagniecie stanu, w ktérym opracowany przez KPMG daje
wspotczesny dyrektor finansowy liderom finansowym mozliwo$¢
razem ze swym nowoczesnym zorientowania sie, gdzie sa
zespotem wywiazuje sie ze dzisiaj i gdzie chca by¢ na swej
swojego dotychczasowego transformacyjnej drodze do
zakresu odpowiedzialnosci, sukcesu za dwa lub trzy lata.

zapewniajac jednoczesnie
duzo szerszy zakres wsparcia
informacyjnego i strategicznego?

Na podstawie wynikow badan

i doswiadczenia KPMG sukces maja
szanse 0siggnac te zespoty, ktoére
w swoim otwarciu i biznesowym
podejsciu do transformacji funkcji
finansowych beda opierac sie

o Nowoczesny Model Operacyjny
(Target Operating Model - TOM).

Model operacyjny KPMG

Zadania dziatu

. .. - ) Petnienie funkciji
Zakres prac : R oznoroc_inosc fmansoyv Koncentracja doradcy Wptyw -
Koncentracja interesariuszy uzgodnione ; . : ) Kreowanie
) T h na zarzadzaniu biznesowego na interesariuszy o
na zadaniach / oparcie dziatan i dopasowane Warosa dla zarzadu e na decyzie wartosci
na kontroli kosztéw do potrzeb A . rz - piyw Lzl
) R i kadry kierowniczej
biznesu (organizacji)
Przynaleznos¢
Organizacis YRR Cele Linia raportowania LG EIE. Sl Zintegrowana Zintegrowana
silosowa regionalnych dla lokalnych o q
" ustalane do lokalnego . spotecznos$é funkcja
funkeji niezaleznie zarzadu eI 26Spolow finansowa fi
finansowej a zespotow finansowych IEEEHE
finansowych
Lugsie . . Swiadomosé A
. Staranrja SIeShEs Analizy na zlecenie organizacji {-\nahzy SR Aktywna postawa Partner
o %) Sl L ost-factum” /oiznesu i wiedza Iz ro-biznesowa biznesow:
[ERR) gospodarczych ol? ; strategiczne p Y
finansowa
Niespdjne procesy, Préby tworzenia Standaryzacia Standaryzacja .
Procesy Niespdjne duza liczba Niski poziom wspdlnych zasad ; automr;/ztyzafc'a i optymalizacja Standaryzacja
53‘,; modele manualnych zadan, standaryzacji i wytycznych ——— J procesow i optymalizacja
procesowe odmienne zasady i automatyzacji do proceséw P . zarzadzania (lean finance)
RO ) - transakcyjnych A
i polityki dla catej organizacji finansowego
) Niekomoatybilne Wiele odrebnych Ustalony model \é\;ipg):]ny st Spdjne narzedzia Spdjne narzedzia Centralny model
Technologia (2=t oarebny! konsolidacji danych Ve Il ez 1214 i aplikacje zarzadzane
systemy modeli danych, dla odrebnych . . ) . . . danych
@ Imodelaldanyeh narzedzi | aplikacj z odrebnych systeméw, interfajsy i rozwijane lokalnie i rozwijane centralnie e
= systemdw miedzy systeranmi (wiele instalacji) (jedna instalacja)
- . Centralizacja - Centralizacja
Lokalizacja Procesy realizowane Centralizacja Centralizacja / outsourcing Optym§llzaqa finansowych
Procesy ) proceséw / outsourcing . L proceséw p
@ rozproszone e il et 0 niskiej wartosci czescei finansowych v w docelowych procesow
@ SEMSETZE i duzej ilosci operacji  funkcji wsparcia ?roceséw lokalizacjach strate.glcz.n\/ch
inansowych Joptymalizacja CUW

Nowoczesne zespoty

Zrédio: KPMG International
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Wizja i strategia uzgodniona
i dopasowana do potrzeb biznesu

Dziat finanséw jako partner
biznesowy

Koncentracja na kreowaniu
wartosci

Ujednolicenie zrédet i przeptywu
informaciji

Wsparcie decyzyjne na szczeblu
operacyjnym i strategicznym

Komunikacja z interesariuszami
W Czasie rzeczywistym

Globalne zespoly finansowe

Kompetencje globalnych
zespotdw finansowych

Wyzwania
biznesowo-organizacyjne

Wysoce zmotywowana
i entuzjastyczna kadra

Zarzadzanie talentami w skali
globalnej

Plany sukcesji dla catej organizaciji

Technologia

Jedna ksiega gféwna oraz system
do konsolidacji

Uzgodniony model danych
i standardowe raporty

Jedna instalacja podstawowych
systeméw (np. ERP)

Centralne zarzadzanie i rozwijanie
systemow

Spéjna strategia dotyczaca
trzymania
i rozwoju systemow

Skalowalne i elastyczne technologie

Source: KPMG International

5
)

Globalna funkcja finansowa

Jasno okreslone role i zakres
odpowiedzialnoéci

Przejrzystos¢ i obiektywizm
Ustanowienie celéw globalnych

Globalne programy szkolen
i rozwoju talentéw

Globalne struktury zarzadcze

R

Standaryzacja polityk, procedur
i systemu kontroli jakosci proceséw

Zintegrowane procesy, wspéine
modele danych

Skalowalne i elastyczne procesy

Standaryzacja i automatyzacja
procesow

Zintegrowane zarzadzanie
efektywnoécia

Myslenie scenariuszowe
uwzglednione w planowaniu
i budzetowaniu

Lokalizacja

Centralizacja proceséw na poziomie
globalnym

Lokowanie proceséw w
najefektywniejszych lokalizacjach

Kompleksowe ujecia zarzadzania
scentralizowanymi procesami

Standaryzacja proceséw
umozliwiajaca centralizacje

Whykwalifikowany i dostepny kapitat
ludzki

Zaawansowane systemy
informatyczne/robotyzacja

Zdefiniowanie jasnej wizji i strategii
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stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (,, KPMG International”), podmiotem prawa szwaijcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.

Nowoczesny Model Operacyjny - TOM pozwala e e oo
Zidentyfikowac, jakich kompetencii w dziale finanSowym  struktury Nowoczesnego Modelu
prakuje, a ktore | wakim Stopniu nalezy rozwinac Operaoinego 1O, Kiry e i
|udoskonalic w kazdym z SZesCiu 0DSZarow, aby WEISE  programt transformac seepoty

na droge sukcesu i stac sie liderem w zarzadzaniu finansowego. Nie zawsze konieczny
nowoczesnym zespotem finansowych partnerow, Jost kompleksowy, acresuiacy
nteligentnie wspierajacych hiznes.

wszystkie aspekty modelu TOM,
program transformacji. Liderzy
finansowi majg do wyboru stopien
Zaawansowania oraz czas i tempo
wprowadzania zmian, bazujgc

na ocenie priorytetdw strategicznych.
Diagram obok przedstawia, jak moga
wygladaé swiatowej klasy finanse.

P
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Wymagania zwiazane z budowaniem
najwyzszej jakosci finansowego
Nowoczesnego Modelu Operacyjnego
(TOM) sa zwykle determinowane
tym, za co dziaty finansowe sa
odpowiedzialne, co dostarczaja,
komu i na jakie potrzeby biznesowe
W organizacji odpowiadaja i kogo
wspieraja jako eksperci i jako
partnerzy w biznesie. Zdefiniowanie
tych czynnosci, rél i finatowych
produktéw w modelu dostarczania
ustug jest bardzo wazne.

Ponizszy schemat prezentuje gtéwne
efekty pracy zespotu finansowego
oraz kluczowych odbiorcéw

W zarzadzaniu nowoczesnym
zespotem finansowych partnerow,

inteligentnie wspierajacych biznes.

i partneréw biznesowych.

Dobrze zdefiniowany Nowoczesny
Model Operacyjny — TOM pozwala
zidentyfikowac¢, jakich kompetenciji
w dziale finansowym brakuje,

a ktére i w jakim stopniu nalezy
rozwina¢ i udoskonali¢ w kazdym

z szesSciu obszaréw, aby wejs¢ na
droge sukcesu i staé sie liderem

Dziat finansowy — mapa gtéwnych zadan i wynikow pracy

o5 Ko
W y .. Ve
Nl S
Ve /\<<,C9 R Planowanie . Raportowanie NS Q/
. strategiczne zarzadcze RS ~
Q\ ,” . ] sQ‘ /5)e
§ é\ , . Strategie finansowe Relacje miedzy AN YO ?7
O /' . . . \‘
& P @ «pitt obrotowy, CAPEX Interesariuszami % \_AV
~N : 2
> V\_%/ . Capital management Zarzadzanie “f(\ a

YVEEENE [Przywodztwo .

) ,\\7- o Budzetowanie . K y@
g Q) i prognozowanie Eewnetrzne raportowanie \}\
= . - inansowe X Z

h . Zarzadzanie wartoscia . : . . v =
! Analiza odchylen Polityka rachunkowosci ' C
," Projekty inwestycyjne . . “.
v (w tym przejecia) Skarb, zarzadzanie ptynnoscia Ksigga gtdwna v
Planowanie
podatkowe P .
odstawowe Procesowanie
informacje transakcyjne
Raportowanie finansowe
zarzadcze
e A
A R Sprawozdawczo$¢ ;
Y . Rynki, klienci, produkty Zakupy B :
5 Rezerwy Przestrzeganie zobowigzan ; =
“‘ . Optymalizacja kosztowa podatkowych ’.' g
< IR

O kY . Polityka cenowa . o<

7 O Zarzadzanie < O

@ N ryzykiem ,"QQ 3
S e @ ooy S
) ¢O s . Rozwiazania IT . Optymalizacja ” O\/v y
'VO J‘O— . kontroli "’,\Q\ G
g{v N . Zasoby o Q$ &Q‘v
A B ludzkie R SN
~ Gy s <
& /PR G
/(\é\ AT JPtes O$
/f 7‘}, b 4 \é

Wsparcie decyzyjne w kreowaniu wartosci

B Funkcja doradcza i wspierajaca

Zrédto: KPMG International

B Kontrola/zarzadzanie finansowe [l Procesowanie transakcyjne

B Bezposrednia odpowiedzialno$é (lead/own/accountable)
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Stale rosng swiadomos¢ oraz zainteresowanie wdrozeniem
koncepcji inteligentnych rozwigzan finansowych. W minionej
dekadzie zespoty finansowe w znacznej mierze skupiaty sie
na zapewnieniu zgodnosci posiadanych procedur z czesto
zmieniajgcymi sie przepisami dotyczgcymi sprawozdawczoSci
finansowej, na wdrazaniu nowych procedur zarzgdzania

I kontroli oraz na programach oszczednosciowych czy

redukcji kosztow.

Wymienione obszary

osiagnetly poziom dojrzatosci
umozliwiajacy wdrozenie
inteligentnych rozwiazan
wspierajacych kreowanie przewagi
konkurencyjnej, takich jak:

e \\Vzmocnienie i uspdjnienie procesu
planowania strategicznego,
udoskonalenie raportowania
zarzadczego oraz rozwiniecie
mozliwosci analitycznych

e Zwiekszenie roli dziatu
finansowego w organizacji poprzez
udziat w procesach decyzyjnych
na podstawie kompletnych danych
w optymalnie skréconym czasie

e Efektywno$c¢ raportowania

kluczowych wskaznikéw wydajnosci
(KPI1) z réznych obszaréw dziatania
organizacji (np. finanse, ryzyko,
operacje, HR, marketing) dzieki
zastosowaniu zaawansowanych
metod analizy danych

Korzystanie z najnowszych

osiagnie¢ technologicznych,

np. efektywnej integracji rozwigzan
w chmurze, jakie oferuja platformy
ERP (Zarzadzanie Zasobami
Przedsiebiorstwa) i EPM (Zarzadzanie
Efektywnoscia Przedsiebiorstwa)
przy jednoczesnym wykorzystaniu
przyjaznych uzytkownikowi
technologii mobilnych.

Stale rosna SwiadomoSC oraz zainteresowanie
wdrozeniem koncepcli inteligentnych rozwiazan

finansowych.
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3.1 Solidna budowla i silne fundamenty nowoczesnych finanséw

Strategie finansowe
i transformacje

Zarzadzanie dziatalnoscia organizacji

4

2
g
2
e
N
o)
=
o)
¢)
—

a

Zarzadzanie talentami

Efektywne
P wsparcie
decyzyjne

Bilansowanie ryzyka

finansowego

ol

Efektywne

ey » coorci

finansowe

Zrédto: KPMG International

Poprzedni rozdziat wskazat istotnos¢
skutecznego budowania bardziej
wydajnego i efektywnego dziatu
finansowego, np. na podstawie
wiodacego Nowoczesnego Modelu
Operacyjnego (TOM). Model ten,

w sposodb kompleksowy, okresla
strukture i system zarzadzania
zespotem finansowym w organizacji
i jego gtownymi komponentami.

Sposrod wielu istotnych kwestii
zawartych w Modelu TOM na pierwszy
plan wytania sie pieé kluczowych
aspektow, ktore sa coraz bardziej
istotne dla przybierajacej na znaczeniu
roli dziatéw finansowych oraz ich
zdolnosci do generowania jeszcze
wiekszej wartoéci dla biznesu.

1. Narzedzia i metody lean
finance pozwalaja na
optymalizacje proceséw
finansowych i zapewniaja,
ze straty i nieefektywnosci
w podstawowych
procesach finansowych
zostajg wyeliminowane lub
zredukowane do minimum.

Standaryzacja i centralizacja proceséw
wsparcia oraz wykorzystanie
rozwiazan ustug wspolnych

w strukturach nowoczesnych
organizaciji to istotne kroki

w kierunku zaangazowania

dziatéw finansowych w bardziej
zlozone dziatania wspierajgce
procesy decyzyjne i wspbtprace

z biznesem, biorgc bezposredni
udziat i odgrywajac istotng role

w dziataniach generujacych wartosc.

Nowe narzedzia business intelligence
oraz techniki informacyjne

i analityczne umozliwiajg rozwoj
nowoczesnych metod analizy
skoncentrowanej na wcigz rosngcym
zapotrzebowaniu na coraz bardziej
doktadne, réznorodne i najwyzszej
jakosci dane, aby odpowiada¢

w sposéb kompleksowy na

coraz bardziej ztozone modele
biznesowe. Odpowiedzig,
niewatpliwie, jest powstanie
narzedzi do zintegrowanego
planowania i kontroli, kontroli na
podstawie bardziej wiarygodnych
technik prognozowania.

4. Zarzadzanie talentami w dziale
finansowym poprzez utworzenie
spoéjnych dla catej organizaciji
procedur i ram koncepcyjnych
dotyczacych podnoszenia
atrakcyjnosci pracy w danej
organizacji, motywowania
i rozwoju najlepszych pracownikow
wszystkich szczebli — szczegdlnie
w czasach, kiedy rynek
pracy staje sie coraz bardziej
réznorodny, konkurencyjny
i ulega przeobrazeniom o wiele
szybciej niz dotychczas.

5. Spdjne zarzadzanie finansami
i ryzykiem finansowym, aby
osigga¢ wiekszg efektywnosé
proceséw decyzyjnych tych funkcji
poprzez zréwnowazenie ryzyka
i korzysci zarowno w krétkiej,
jak i dtugiej perspektywie.

Raport zwienczony zostat dyskusija

nad tym, jak dyrektorzy finansowi
moga rozwijaé, wspierac¢, inspirowac

i zarzadza¢ ich zespotem finansowym
W procesie stawania sie prawdziwie
nowoczesnym dziatem finansowym.

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu 15
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3.2 Lean finance — podstawy sukcesu

Sukces dziatow finansowych przestat
by¢ definiowany gtéwnie przez
pryzmat efektywnosci kosztowej
oraz szybkosci ewidencjonowania

i raportowania zdarzen gospodarczych.
Czynniki te sg nadal bardzo wazne,
ale jeszcze istotniejsze staje sie
wsparcie dziatu finansowego

przy podejmowaniu kluczowych
decyzji biznesowych. Aby méc
potozy¢ wiekszy nacisk na bycie
prawdziwym partnerem dla biznesu,
finanse powinny koncentrowac sie
na takiej optymalizacji proceséw,
ktéra umozliwi alokowanie zasobow
tam, gdzie rzeczywiscie tworza

one warto$¢. Organizacje stosuja
rézne podejscia do zwiekszania
efektywnosci proceséw finansowych,
jednak niewiele z nich jest tak mocno
zorientowanych na warto$é i niewiele
przynosi takie korzysci jak filozofia
lean finance.

Droga ku efektywnosci

Dtugotrwaty proces budzetowania,
manualne wprowadzanie danych

do systemodw, uwzglednianie
wyjatkéw, dostosowywanie

formatu raportéw oddzielnie do
potrzeb kazdego z odbiorcéw,
przygotowywanie raportéw, ktére

nie sg uzywane do podejmowania
decyzji biznesowych, problemy

z konsolidacjg, wielopoziomowe
procesy autoryzacji, wielogodzinne
spotkania, rozwlekty proces zamykania
miesigca... To tylko niektére z bolgczek
dziatéw finansowych, ktére stojg na
przeszkodzie do osiggniecia petnej

efektywnosci. Czas, ktéry powinien
by¢ pos$wiecany na dogtebng analize
danych i formutowanie wnioskow,
spedzany jest na poprawianiu bteddw,
uzgadnianiu danych z pozoru prostych
czynnosciach transakcyjnych.

Wobec rosngcych wymagan
stawianych przed funkcja finansowg
kazdy CFO powinien zadaé sobie kilka
istotnych pytan, ktére pozwolg mu
zdiagnozowag, na ile kierowany przez
niego dziat finansowy jest w stanie
odpowiedzieé na wyzwania przysztosci:

e Jak czesto zdarza nam sie nie
dotrzymac terminéow?

* |le czasu po$wiecamy na rzeczywiste
wspieranie zarzgdzajgcych?

e Jak jestesmy postrzegani
w organizacji — jako dziat, ktéry
generuje wartos$é, czy centrum
kosztéw, ktoére trzeba utrzymywac?

Najwiekszg warto$¢ generuja te dziaty
finansowe, ktére koncentrujg sie na
dostarczaniu jakosciowych analiz
biznesowych i stanowig rzeczywiste
wsparcie dla zarzgdzajacych przy
podejmowaniu decyzji. Taka role moga
odgrywac jedynie te dziaty, ktérym
udato sie osiggna¢ wysoki poziom
efektywnosci operacyjnej i ograniczy¢
do minimum wykonywanie zbednych
czynnosci. Dojscie do takiego stanu
nie jest zadaniem fatwym i wymaga
zazwyczaj usystematyzowanego
podejscia i podjecia szeregu dziatan
optymalizacyjnych. Dlatego tez

coraz wiekszg popularno$é zdobywa
podejs$cie zapozyczone z branzy
motoryzacyjnej — przetozenie zasad

lean manufacturing na procesy
finansowe w celu wyeliminowaniu
niepotrzebnych czynnosci i skupieniu
sie na tych, ktére rzeczywiscie
dodajg organizacji wartosci. Dziatania
optymalizacyjne w ramach lean
finance moga obejmowac:

¢ \Wynoszenie czynnosci
transakcyjnych poza dziaty finansowe
W organizacji, np. do centréw
ustug wspdlnych lub zewnetrznych
podmiotdw (outsourcing)

Rozbudowe architektury IT

w celu automatyzacji proceséow
konsolidowania, przetwarzania
i raportowania danych

e Automatyzacje rutynowych
procesdw w celu zmniejszenia
czasu ich wykonywania
i ograniczenia ryzyka btedéw

e Standaryzacje procesoéw, stanowisk,
zakreséw odpowiedzialnosci
i czynnosci kontrolnych
w ramach funkgji finansowe;.

O ile kompleksowa znajomos$é
metodyki lean finance wsréd
zarzadzajacych dziatami finansowymi
w Polsce nie jest zbyt wysoka
(prawie 48% twierdzi, ze lean
finance w ich organizacji nie jest
wdrazane lub jest nieistotne), o tyle
poszczegdlne elementy podejscia

sg wykorzystywane z sukcesem

W znaczacej liczbie przedsiebiorstw.
Z najwiekszg efektywnoscia wdrazana
jest standaryzacja i optymalizacja
proceséw, coraz popularniejsze

staje sie réwniez korzystanie

z centrow ustug wspodlnych.
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Efektywnos¢ wdrazania zasad lean finance

Standaryzacja proceséw Wykorzystanie ustug
wspdlnych

Optymalizacja proceséw Wykorzystanie outsourcingu

Wykorzystanie metody
Six Sigma

B Bardzo efektywnie lub w pewnym stopniu efektywnie

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

Najwieksza wartosc generuia te dziaty finansowe, kiore
koncentruia sie na dostarczaniu jakosciowych analiz
Diznesowych i stanowia rzeczywiste wsparcie dia
Zarzadzajacych przy podeimowaniu decyzjl
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Jak budowaé wartosé
organizaciji?

Podstawowym elementem wdrazania
lean finance jest zidentyfikowanie tych
obszaréw, w ktérych dziaty finansowe
generuja warto$¢ dla organizacji. Przy
czym identyfikacja dziatan tworzacych
wartos$¢ powinna odbywac sie nie

z punktu widzenia funkcji finansowej,
ale jej klientéw. Klientami funkcji
finansowej sg zewnetrzne instytucje,
takie jak urzedy regulacyjne, banki,
inwestorzy, ale przede wszystkim
wewnetrzni odbiorcy informacji,
ktérzy na ich podstawie podejmuja
wazne decyzje biznesowe. To oni
wiedzg najlepiej, czego potrzebuja,

w jakim zakresie i szczegdtowosci.
Dlatego zrozumienie ich perspektywy

powinno by¢ priorytetem kazdego
dziatu finansowego. Okresowe
przeglady raportéw i zestawien z ich
odbiorcami pozwalaja okresli¢, czy
ich zakres danych i prezentacja jest
adekwatna do podejmowanych
decyzji oraz zweryfikowac,

czy nie zawieraja zbednych
informacji, ktérych generowanie
wymaga dodatkowej pracy.

Tylko zrozumienie perspektywy klienta
umozliwia skoncentrowanie sie na tym,
co naprawde wazne i warto$ciowe

dla organizacji. Daje tez podstawe do
identyfikacji tych zadan i procesoéw,
ktére z punktu widzenia klientéw dziatu
finansowego i catej organizacji nie

sg istotne i nie wspieraja tworzenia
wartoséci. Praca nad ich eliminacja,

Istotnosc¢ czynnikow we wdrazaniu lean finance w organizacji

a przynajmniej minimalizacja ich
czasochfonnosci i kosztu, jest kolejnym
waznym elementem lean finance.

Wdrozenie lean finance jest procesem
ztozonym i czesto dtugotrwatym. Jego
powodzenie zalezy od wielu czynnikéw.
Jako ten, ktéry jest najbardziej istotny,
zarzadzajacy dziatem finansowym
zdecydowanie najczesciej wymieniajg
umiejetnosci i doswiadczenie
pracownikéw (88% wdrazajacych

lean finance okreslito ten czynnik

jako bardzo wazny lub raczej wazny).
Bardzo duze znaczenie maja tez:
zapewnienie odpowiednich systemoéw
i aplikacji (72% wskazan), efektywne
wykorzystanie metod analizy danych do
raportowania (70%) oraz optymalizacja
proceséw biznesowych (70%).

88%
72%
45%
38%
20%
Umiejetnosci Zapewnienie Optymalizacja Efektywne Skuteczne, Integracja operacji Korzystanie Korzystanie
i do$wiadczenie odpowiednich proceséw wykorzystanie kompleksowe i funkciji dziatu z centréw ustug Z outsourcingu
pracownikow systemow i aplikacii biznesowych metod analizy (end-to-end) finanséw w regionie wspdlnych
dziatu finanséw danych do zarzadzanie lub globalnie
raportowania procesami (np. regionalne/globalne
finansowymi procedury i procesy)

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Nie tylko redukcja kosztow

Ograniczenie zbednych dziatar
nieprzynoszacych wartosci i skupienie
sie na procesach zwiekszajacych
warto$¢ daje wymierne efekty

w postaci redukcji kosztow
operacyjnych. Standaryzacja proceséw
finansowych prowadzi do zwigkszania
efektownosci, ograniczania potrzeby
kontroli i zmniejszania czasochtonnosci
realizowanych zadan. A identyfikacja

i wyeliminowanie duplikujgcych

sie procesdw pozwala osiggnaé
dodatkowe oszczednosci.

KkPmG!

Korzysci z wdrozenia lean finance
wykraczaja znacznie poza aspekt
efektywnosci kosztowej. Dzieki lean
finance funkcja finansowa staje sie
prawdziwym partnerem biznesowym dla
organizacji, ograniczajgc liczbe zbednych
danych i upraszczajac prezentacje danych.
Dodatkowo, znajac lepiej potrzeby

i oczekiwania klientéw wewnetrznych,
angazuje zasoby tam, gdzie rzeczywiscie
wsparcie w podejmowaniu decyzji
biznesowych jest konieczne. A szybsze
dostarczanie wynikéw pozwala na
podejmowanie bardziej trafnych decyzji

i zwiekszenie przewagi konkurencyjne;j.

Lean finance pozwala réwniez
poprawi¢ system kontroli dotyczacy
realizacji zadan finansowych. Z jednej
strony ogranicza kontrole i weryfikacje
tam, gdzie jest ona zbedna lub

jej rzeczywiste znaczenie jest
niewielkie (a wielokrotne sprawdzenia
i uzgadnianie kazdej liczby to wrecz
obowiazkowa czynnos¢ w wielu
tradycyjnych dziatach finansowych).

Z drugiej strony kftadziony jest nacisk
na jakos¢ proceséw i ich produktéw
koncowych tam, gdzie ma to
najwieksze znaczenie dla klientow
funkcji finansowe;.
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Nie do przecenienia jest rowniez wptyw
lean finance na sposdb myslenia,
mentalnos$¢ i postawe pracownikéw
dziatéw finansowych. Stworzenie

kultury ciagtych usprawniert ma na celu
nieustanne poprawianie biezgcych
proceséw, kompetencji funkgji finansowe;j
oraz adaptowanie najlepszych praktyk, co
PO pewnym czasie staje sie naturalnym
podejéciem. A stawianie klienta na
pierwszym miejscu, skupianie sie na jego
oczekiwaniach i potrzebach polepsza
postrzeganie dziatu finansowego

W organizacji i poprawia komunikacje
zinnymi departamentami.

Wdrozenie lean finance
Jest procesem ziozonym

| CZ6Sto tiugotrwatym.
Jego powodzenie zalezy
0d wiglu czynnikow. Jako
ten, ktary jest najpardzel
IStotny, zarzadzajacy
(ziatem finansowym
Zdecydowanie najczesciel
wymieniaja umigjgtnoscl

| doSwiadczenie
pracownikow.

Lean finance, i co dalej?

Ewidencja ksiegowa i generowanie
podstawowych raportéw finansowych

WCigz stoi w centrum zainteresowania
wielu dziatéw finansowych, ale

globalne trendy pokazuja, ze ciezar
odpowiedzialnoéci funkcji finansowe;j

w nowoczesnych organizacjach bedzie
przesuwat sie w kierunku wspierania

w podejmowaniu decyzji biznesowych.
Wedtug globalnego badania KPMG pt.
Being the best: Inside the inteligent
finance function az 56 % zarzadzajacych
dziatami finansowymi oczekuje, ze w ciaggu
najblizszych 5 lat podlegte im komaérki beda
odgrywaty wigksza role w budowaniu

i realizowaniu strategii biznesowej.

Podobne wyzwania stojg réwniez
przed polskimi przedsiebiorstwami.
W ciagu kilku najblizszych lat

wiele dziatéw finansowych bedzie
musiato przej$¢ transformacje

z tradycyjnego modelu skupiajacego
sie na funkcjach ewidencyjno-
-transakcyjnych i generowaniu raportow
do modelu, w ktérym nadrzedna
rola jest analizowanie informacji

i raportéw oraz funkcja doradcza.

Potrzeba takiej transformaciji jest

juz dostrzegana i wida¢ jg m.in.

W inwestowaniu i wdrazaniu metodyk

i narzedzi wspierajgcych podejmowanie
decyzji biznesowych. Prawie 9 na 10
badanych organizacji wykorzystuje
prognozowanie i aktualizacje budzetow
oraz planéw, stosuje rachunki kosztéw
sprzedawanych przez siebie produktéw
i ustug oraz modele alokacji kosztéw

i analizy rentownosci, ma zdefiniowany

model informacji zarzadczej i zestaw
raportéw zarzadczych. Blisko 8 na 10
organizacji korzysta z kluczowych
miernikow efektywnosci (KPI) do
oceny swej dziatalnosci, a przy
planowaniu i realizacji duzych
projektéw wykorzystuja metodyki
oceny projektéw inwestycyjnych.

Coraz wieksza popularnos¢ zyskuje
rowniez wykorzystywanie benchmarkingu
i programéw budowania wartosci:
odpowiednio 53% i 28% przedsiebiorstw
juz je stosuije, a kolejne organizacje

maja zamiar je wdrozy¢ (odpowiednio
13% i 14% badanych organizacji).

Mimo rosnacej $wiadomosci i wysokiego
stopnia wykorzystania narzedzi
zarzadczych nalezy jednak zwréci¢
uwage na surowa ocene, jaka wystawiaja
zarzadzajacy funkcja finansowa obszarowi
wsparcia decyzyjnego w ich organizacji.
Jedynie 1/3 ankietowanych dyrektoréw
finansowych okreslita sprawozdawczo$¢
zarzadcza i projektowa oraz wsparcie

w podejmowaniu decyzji strategicznych
jako mocna strone dziatu finansowego

w ich firmie. W przypadku kazdego

z wykorzystywanych narzedzi i metodyk
zarzadczych odsetek twierdzacych, ze
jest ono wykorzystywane w optymalny
sposob nie przekracza 50% (najwiece],
bo ponad 65% ankietowanych,

widzi potrzebe optymalizacji

systemu informacji zarzadczej oraz
wykorzystywanego rachunku kosztéw,
a62% benchmarkingu zewnetrznego).

Stosowanie narzedzi i metodyk wspierajacych podejmowanie decyzji zarzadczych w organizacji

88%

85%
Aktualizacja Rachunek kosztéw
budzetu/planu produktéw/ustug
(prognozowanie) (model alokacji

kosztéw i analizy
rentownosci
produktéw/ustug)

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

84%

Model informacji
zarzadczej
(model kontrolingu,
zdefiniowany
zestaw raportow
zarzadczych)

Kluczowe mierniki
efektywnosci (KPIs)

76%
53%

Ocena projektow
inwestycyjnych

Benchmarking Program/model
zewnetrzny budowania warto$ci
(analizy poréwnawcze /mapy wartosci

z innymi organizacjami)
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Optymalizacja wdrozonych w organizacji narzedzi i metodyk wspierajacych

podejmowanie decyzji zarzadczych

Aktualizacja budzetu/planu (prognozowanie)

Model informacji zarzadczej (model
kontrolingu, zdefiniowany zestaw
raportdéw zarzadczych)

Ocena projektéw inwestycyjnych

\ 4

Program/model budowania warto$ci/mapy
wartosci

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

-

Rachunek kosztéw produktéw/ustug (model
alokacji kosztéw i analizy rentownosci
produktéw/ustug)

Kluczowe mierniki efektywnosci
(KPIs)

Benchmarking zewnetrzny (analizy
poréwnawcze z innymi organizacjami)

B \Wdrozone w sposéb optymalny
Wdrozone rozwiazania, ale do optymalizacji

Zasady lean finance nie tylko
~wyszczupla” funkcje finansowa

z niepotrzebnych, nieprzynoszacych
wartosci zadan, ale pomoga takze we
wdrozeniu i optymalizacji proceséw

i metodyk, tam gdzie dziat finansowy
generuje najwieksza wartosé

dla organizacji, czyli w obszarze
wsparcia decyzyjnego. To dlatego
lean finance jest bardzo dobrym
narzedziem do przeprowadzenia
transformacji z obecnego zakresu
zadan i kultury organizacyjnej komérek
finansowych do nowoczesnej

funkcji finansowej przysztosci.

Jedynie 1/3
ankietowanych
dyrektorow |
finansowych okreslita
Sprawozdawczose
zarzadcza | projektowa
0raz Wsparcie )
W podejmowaniu decyzil
strategicznych jako
mocna strone dzialu
finansowego W ich firmie.
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3.3 Nowoczesne centra wsparcia — w dgzeniu do rownowagi miedzy
jakoscig a efektywnoscia

Powszechnos¢
wykorzystania centrow ustug
do obstugi funkgcji wsparcia

Pierwsze Centra Ustug Wspdlnych
(CUW) powstawaty w Polsce w latach
90. poprzedniego stulecia. Od tego
czasu staty sie one tak powszechna
praktyka w biznesie, iz wiele firm

nie wyobraza sobie osiggniecia
efektywnosci kosztowej ustug bez
wykorzystania tego modelu. Obecnie
Swiadczenie ustug wsparcia biznesu
to jeden z najbardziej dynamicznie
rozwijajgcych sie sektoréw polskiej
gospodarki, ze $redniorocznym
wzrostem zatrudnienia na poziomie
15-20%. Ponad 650 dziatajgcych
centrow zatrudniajacych okoto 150
tysiecy pracownikéw, dostepnosé
wykwalifikowanej kadry i dobrze
rozwinieta infrastruktura (raport
KPMG w Polsce pt. ,Poland as

the destination for Business
Service Centres — 2015 Edition”)
sprawiaja, iz Polska jest jednym

z najbardziej atrakcyjnych miejsc
do lokowania tego typu aktywnosci.

Poczatkowo rozwdj sektora

ustug wsparcia byt inspirowany
globalizacjg oraz rozwojem nowych
technologii, ktére pozwalaty
przedsiebiorstwom skoncentrowac
sie na optymalizacji kosztéw przy
zachowaniu lub wrecz zwiekszeniu
efektywnosci oraz produktywnosci
proceséw. Centralizacja umozliwiata
rowniez relokacje czesci zasobéw
do zespotow, ktére skupiaty sie

na czynnosciach wspierajgcych
podstawowa aktywnos$é biznesowa
oraz na poprawie rentownosci.

Obecnie wykorzystanie CUW
w strukturach organizacji stato
sie standardem nie tylko wéréd

(becnie organizacje coraz czescie) decyduja sig na

centralizacie I relokacie procesow wymagajacych rozlegte)

| Specjalistycznej wiedzy.

Dziatalnosc¢ operacyjna dziatéw administracyjnych

Finanse i ksiegowosé

B Scentralizowana

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

KkPmG!

HR

Zdecentralizowana

przedsiebiorstw globalnych.

W przeprowadzonym przez

KPMG w Polsce badaniu wérod
dyrektoréw finansowych blisko
72 % respondentéw wykazato, iz

w ich firmach dziatalno$¢ operacyjna
dziatéw finansowych zostata

juz scentralizowana. W dalszej
kolejnosci ankietowani wymieniali,
jako scentralizowane, funkcje
zarzadzania kapitatem ludzkim

i funkcje IT (w obu przypadkach

po 64%). Warto zauwazy¢, iz
jedynie w przypadku funkcji IT
ankietowane firmy zdecydowaly sie
W znaczgcy sposdb na outsourcing
tych aktywnosci (16 %).

B Outsourcowana
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Juz nie tylko procesy
transakcyjne...

Wprowadzajgc CUW do modelu
operacyjnego funkcji finansowe;j,
kierownictwa firm stoja przed
koniecznoscia oceny ryzyka takiego
rozwigzania oraz podjecia kluczowych
decyzji organizacyjnych. W tym
zakresie oprécz obaw o dostepnosé
zasobow ludzkich, infrastruktury

i nowoczesnych technologii réwnie
wazne, o ile nie najwazniejsze, jest
pytanie: ktére z proceséw powinny
zosta¢ scentralizowane, a ktére powinny
pozosta¢ w obecnej strukturze?

We wstepnej fazie rozwoju firmy
koncentrowaty sie na przenoszeniu do
finansowych centréw ustug wspdinych
proceséw transakcyjnych o duzej

skali operaciji, lecz niskiej wartosci

i niskim stopniu ztozonosci, takich jak
obstuga zobowigzan i naleznosci czy
tez transakcje ksiegi gféwnej wraz

ze sprawozdawczoscia statutowa.
Obecnie organizacje coraz czesciej
decyduja sie na centralizacje i relokacje
takze proceséw wymagajacych
rozlegtej i specjalistycznej wiedzy.
Przyktadowo analiza oraz uzgadnianie
miesiecznych rezultatéw zarzadczych,
a takze planowanie, budzetowanie

i prognozowanie to obszary, ktére

z funkcjonalnego i kontrolingowego
punktu widzenia w dalszym ciagu musza
by¢ Scisle potaczone z dziatalnoscia
operacyjna. Jednakze rozwdj technologii
sprawia, ze blisko$¢ geograficzna

do obstugiwanej funkgji nie jest juz
warunkiem koniecznym, co sprzyja
centralizacji. W tej sytuacji gtéwna
przeszkoda dla konkretnej lokalizacji
moze by¢ dostepnos¢ zasobow

Stopien centralizacji obszaréw zwiazanych z finansami

Konsolidacja sprawozdar

Budzetowanie i planowanie

10%

Opracowywanie procedur i polityk

7%
Sprawozdawczos$¢ zarzadcza

8%

Sprawozdawczo$¢ zewnetrzna
Aktywnosci bankowe i skarbowe
Kadry i ptace/zarzadzanie ludzmi
Procesowanie transakcji

B W pethi

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

23%
27%
14%
24%
23%
Czeéciowo M Nie

ludzkich, obszary te wymagaja
bowiem wykwalifikowanych
zespotéw ze specjalistyczng
wiedzg oraz do$wiadczeniem.

Powyzszy trend potwierdzajg wyniki
badania przeprowadzonego przez
KPMG w Polsce. Oprécz procesowania
transakgji i konsolidacji sprawozdan,
ktérych centralizacje w peti lub
czesciowo deklaruje 77% badanych,
wiekszos¢ respondentéw potwierdza
rosnacy udziat takich obszarow, jak
sprawozdawczos¢ zarzadcza oraz
opracowywanie polityk i procedur (92%),
budzetowanie (90%), a takze funkcje
skarbu (86%). W zakresie procesow
ztozonych, jako w petni scentralizowane
W SWojej organizacji, badani najczesciej
wykazywali obszary zwigzane

z tworzeniem, zatwierdzaniem, a takze
pozniejsza kontrolg budzetu (61%).

65%

61%

58%

56%

55%

53%

49%

46%
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Mozna zatem dostrzec, jak diuga

droge przeszty organizacje w ciagu W ZaKFBSIB U[OCBSOW _
oy oo sovonans | ADLONVCN. JBk0 W DA
w tradycyjnych strukturach miaty Sce m rallzowa ne .
operacje W§pomagajaoe aktywnoéé. W SW[]] e] []rg a U |Za C] |
dpodemonamondenyr | Dadaninajczescie)
strategicznych. Obecnie nacisk WVKE]ZYWEIH ODSZBW
k’radziony jest z iednej strfnyknerl kwg:;tie ZW|aza ne Z [WO rze n | e m'
o na utrmmanie 1 zacowarie | ZALWIBIOZaniem, a takze
w obrebie firmy specjalistycznej D[jzmejsza KO ﬂUU|a

biznesowej wiedzy (czesto o charakterze ; o)
poufnym) czy tez zachowania DUGZBIU [61/0]

zwiekszonej kontroli nad funkcjami
krytycznymi z punktu widzenia biznesu,
a z drugiej strony — na spetnienie
lokalnych regulacji i wymagan.

Sktonnosé do zmiany funkcjonowania proceséw w ciagu dwoch lat w polskich organizacjach

Organizacje wysokoefektywne

| 5o/ |

63%
48% o o 45%
A 45% 35% ° 38% 30%

Naleznoéci Zobowigzania Obstuga ksiegi  Sprawozdawczo$¢ — Aktywnosci Planowanie, Zarzadzanie Zarzadzanie Analiza
gtéwnej, zarzadcza bankowe budzetowanie, talentami ryzykiem rentownosci
sprawozdawczo$¢ i skarbowe prognozowanie
statutowa

Pozostate organizacje

|49, |

57%
) 53%
46 A) 0, o/ o ® 42% 34%
35% 31% 34% 34%

Naleznoéci Zobowiazania Obsluga ksiegi  Sprawozdawczo$¢ — Aktywnosci Planowanie, Zarzadzanie Zarzadzanie Analiza
gtéwnej, zarzadcza bankowe budzetowanie, talentami ryzykiem rentowno$ci
sprawozdawczo$¢ i skarbowe prognozowanie
statutowa
B W znacznym stopniu W umiarkowanym stopniu B W matym stopniu lub w ogéle B Nie wiem

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce
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Czy organizacje zaspokoity
juz apetyt na centralizacje
procesow?

Zastanawiajaca kwestig w kontekscie
centralizacji jest przekonanie duzej czesci
respondentow, ze ich operacje w CUW sa
wystarczajgco dojrzate i zaréwno dalsza
reorganizacja, jak tez inwestycje nie sa
konieczne. Mniej niz 20% wszystkich
respondentow planuje w okresie
najblizszych 2 lat dodatkowe inwestycje
zwiagzane z obstuga transakcyjnych
procesoéw finansowych, tj. naleznosci
(17%), zobowigzan (18%) i obstugi

ksiegi gtéwnej (8%), przy czym wyniki

te sg poréwnywalne zaréwno wsrod
ogotu respondentdw, jak | organizacii
wysokoefektywnych (jedynie kwestiom

naleznosci nadawane jest wieksze
znaczenie wsrdd wysokoefektywnych).
VWyniki te sugerujg, ze wiele firm juz
czerpie zyski z weczesniej zrealizowanych
inwestycji w centralizacje tych funkcji.
Réwniez w przypadku procesow
bardziej ztozonych, takich jak
raportowanie zarzadcze, planowanie

i budzetowanie czy funkcje skarbu,
znaczna cze$¢ ankietowanych nie
przewiduje znaczacych inwestycji.
Moze to wynika¢ z obserwowanego

w ostatnich latach trendu zwigzanego

z lokowaniem w Polsce centrow
obstugujacych procesy ztozone.

Mozna to zaobserwowac poréwnujgc
wyniki badan przeprowadzonych

w Polsce do wynikéw $wiatowego
badania, w ktérym zdecydowanie czesciegj

(0d 6% do 14% w przypadku proceséw
transakcyjnychiod 7% do 17% czescig]
w przypadku proceséw ztozonych)
deklarowana byta che¢ wprowadzenia
zmian w funkcjonowaniu proceséw
finansowych w ciggu najblizszych 2 lat.

Inng przyczyna moze by¢ zmiana
priorytetéw stawianych przed
nowoczesnymi dziatami finansowymi,
ktore z osrodkéw przetwarzajgcych dane
maja stac sie wsparciem dla biznesu
przy podejmowaniu decyzji o charakterze
biznesowym. Stad postrzeganie przez
dyrektoréw finansowych zaréwno
centréw ustug, jak i outsourcingu

jako mniej istotnych badz neutralnych
czynnikéw dla zapewnienia efektywnego
wsparcia decyzji biznesowych.

Sktonnosé do zmiany funkcjonowania proceséw w ciagu dwoch lat w organizacjach w Polsce i na swiecie

Zobowiazania Obstuga ksiegi
gtéwnej,

27%

Naleznosci

sprawozdawczo$¢

statutowa

48%

Na Swiecie

Sprawozdawczo$¢  Aktywnosci Planowanie,
zarzadcza bankowe budzetowanie,
i skarbowe prognozowanie

W Polsce (wszystkie organizacje)

49% >8%
41% ° 38% 35%

= =
Zarzadzanie Zarzadzanie Analiza
talentami ryzykiem rentownosci

38% 33%
Naleznosci Zobowiazania Obstuga ksiegi  Sprawozdawczo$¢ — Aktywnosci Planowanie, Zarzadzanie Zarzadzanie Analiza
gtéwnej, zarzadcza bankowe budzetowanie, talentami ryzykiem rentownosci
sprawozdawczo$¢ i skarbowe prognozowanie

statutowa

B W znacznym stopniu

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

W umiarkowanym stopniu

B W matym stopniu lub w ogole B Nie wiem
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Takie stanowisko moze niesc¢ za
sobg spore zagrozenie. Oczywisty
brak apetytu na nowe inwestycje
dla CUW sugeruje, ze wiekszo$¢
organizacji satysfakcjonuje status quo.
Z uwagi na pojawienie sie nowych
technologii, modeli biznesowych
oraz mozliwoséci rynkowych te
przedsiebiorstwa, ktére zaniechaja
inwestycji, staja przed ryzykiem
utraty przewagi konkurencyjne;.

Nalezy pamieta¢, ze centra ustug

sa stosunkowo mtodym modelem
biznesowym, ktéry rozwija sie bardzo
szybko. Co kilka lat obserwujemy
znaczace zmiany technologiczne

w obrebie narzedzi i proceséw
wspierajacych te modele biznesowe.
Najbardziej widoczne sa zmiany

w kwestiach dotyczacych proceséw
zakupowych, gdzie pojawito sie wiele
narzedzi i technologii wspierajgcych
skanowanie, elektroniczne obiegi
dokumentéw czy procesowanie

W czasie rzeczywistym. Specjalistyczne
narzedzia powigzane z systemami
ERP zastapity popularny dotychczas
eksport danych z systeméw ERP

do arkuszy kalkulacyjnych przy
uzgadnianiu kont bilansowych

i przygotowaniu raportéw zarzadczych.

Nalezy zwrécié¢ uwage, ze ewoluuje
réwniez model biznesowy centralizacji
ustug. Obecnie wiele firm decyduje
sie na rozwigzania mieszane,

tzw. hybrydowe, taczace w sobie
zalety centréw ustug i outsourcingu
polegajace np. na przekazaniu firmie
zewnetrznej proceséw transakcyjnych
i stworzeniu scentralizowanych
os$rodkéw kompetencji wewnatrz
organizacji obstugujacych procesy
ztozone o wiekszym znaczeniu
strategicznym lub w obszarach
niszowych, takich jak podatki czy
zarzadzanie srodkami finansowymi.

Wykorzystanie finansowych centrow ustug

W Bardzo wazne
Raczej wazne

B Neutralne
Raczej niewazne

B Zupetnie niewazne

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Outsourcing transakcyjny dziatalnosci finansowej

3%

B Bardzo wazne
Raczej wazne

B Neutralne
Raczej niewazne

B Zupehie niewazne

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Oczywisty brak apetytu na nowe inwestycje dla CUW
sugeruje, ze wigkszosc organizacji satysfakcionue
status quo. Z uwagi na pojawienie sig nowych technologi,
modeli Diznesowych oraz moziwosci rynkowych te
przedsiebiorstwa, ktore zaniechaja inwestyci, staja przed
r'yzykiem utraty przewagi konkurencyjnej.
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Rozwinieciem tego modelu sa e Wielofunkcyjne procesy biznesowe
Global Business Services (GBS)
umozliwiajace organizacjom
przeksztatcenie zaréwno proceséw

¢ \Wspdlng platforme
/technologie informacyjna

back-office jak i front-office ¢ Wielokanatowe $wiadczenie
w jednolitg platforme ustugowa ustug — outsourcing/centra ustug
i osiggniecie korzysci wynikajacych wspélnych/centra kompetenciji

z wykorzystania wiedzy
biznesowej i analitycznej oraz skali
realizowanych proceséw poprzez:

® Precyzyjny podziat
odpowiedzialnosci i zarzadzania.

GBS umozliwia organizacjom podnosi¢ zyski poprzez wykorzystanie
wiedzy i skali operacji w ramach procesow analitycznych, transakcyjnych
i specjalistycznych

Misja: Wizja:

Sposoéb postrzegania GBS Odpowiedzialnos¢ GBS za
przez klientéw realizacje ustug

©
Ié
' 3

I

ypodr

e Realizacja proceséw
transakcyjnych, analitycznych
i specjalistycznych w sposéb
spojny, wiarygodny
i przejrzysty przy minimalnym
zaangazowaniu lokalnych struktur

Wielofunkcyjny zakres zadan
transakcyjnych, analitycznych
i specjalistycznych

Platforma pozwalajaca na
ujednolicenie proceséw
W organizacji przy zastosowaniu

¢ Globalna integracja sposobem wiodacych praktyk GBS
.n a ciagla p0|:’>rz.—xwe jakoce Dostarczanie rzetelnych danych
i efektywnosci

e /wiekszona wartos$é informaciji
zarzadczej oraz przejrzystosé
analiz dzieki ujednoliceniu
procesoéw i dostepnosci danych

¢ Redukcja kosztow oraz
skalowalnos¢ pozwalajaca
na skuteczne poréwnanie
modeli $wiadczenia ustug

e Zwiekszona kontrola
oraz poprawa jakosci i poziomu
swiadczonych ustug

e 7wiekszenie mozliwosci dalszego
usprawniania i standaryzacji
proceséw pomiedzy rynkami

(single version of the truth) dzieki
zapewnieniu integralnosci danych

Przejrzyste i uzgodnione zasady
rozliczen z odbiorcami ustug

Podejscie nakierowane

na odbiorce wsparte

przez wskaznikowe
zarzadzanie wydajnoscig

i przejrzyste raportowanie do
klientéw wewnetrznych

Ciagty rozwoj kadry i podejscia

Zoptymalizowana globalna
sie¢ centrow wsparcia

i partneréw outsourcingowych
w celu zapewnienia dostepu
do wykwalifikowanej kadry

Platforma majaca wspieraé
dalszy wzrost (organiczny badz
poprzez akwizycje) przychodoéw
i wykorzystanie efektu skali
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do centrow ustug odpowiedzia
na wyzwania rynkowe
Podsumowujac, nalezy zauwazyg,

iz oczekiwania wzgledem dziatu

Przenoszenie procesow Kluczowe czynniki do osiggniecia sukcesu przez organizacje
finansowego nie obejmuja wytacznie
redukgji kosztow i zwiekszenia

@ @ @
efektywnosci realizowanych proceséw,

lecz majg takze wymiar zarzadczy Poprawa jako$ci danych Redukcja kosztow Wieksza skalowalnosé
i dotyczg ich kompleksowej roli jako wspierajacych operacyjnych procesow

. . decyzje zarzadcze
partnera biznesowego dla organizacji

oraz kadry zarzadczej. VW ramach
@ @

przeprowadzonego przez HfS badania
pt. ,,2013 State of Outsourcing”
okreslono, jakie czynniki sg kluczowe dla
osiggniecia sukcesu przez organizacje.
Dyrektorzy finansowi, chcac utrzymac
konkurencyjna pozycje swoich firm na

P . : Wieksza automatyzacja IT dostarcza rozwiazan
Zml?majac}/m SIe rynkg, Stéja przed /ograniczenie wptywu dla proceséw biznesowych
koniecznoscia reorganizacji obecnego pracy manualnej (nie tylko technologii)
modelu w kierunku dostarczania Zrédto: Badanie HfS pt. 2013 State of Qutsourcing”

wysokiej jakosci danych i dogtebnych
analiz w czasie rzeczywistym oraz
oceny ryzyka przy jednoczesnej
redukgji kosztow. Podkreslono
rowniez znaczenie nowych technologii
W ograniczeniu pracy manualnej

oraz dostarczaniu rozwigzan dla biznesu. Tradycyjne nosniki + Zaawansowane nosniki

Przenoszenie procesoéw do centrum
ustug lub w przypadku centrow

Zmiana celow stawianych dojrzatym centrom ustug

s - Redukcja kosztow Elastycznos¢

juz istniejacych, rozszerzenie ich

kompetencji oraz zakresu ustug

w sposob naturalny umozliwia bardziej Naktady kapitatowe Ograniczenie ryzyka

efektywne zarzadzanie operacjami

i procesami. Dzieki temu zwieksza

sie ich jako$¢ i uwalniaja sie zasoby, Dostep do kadr Dostep do innowacji
ktére moga zosta¢ zaangazowane do

bardziej ztozonych dziatan, wspierajgc

procesy decyzyine i bezposrednia Arbitraz ptacowy Koncentracja na kliencie
wspotprace z biznesem. Znajduje to
potwierdzenie we wspomnianym Postep technologiczny Przetwarzanie w chmurze

juz opracowaniu HfS. Na przestrzeni
ostatnich lat firmy globalne, najbardziej
$wiadome potrzeby tej transformacji,
stopniowo rezygnujg zaréwno

z outsourcingu funkgji finansowych,
jak rowniez redukujg zakres proceséw

dinocretmie makomtawioteroét Dyrektorzy finansowi, chcac utrzymac konkurencyina
(629%) z nich dektaruie, izwnaibizszym | DOZYCJG SWOICN firm na zmieniajacym sie rynku, staja
e oo sevees 4 przed koniecznoscia rearganizac obecnego modelu
Whynika to z faktu, iz paleta ustug W KIBTUHKU dUStarCzaﬂla WVSOKIBJ JE]I(USCI Uaﬂyﬁn
oferowanyeh w tym rozwigzani est | dogtebnych analiz w czasie rzeczywistym oraz oceny

ukierunkowana na budowanie wartosci

organizacji w miejsce redukcji kosztow. ryzyka Urzy IBGHUCZESHBI TBUUKCH kOSZtOW
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3.4 Proces prognozowania odpowiedzig na rosngce potrzeby biznesowe

Prowadzac dzialalnos¢ gospodarcza,
poruszamy sie w szybko zmieniajacym
sie Srodowisku biznesowym.
Powszechnosé stosowania nowych
technologii, skrocenie cyklu zycia
produktéw i duza ilos¢ informacji,
zardwno w otoczeniu zewnetrznym,
jak i wewnatrz organizacji, to tylko
niektoére czynniki wplywajace na
potrzebe wdrozenia elastycznego,
wielowymiarowego i odpowiadajacego
narosnace potrzeby biznesowe procesu
prognozowania.

Tradycyjny proces budzetowania
kolejnego roku finansowego
rozpoczyna sie z 6-9-miesiecznym
wyprzedzeniem, a samo przygotowanie
budzetu pochtania tak wiele czasu,
Ze jest on czesto nieaktualny jeszcze
przed rozpoczeciem okresu, dla
ktérego zostat stworzony. Jest to
szczegolnie widoczne w przypadku
planéw dtugookresowych. Im
bardziej odlegta jest perspektywa,
dla ktérej plan zostat stworzony, tym
mniejsza jest precyzja projekcji.

Jesli prognoza ma by¢ wiarygodna,
organizacja powinna: wychodzi¢ daleko
poza ramy tradycyjnego planowania

i budzetowania, wykorzystywac
ztozone narzedzia analizy finansowe;j,
identyfikowad i zarzadzaé ryzykami
oraz szukaé nowych mozliwosci
rynkowych. Tylko przy takich
zatozeniach firmy moga zidentyfikowac¢
przyszte scenariusze, rozwazy¢ ich
wplyw na organizacje i zbudowacé
odpowiednie strategie odpowiedzi.

Nowoczesne zespoty finansowe,
chcagc generowac warto$é, powinny
zatem odchodzi¢ od przetwarzania
danych transakcyjnych na rzecz

analizy szerokiego zakresu informaciji,
prognozowania trendéw oraz
wspierania decyzji biznesowych
poprawiajgcych wynik. Potrzebe te
dostrzegajg dyrektorzy finansowi,
wsréd ktoérych zostato przeprowadzone
badanie KPMG w Polsce. Wiekszos$¢
ankietowanych zaktada, iz w ciggu
dwaoch najblizszych lat wzrosnie

udziat aktywnosci zwigzanych ze
wsparciem decyzji biznesowych z 28%
do 36%, przy jednoczesnym spadku
zaangazowania W przetwarzanie
transakcji (z40% do 34%).

Alokacja czasu pracy dziatu
finansowego

Procesy planowania, budzetowania

i prognozowania powinny stanowi¢
jeden z podstawowych elementéw
skutecznego wsparcia decyzyjnego
przez nowoczesne dziaty finansowe.
Aby tak sie stato, wazne jest
uwzglednienie trzech kluczowych
czynnikéw sukcesu: umiejscowienie
komorek biznesowych w centrum
procesow planistycznych,
odpowiednia organizacja

i zapewnienie jakosci tych proceséw
oraz stworzenie takich narzedzi,
ktore pozwalajg szybko i elastycznie
uwzglednia¢ kompleksowos¢

i dynamike sytuacji biznesowe;.

Alokacja czasu pracy dziatu finansowego

Wspieranie decyzji biznesowych

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

KkPmG!

Sprawozdawczo$¢ transakcyjna B Procesowanie transakcyjne

Biznes wie lepiej...

Kluczem do sukcesu i wiarygodnosci
prognozowania jest pozycjonowanie
go jako proces biznesowy, a nie jako
stricte ¢wiczenie finansowe. Prognoza
finansowa musi taczy¢ prognoze
operacyjna z kluczowymi czynnikami
strategicznymi.

Jednoczesnie precyzyjne okreslanie
zatozen majgcych wptyw na prognoze
we wstepnym stadium procesu
pozwala unikna¢ ich zmudnego
korygowania na pézniejszych etapach.
Z tego powodu proces prognozowania
jest najbardziej efektywny, kiedy
wspodtodpowiedzialno$¢ za zatozenia
biznesowe i sama prognoze lezg po
stronie dziatéw operacyjnych. Zespét
finansowy petni wéwczas role doradcy
biznesowego, ktéry ma zapewnié
zgodnos$¢ celdw operacyjnych

z okreslong diugofalowa strategia
organizacji oraz arbitra niwelujacego
potencjalne zagrozenie niespéjnosci
celéw biznesowych okreslanych
przez poszczegdline jednostki. Warto
nadmieni¢, iz jednostki biznesowe
powinny by¢ odpowiedzialne

nie tylko za dostarczanie celéw,

ale réwniez za doktadnos¢ ich
prognozy. Efektywno$¢ operacyjna

i doktadno$¢ prognoz powinny byé
stale monitorowane i oceniane

przy uzyciu np. zrbwnowazone;j

karty wynikéw. W celu osiagniecia
poréwnywalnosci prognozy z danymi
aktualnymi dziaty finansowe powinny
odnosi¢ sie w raportowaniu wyniku
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firmy do tych samych no$nikéw
wartoséci, czy to wewnetrznych, czy
zewnetrznych, ktére zostaty uznane

W procesie prognozowania za te, ktére
w najwiekszym stopniu wptywajg na
mozliwo$¢ osiagniecia celdw.

Przejscie z tradycyjnego
prognozowania na podej$cie
zorientowane biznesowo wymaga
silnego wsparcia ze strony wyzszej
kadry zarzadczej. Przeniesienie
odpowiedzialnosci za wyznaczanie
celéw na jednostki biznesowe
wymaga ogdélnoorganizacyjnej
zmiany w sposobie myslenia.
Niezbedny jest zdecydowany sygnat
od kierownictwa, ze wspiera ono
takie praktyki prognozowania, w ktére
bedzie zaangazowana cata organizacja
i wymagana bedzie $cista wspodtpraca
pomiedzy jednostkami biznesowymi
a funkcja finansowa.

Jakos¢ procesow
i raportowania

W wielu organizacjach okres
przygotowywania planéw czy
budzetéw jest uznawany za jeden

z trudniejszych okreséw w roku,
zaréwno przez komorki finansowe,

jak i dziaty biznesowe. Dzieje sie tak

z powodu duzej pracochfonnosci

zadan zwigzanych z tworzeniem planu
budzetu wynikajacej z koniecznosci
przeprowadzania kompleksowych
analiz obejmujacych rézne aspekty
dziatania organizacji, presji ze strony
zarzadu na ustalenie ambitnych celéw,
braku zrozumienia celowo$ci tworzenia
czesto dziesigtek, a nawet setek plikow
budzetowych. Aby tego unikna¢, trzeba
przede wszystkim proces planistyczny
dobrze... zaplanowac. Istotne jest
jasne okreslenie rol i zadan, ustalenie

i zakomunikowanie wszystkim
uczestnikom procesu jego celéw oraz
zapewnienie odpowiednich narzedzi
usprawniajgcych i zapewniajgcych
odpowiednia jako$¢ procesu.

Proces planistyczny nie powinien

by¢ tez wykonywanym raz na rok
éwiczeniem, o ktérym wszyscy
zapominaja na kolejne kilka/kilkanascie
miesiecy. Coraz czesciej stosowanym
rozwigzaniem jest cykliczne
poréwnywanie prognozy do jej

Przejscie z tradycyinego
Drognozowania na
podeiscie zorientowane
DiZnesowo wymaga
siinego wsparcia ze
strony wyzszejkadry
zarzadczel. Przeniesienie
odpowiedzialnoscl
zawyznaczanie
celow najednostki
biznesowe wymaga
0golnoorganizacyjnej
Zmiany W sposobie
myslenia.

wykonania oraz okresowa weryfikacja
zatozen. Inng metoda jest wdrozenie
prognozowania kroczacego (ang. rolling
forecasting) charakteryzujacego

sie systematycznie powtarzanym
estymowaniem celéw oraz warunkoéw
funkcjonowania organizacji,

o okreslonym horyzoncie czasowym.

Posiadanie ujednoliconych zestawow
raportéw pozwala na poréwnywanie
jednostek biznesowych miedzy sobg,
utatwione jest réwniez rozumienie
sytuacji na kazdym z rynkéw, a co za
tym idzie — synchronizacja decyzji
strategicznych. Dashboardy, bedace
elementem informacji zarzadczej,
osiagnety pozycje lidera wsrod
narzedzi do $ledzenia doktadnosci
prognozy i innych wskaznikéw
efektywnosci. Dostarczaja one
W czasie rzeczywistym informaciji

na temat wszystkich kluczowych
czynnikéw i moga by¢ wspétdzielone
przez przedstawicieli globalnych funkcji
finansowych i jednostki biznesowe.

Dzieki dashboardom mozliwe jest
optymalne alokowanie dostepnych
zasobéw firmy, na przykfad
poprzez przesuniecie inwestycji na
lepiej rokujace rynki. Firmy moga
zapewni¢ sobie powigzanie zaréwno
planowanych, jak i realizowanych
inwestycji z kluczowa dziatalnoscia,
unikajac zaangazowania w rynki lub
aktywa, ktére moga spowodowacé
krétkookresowa poprawe bilansu,
ale nie sg optacalne w dtuzszej
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perspektywie. Zatem wigksza
przejrzystosc i szersza perspektywa
moga pozwoli¢ na minimalizacje
ryzyka i pomoc organizacjom dostrzec
mozliwosci realizacji inwestycji lub
wycofania sie z niej, w celu osiagniecia
najwiekszego zwrotu dla akcjonariuszy.

Kompleksowos¢ organizacji

W celu osiggniecia optymalnego
procesu prognozowania globalne
zespoty finansowe muszg tak
zaplanowac zakres zbieranych

i przetwarzanych danych, aby
uwzgledni¢ wszystkie procesy
biznesowe oraz zatozenia strategiczne.
W procesie prognozowania powinny
zostaé uwzglednione réwniez istotne
czynniki zewnetrzne okreslajgce, jak
wygladaja i jak mogg wygladaé rynki,
na ktérych dziata dana organizacja.

Zmiana roli dziatéw finansowych
bedzie wymagata inwestowania

W narzedzia, takie jak inzynieria danych
czy statystyka oraz podniesienia
kompetencji poprzez szkolenia

lub zatrudnianie pracownikow
posiadajgcych zaawansowane
umiejetnosci analityczne, ktére
pozwolg na wycigganie wartosciowych
whnioskéw z dostepnych danych,

w perspektywie czasowej, ktéra
odpowiada potrzebom biznesu.
Jednoczesnie transformacja

zespotéw finansowych powinna

by¢ komunikowana biznesowi, tak
zeby wykorzystywat on efektywnie
nowe umiejetnosci w strategicznym
procesie decyzyjnym.

Notowany od kilku lat wzrost
wolumenow danych oraz szybki
rozwdj technologii informacyjnych

w coraz wiekszym stopniu wptywaja
na sposob prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Z réznorodnosci zrodet
danych moga korzystac réwniez
zespoly finansowe, ktdére moga
uzyskiwa¢ informacje zaréwno

w sposob tradycyjny, np. poprzez
wewnetrzne bazy danych o klientach,
ale réwniez z nowych zrédet, takich
jak portale spotecznosciowe.

Techniki analizy danych moga
wzbogacic¢ ten proces poprzez
zintegrowanie réznorodnych zestawow

KkPmG!

danych w procesie prognozowania

i pomoéc w ustaleniu realistycznych
celow. W zwiazku z tymi zmianami
firmy nadajg coraz wyzszy priorytet
gromadzeniu, przetwarzaniu oraz
analizie danych ustrukturyzowanych
i nieustrukturyzowanych przy
uzyciu technik, jakie oferuje

Big Data. Ich najistotniejszymi
sktadowymi sa szerokopasmowy
internet oraz mozliwo$¢ niemalze
nieograniczonego przetwarzania
duzych zbioréw danych o zachowaniu
obiektow w czasie realnym.

Szosta fala rewolucji komputerowe;j
zmusita liczne organizacje do adaptacji
do dynamicznie zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia biznesowego

i w konsekwencji porzucenia
dotychczasowych modeli
biznesowych. Zmiany dotycza
zwiaszcza charakteru baz danych.
Internet rzeczy nieodwracalnie zmienit
sposdb patrzenia na posiadane dane,
gdyz umozliwit ich analize w czasie
rzeczywistym. Zbiory danych staty

sie nowa podstawag funkcjonowania
biznesu, tj. ekonomicznym
ekwiwalentem kapitatu i pracy oraz
nowym czynnikiem produkgciji.

Dzieki pogtebionej analizie duzych
wolumendéw danych, pochodzacych
z réznych zrédet, mozliwe jest
szybkie reagowanie i przede
wszystkim wytyczenie nowych
kierunkéw rozwoju, co nie pozostaje
bez wptywu na konkurencyjnosé
organizacji oraz wynik finansowy.

Dzieki pogiebionej analizie
duzych wolumenaw
danych, pochodzacych

2 102nych zrodet, mozliwe
Jest Szybkie reagowanie

| przede wszystkim
WyLyczenie nowych
Kierunkow rozwoju, co
nie pozostaje bez wptywu
na konkurencynosc.
organizaci oraz wynik
finansowy
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Zmieniac czy nie zmieniac...

Naktady na rozwdj dziatéw finansowych
(w tym funkcji planowania) sa

wprost proporcjonalne do rosnacych
oczekiwan stawianych im przez

biznes i kadre zarzadzajaca. Znajduje

to odzwierciedlenie w opiniach
dyrektoréw finansowych, ktérzy
dostrzegaja nie tylko wzrost roli dziatow
finansowych w ostatnich pieciu latach,
ale réwniez przewidujg dalszy wzrost
ich znaczenia w najblizszym czasie.

Z przeprowadzonego przez
KPMG w Polsce badania opinii
dyrektoréw finansowych wynika,

Rola dziatu finansowego pieé lat temu i za pie¢ lat w stosunku do terazniejszosci

Pie¢ lat temu

58%
53%

35% 35%

13%
7%

mniejsza role podobna role wigksza role
B Pozostate organizacje

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Ocena funkcjonowania procesu planowania, budzetowania i prognozowania

na tle dziatalnosci organizacji

Organizacje wysokoefektywne

B Mocna strona

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

ze w szczegodlnosci organizacje

z grona wysokoefektywnych (tych
ze wzrostem zysku netto powyzej
10% w ostatnich trzech latach) maja
$wiadomo$¢ znaczenia procesu
prognozowania dla rozwoju biznesu.

Az 45% respondentéw uwaza

proces planowania, budzetowania

i prognozowania za mocng strone
swoich dziatéw finansowych.
Natomiast spoérod 25% tych, ktorzy
uwazaja go za swoja staba strone,
wykazywana jest duza sktonno$¢ do
znaczacych inwestycji w poprawe
istniejacych rozwigzan. W ciagu
dwoch najblizszych lat takie inwestycje

Za pie¢ lat

55%
50%
45%

48%

., 3%
0%

mniejsza role

podobna role wigksza role

B Organizacje wysokoefektywne

Pozostate organizacje

Neutralne B Do poprawy

planuje az 50% przedsiebiorstw
niezadowolonych z przebiegu
procesu planowania, budzetowania

i prognozowania w swojej organizacji.

Respondenci reprezentujacy
organizacje charakteryzujace sie
nizsza efektywnoscig sg mniej
skfonni do poniesienia znaczacych
naktadéw na zmiane procesoéw.

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu
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Z doswiadczenia KPMG wynika,
Ze organizacje musza najpierw
skoncentrowac sie na prawidfowej
obstudze proceséw transakcyjnych
i raportowania finansowego, zanim
ich dziaty finansowe przeksztatca
sie w partneréw biznesowych
kreujgcych wartosc.

Mimo ze wiekszo$¢ funkcji finansowych
jest gotowych skupic¢ sie na wsparciu
biznesu w znacznie wiekszym stopniu
niz dotychczas, powszechne jest
prze$wiadczenie, ze przeprowadzenie
odpowiedniej transformaciji jest duzym
wyzwaniem. Az 43% respondentow

z grupy wysokoefektywnych
przedsiebiorstw i 33% pozostatych
respondentéw postrzega optymalizacje
procesu planowania, budzetowania

i prognozowania jako trudna lub raczej
trudna do przeprowadzenia.

Jest to niewatpliwie zwiazane

z faktem, ze planowanie, budzetowanie
i prognozowanie jest wciaz
postrzegane jako proces, ktérego
gtéwnym wiascicielem, wykonawca

i kontrolerem jest zespdt finansowy.
Wyzwanie to jest potegowane

rosnaca iloscig danych i potrzeba ich
analizy w dynamicznym $rodowisku,
potaczong z kompleksowoscia
organizacji. Tylko te organizacje,

ktére w swej kulturze organizacyjnej
odzwierciedlg procesy planowania,
budzetowania i prognozowania jako te
wspierajace rozwoj, kreujace przewage
konkurencyjna i wykorzystujace potencjat
rynku, maja szanse na sukces. Zmiany
w procesach, systemach i modelach
beda wtedy tylko dopetnieniem
ogdlnoorganizacyjnej zmiany w sposobie
myslenia —biznes wie lepiej...

W ciggu dwach najblizszych lat inwestycie

W T0ZWiazania z zakresu procesow planowania,
budzetowania | prognozowania planuje az 50%
przedsieniorstw niezadowolonych z przebiegu tych
DrOCESOW W SWojej organizac

Jak trudna jest optymalizacja procesow planowania, budzetowania

i prognozowania

3%

tatwa

Raczej tatwa

Ani fatwa ani trudna

Raczej trudna

5%

Trudna

Nie ma potrzeby
optymalizacji

B Pozostate organizacje

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

14%

30%

28%

20%

Organizacje wysokoefektywne
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3.5 Talent — czynnikiem sukcesu

W ciagu ostatnich lat nastapita
znaczaca transformacja dziatow
finansowych, w szczego6lnosci
w obszarze rozwiagzan
technologicznych, uregulowan
prawnych oraz procesow
biznesowych, operacyjnych

i strukturalnych. W zwiazku

z tym nadszedt czas, aby
zespoty finansowe wiodacych
organizacji wzmocnity proces
budowy i pogtebiania wspotpracy
z menedzerami i pracownikami
innych pionéw firmy.

Nowoczesny dyrektor finansowy to
partner w biznesie, ktéry bierze czynny
udziat w procesie podejmowania
decyzji strategicznych i kreowania
wartosci, jednoczesnie odgrywa
tradycyjna, lecz bardzo istotng

role — straznika i kontrolera.

Wyzwania zwigzane z szybkim,
kompletnym i najwyzszej jakosci
wsparciem biznesu powodujg wzrost
zapotrzebowania na unikatowy zestaw
kompetencji pracownikéw. Zarzadzajacy

zespotami finansowymi przekonuja sie,
jak istotny jest doskonale przygotowany
i przeprowadzony proces rekrutacji,

jak wazne jest umiejetne zarzadzanie
talentami oraz jak istotnie wspiera
budowe przewagi konkurencyjnej
firmy utrzymanie wysokiego poziomu
zaangazowania zespotéw. W tak
wymagajgcym oraz dynamicznym
Srodowisku zarzgdzanie talentami
okazuje sie czynnikiem warunkujagcym
sukces w realizacji zaréwno biezacych,
jak i przysztych celéw biznesowych.
Jest to jeden z najwazniejszych,

a zarazem najtrudniejszych

do osiggniecia celow.

W ankiecie przeprowadzonej przez
KPMG w Polsce w 2015 roku wsrod
dyrektoréw finansowych tylko

8% wszystkich respondentéw
stwierdzito, ze zarzadzanie talentami
jest najwazniejszym czynnikiem
decydujgcym o efektywnosci dziatu
finansowego. Swiatowi liderzy
finansowi o wiele mocniej podkreslaja
wptyw wysokich standardéw

Jak istotne jest zarzadzanie talentami dla podniesienia efektywnosci dziatu

finansowego w organizacji?

Na $wiecie

B Najistotniejszy czynnik

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

W Tak samo istotne jak inne czynniki

W Polsce

B Mnigj istotny czynnik

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu

zarzadzania talentami na sukces

dziatu finansowego — 44 % wszystkich
respondentéw biorgcych udziat

w globalnym badaniu KPMG z 2013 roku
uznato ten aspekt za najwazniejszy.

Mimo stosunkowego niedoceniania
wplywu zarzadzania talentami na
aktualng kondycje dziatu finansowego
duzo szersze jest prze$Swiadczenie,

ze znaczenie tego czynnika bedzie
rosto. Poprawa zarzadzania talentami
znajduje sie wysoko na liscie
priorytetéw dyrektoréw finansowych
na przysztos¢ i az 30% biorgcych
udziat w badaniu KPMG w Polsce
potwierdzito, ze zarzadzanie talentami
jest ich priorytetowa inwestycjg na
kolejne dwa lata. Jeszcze bardziej
budujace jest to, ze w ciggu dwdch
lat ponad 62 % respondentéw planuje
w umiarkowanym badzZ znaczacym
stopniu zmieniaé funkcjonujace dzi$
rozwigzania w procesie zarzadzania
talentami w dziale finansowym.

Poprawa zarzadzania talentami jako
priorytet inwestycyjny

na $wiecie

w Polsce

B Priorytet inwestycyjny

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce
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Ktory z procesow finansowych najtrudniej poprawic?

37% 33%

Proces planowania, budzetowania Analizy biznesowe
i prognozowania

28% 24%

Zarzadzanie talentami, wiedza Monitorowanie i zarzadzanie
merytoryczna personelu ryzykiem
w dziale finansowym

\

N

19% 16%

Proces zakupowy Ksiegowos¢, sprawozdawczose
statutowa

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Szkolenie  utrzymanie SpecjaliStow w celu Stworzenia
kolejne] generaciiiderow finansowych st kluczem do
DIZySz1ego SUKCesu organizac)!

P

29%

Sprawozdawczos$¢ zarzadcza,
projektowa

20%

Proces sprzedazowy

»

12%

Aktywnosci bankowe
i skarbowe
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Pozyskanie, rozwoj
i utrzymanie talentow

W tak ztozonym Srodowisku wielu
zewnetrznych i wewnetrznych wyzwan
zadaniem dyrektoréw finansowych jest
pozyskiwanie talentow i zarzadzanie
zespotem o zroznicowanych
kompetencjach. Biorgc pod uwage
wysokie koszty rekrutacji, dtugi

proces szkolenia i wdrozenia nowych
pracownikdw oraz wyzwania
wptywajgce na jako$¢ pracy, motywacia,
skuteczne zarzadzanie talentami i wiedza
petnig kluczowa role. Rozwdj talentéw
W organizacji stat sie istotnym aspektem
zarzadzania zasobami ludzkimi dla
ciagtego podnoszenia efektywnosci
dziatéw finansowych. Dotyczy to jasno
sprecyzowanej, atrakcyjnej sciezki
rozwoju zawodowego, w tym szans

na objecie stanowisk kierowniczych,
mozliwosci przekwalifikowania sie

czy oddelegowania do innego dziatu,
oddziatu lub regionu (réwniez w ramach
finansowych centréw ustug wspdlnych).

Optymalny zestaw specjalistycznych
kompetencji w zakresie budzetowania,
prognozowania, planowania

i raportowania zarzadczego czy
statutowego juz jest wyzwaniem dla
zespotoéw finansowych, w szczegdinosci
biorac pod uwage wzrost ztozonosci
regulacji prawnych. Majac na uwadze
rosngce zapotrzebowanie na umiejetnosci
w dziedzinie zarzadzania ryzykiem
finansowym, kreacji wartosci, analizy
danych czy zarzadzania efektywnoscia
przedsiebiorstwa (EPM) —wyzwanie to
stanie sie jeszcze bardziej wymagajace.
Szkolenie i utrzymanie specjalistow

w celu stworzenia kolejnej generacii
lideréw finansowych jest kluczem do
przysztego sukcesu organizacii.

Tylko wtedy, kiedy strategia zarzadzania
talentami jest okreslona w kontekscie
catej organizacji (grupy spotek

0 zasiegu krajowym, regionalnym

czy globalnym), pracownicy réznych
funkcji finansowych beda postrzegani
jako jedna, lecz zdywersyfikowana
grupa talentow. Plan sukcesiji z jasno
okreslonymi rolami, zakresami
obowigzkéw na kazdym stanowisku
oraz z kompletnym przewodnikiem
po $ciezkach kariery stanie sie
jednym z krytycznych narzedzi do
budowania lub umacniania przewagi
konkurencyjnej firmy. Istotne jest,
aby podejscie organizacji do $ciezki
rozwoju kariery byto szerokie, aby
zapewni¢ perspektywe mozliwosci
pracy i mobilnosci miedzy zespotami
finansowymi oraz zacheci¢ do
transferu wiedzy miedzy tymi
zespotami. W tym podejsciu istotne
jest zachowanie spéjnosci w zakresie
podejécia do rozliczania wynikéw pracy
poprzez ich petna indywidualizacje

i systematyczng ocene.

Biorac pod uwage
WySOKie koszty
rekrutacii, dtugi proces
szkolenia i wdrozenia
nowych pracownikow
0raz Wyzwania
wplywajace najakosc
pracy, motywacia,
skuteczne zarzadzanie
talentami | wiedza peinia
kluczowa role.

Plan Sukcesli Z jasno okreslonymi rolami, zakresam
obowiazkow oraz z kompletnym przewodnikiem po
Sciezkach kariery stanie sie jednym z krytycznych
narzedzI do budowania lub umacniania przewagi

konkurencyjnej firmy.a

Nowoczesne finanse
inteligentnym wsparciem biznesu
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~lune in to Talent” — ramy
strategicznego zarzadzania
talentami KPMG

JJune in to Talent” to opracowany
przez KPMG proces budowy (krok
po kroku) strategii zarzadzania
talentami, dostosowanej do potrzeb
kazdej organizacji. Tylko przez

tak kompleksowe podejscie do
budowy nowoczesnych zespotéw
finansowych zaadresowane zostang
przyszte potrzeby biznesowe firmy.

Biznesplan organizacji jest
nierozerwalnie zwigzany ze strategia
zarzadzania talentami, gdzie
pierwszym krokiem jest okreslenie
potrzeb organizacyjnych na drodze

REKRUTACJA
| STANOWISKO PRACY

ACOUsmoy PLACENEY; LE &Rty

do sukcesu —dzi$ i w przysztosci.
Kolejne kroki obejmuja trzy tradycyjne
czynnoéci zarzadzania talentami:

¢ Rekrutacja i stanowisko pracy
—tworzenie innowacyjnych
programéw rekrutacji i wdrozenia
nowych pracownikéw oraz
przeglad alternatywnych
metod ich pozyskiwania

¢ Rozwadj i komunikacja — oferowanie
narzedzi, szkoler i programéw do
zarzgdzania i rozwoju kariery

e Zaangazowanie i utrzymanie
—rozwoj optymalnej kombinaciji
wydajnoséci, wynagrodzenia
i komunikacji oraz catosciowo
atrakcyjnej i warto$ciowej

propozycji pracy

ROZWOJ | KOMUNIKACJA

CAREERS —a s

Qe @4 mOe O B0~

e Marketing e Mobilnos¢ e Szkolenia * Kompetencje * 70/20/10
o . i umiejetnosci )
e Zatrudnienie e Elastycznosé * Rozwdj 3 e e Zarzadzanie
L zasobow przywodztwa e Sciezki kariery réznorodnoscia

* \Wdrozenie

na stanowisku e Pozyskiwanie * Optymalizacja ® Plany sukcesji ® Social media

pracy talentow procesu rozwoju )

i szkolen ® Programy rozwoju

e Rekrutacja

talentow

wewnetrzna e Akademie

Zrédto: KPMG International

Partnerstwo w biznesie to pr
Swiadome zaangazowanie w
przedsiewziecia realizowane

zede WSzystkim w peini
8 WSZystkie strategiczne
przez firme, a takze

potrzeda utrzymywania statych relacii, pomagajacych
W wymianig wiedzy z przedstawicielami wszystkich

(ziatow w organizacji

ZAANGAZOWANIE
| UTRZYMANIE

e

e Zarzadzanie
wynikami
pracy

e Ocena 360°

e Strategie
wynagradzania

=0
e Komunikacja

e Atrakcyjne

oferty
pracodawcy

e Strategia
utrzymania
talentow

e Alumni
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Silna marka dziatu
finansowego - jak budowac¢
partnerstwo w biznesie

Partnerstwo w biznesie to przede
wszystkim w petni $wiadome
zaangazowanie we wszystkie
strategiczne przedsiewziecia
realizowane przez firme, a takze
potrzeba utrzymywania statych
relacji, pomagajgcych w wymianie
wiedzy z przedstawicielami
wszystkich dziatdw w organizacji.
Tylko w ten sposéb dyrektor
finansowy i jego zespo6t moga
przyczynié sie do wsparcia procesu
generowania wartosci dla firmy,
czy to dzieki wskazaniu proceséow
wymagajacych optymalizaciji, czy
tez poprzez analize optacalnosci
dziatan inwestycyjnych. Wtedy
postrzeganie zespotu finansowego
podazy w kierunku nowoczesnego
partnera biznesowego, potwierdzajac
tym samym najwyzszej jakosci
prace finanséw inteligentnie
wspierajagcych biznes.

W tak funkcjonujgcym zespole
finansowym, pozyskanie nowych
talentéw, jak iich utrzymanie
bedzie procesem naturalnym.

A co to oznacza? To oznacza
rozwoj zawodowy w opracowanym
wczesniej kierunku (strategicznie
spojnym z rozwojem firmy

i kazdego pracownika), najwyzszej
jakosci metody zarzadzania

i motywacji pracownikéw,
odpowiednio komunikowane,
bazujgce na (ciggle rozwijane):

e Skutecznej, konsekwentnej
i jednolitej globalnie
polityce rekrutacyjnej dla
dziatu finansowego

e Optymalnych miernikach
efektywnosci dziatu finansowego
wspierajgcych osiggniecie
sukcesu jako wiodgacej struktury
operacyjnej, technologicznie
zaawansowanej i procesowo
zoptymalizowanej

e Systemie nagréd i programow
motywacyjnych promujgcych
aktywna postawe i wyrdzniajgcych
osiagnieciach (i te mate, i te duze)

® Programach szkoleniowych
rozwijajacych umiejetnosci
okreslone w profilu rozwojowym
kazdego cztonka nowoczesnego
zespotu finansowego, jak
réwniez wspierajgcych transfer
wiedzy miedzy wszystkimi
partnerami w organizacji

® Proaktywnym i transparentnym
podejsciu do przygotowania
i realizacji planéw sukcesii.

Zbudowanie nowych lub rozwiniecie
kompetencji zespotu finansowego,
tak aby kazdy dobrze rozumiat
model biznesowy firmy i aktywnie
angazowat sie w poszukiwanie
obszarow, ktére wymagaja jego
merytorycznego wsparcia, to
pierwszy krok w budowaniu
partnerstwa w biznesie.

Kolejnym krokiem jest wywotanie
potrzeby konsultacji finansowej, czyli
spowodowanie, ze przedstawiciele
biznesu sami zaczynaja poszukiwac
osoby bieglej w procesach

i tematach finansowych.

Trzecim etapem, bardzo istotnym

w procesie budowania partnerstwa,
jest kreowanie dziatan zmierzajacych
do wypracowania rozwigzan. Na tym
etapie dyrektor finansowy bierze na
siebie trud uswiadamiania innym
cztonkom zarzadu i kluczowym
menedzerom korzysci wynikajacych
z wiekszego zaangazowania dziatu
finanséw w proces podejmowania
decyzji biznesowych.

Zmiana modelu dziatania — to

czwarty krok w kierunku petnego
zaangazowania zespotu finansowego
w biezace funkcjonowanie organizacji
polegajgcy na wskazaniu korzysci
wynikajgcych z petnej wspodtpracy,

a szybkie efekty (ang. quick wins)

sg idealnym na to przyktadem.

Quick wins prowadzg wprost do
rozwigzan dtugoterminowych

i potrzeby kontynuacji poszukiwan
i proponowania zmian w procesie
ciggtego dazenia do optymalizacji
i ulepszen, ktéry jest pigtym

i jednoczes$nie ostatnim etapem
wdrazania zmiany. Dlatego tez
nowoczesny dyrektor finansowy,
wraz ze swoim zespotem, po

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu

osiggnieciu etapu pigtego poszukuje
w sposob ciggly przedsiewzieé
wewnetrznych, ktére moga
wesprzeé dzieki swojej wiedzy,

a takze aktywnemu uczestnictwu

w dyskusjach na temat strategii firmy.

Zmiana, ktérg niewatpliwie jest
budowa partnerstwa, zalezy od
kompetencji nowoczesnego
dyrektora finansowego i jego
umiejetnosci pokonywania
barier o charakterze przede
wszystkim organizacyjnym.

Skutecznos$¢ w przeprowadzeniu
tej zmiany, na podstawie pieciu
etapow, mierzona jest poziomem
$wiadomosci potrzeb i mozliwosci,
jakie niesie za sobg wspodtpraca

z zespotem finansowym oraz
wymiernymi i niekwestionowanymi
efektami nowej formuty wspétpracy.
Jednoczesnie realizacje catego
procesu moga ograniczac takie
czynniki, jak silnie hierarchiczna
kultura panujgca w organizacji,
utrudniajgca budowanie partnerskich
relacji pomiedzy pracownikami
réznych pionéw i szczebli czy

tez matrycowy uktad organizacji,
pozornie utatwiajgcy wspodtprace,
ale w praktyce wprowadzajacy
niepewnos$é w relacje pomiedzy
pracownikami niepowigzanymi
zaleznosciami stuzbowymi.

Pokonanie tych barier, choé bardzo
trudne, jest niezbedne do osiggniecia
sukcesu przez firme w czasach,
gdzie kapitat intelektualny firmy,

taki jak: talent, umiejetnosé
generowania wartosci i szybkosé
podejmowania trafnych decyzji,
stanowi 0 utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej dzis$, jutro i pojutrze.
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3.6 Integracja funkcji finansdéw i ryzyka kluczem
do wywazonych decyzji biznesowych

Jedna z przyczyn kryzysu
finansowego z roku 2008 byty
niewatpliwie btedy w technikach
pomiaru i wyceny oraz w samym
zarzadzaniu ryzykiem. W efekcie
zauwazalna jest rosnaca presja
zaréwno ze strony regulatorow,
jak i wiascicieli, wymuszajaca na
organizacjach znalezienie nowych
metod na zbilansowanie ryzyka
oraz korzysci. Aby sprostaé¢ temu
wyzwaniu, niezbedne wydaje
sie skoordynowanie dziatan
funkcji ryzyka i finansow.

Historycznie to gtéwnie organizacyjne

i systemowe bariery spowodowaty
rozdzielenie powyzszych funkcji wsparcia.
Kazda z nich posiadata wtasng, osobng
$ciezke raportowania do wiasciwego
czfonka zarzadu (odpowiednio do
dyrektora finansowego i dyrektora ds.
zarzadzania ryzykiem). Czesto do realizacji
powierzonych zadan wykorzystywane
byty odmienne narzedzia i systemy
informatyczne. \Wydaje sie zatem, ze
organizacje, ktérym uda sie zniwelowaé
niniejsze bariery, zyskaja pewnosg,

ze ich decyzje biznesowe beda
zrownowazone krétko- i dtugoterminowo,
dajgc im przewage konkurencyjna.

Wedtug badania przeprowadzonego
przez KPMG w Polsce respondenci
dostrzegajg wage zarzadzania ryzykiem
w dzisiejszych ztozonych warunkach
rynkowych. 53% respondentéw
zadeklarowato, ze zarzadzane przez
nich organizacje posiadajg odpowiednie
procedury, ktére skutecznie zabezpieczajg
je przed kluczowym ryzykiem
rynkowym. 62% pytanych uwaza, ze
optymalizacja procesu zarzadzania
ryzykiem i jego integracja nie sg
zadaniami fatwymi, a w tym dla 24%
respondentéw sg duzym wyzwaniem,
poniewaz okreslili oni stopien trudnosci
na ,raczej trudny” i, trudny”.

Podjecie tego zadania i witasciwa
koordynacja funkcji finanséw i zarzgdzania
ryzykiem oraz odpowiednie dopasowanie
celdw, czynnosci i procesow tych

dwaoch funkcji moze przyczynié sie do:

KkPmG!

e Poprawy jakosci decyzji opartych na
zyskach skorygowanych o wartos$é
i sklonnos¢ do podejmowania ryzyka
przez firme, a nie wyfacznie na
poziomie czystego kalkulowanego
zysku w biznesplanie

e Usprawnienia metod alokacji kapitatu
wazonego ryzykiem dopasowanych
do strategii organizacyjnej oraz
mozliwosci sprzedazowych
(ponownie skorygowanych o warto$¢
i sktonnos¢ do podejmowania ryzyka)

e Poprawy zrozumienia wynikéw
osigganych przez organizacje
w zakresie wykorzystanego
kapitatu i podjetego ryzyka

e Oszczednosci kosztéw
sprawozdawczosci regulacyjnej,
zarzadczej oraz zarzadzania
kapitatem poprzez integracje
procesow i czynnosci
(takich jak ustalanie zatozen,
modelowanie czy uzgadnianie)
oraz optymalizacje i racjonalizacje
rozwigzan technologicznych

e Poprawy $wiadomosci potrzeb
akcjonariuszy, co moze przyczynic sie
do integracji raportowania (réwniez
z obszaréw pozafinansowych,
takich jak HR, IT czy Marketing).

Zmiana w kierunku
integraciji...

Jak juz wspominalismy, wiele

wyzwan dotyczacych zintegrowania
funkcji finanséw i ryzyka wynika

z historycznych uwarunkowan
zwigzanych z ich powstaniem

i ksztattowaniem. Funkcja finansowa
posiada stosunkowo dtuga

historie i do tej pory przeszta wiele
transformacji, by sta¢ sie sprawnym
mechanizmem wyposazonym

w nowoczesng ksiegowosé

i systemem raportowania. Funkcjonuje
ona na podstawie jasnych i precyzyjnie
ustalonych procedur, ktére

gtébwnie dotyczg retrospektywnych
wymagan raportowych.

Spojnosé polityki zarzadzania
ryzykiem finansowym z polityka
zarzadzania ryzykiem rynkowym

13% 11%

B W petni zintegrowana
Wysoce zintegrowana
Czesciowo zintegrowana

B Nie jest zintegrowana

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

Z drugiej strony usystematyzowane
podejscie do zarzadzania

ryzykiem pojawito sie dopiero

w latach 60. poprzedniego stulecia.
Zespoty zarzadzajace ryzykiem zajmuja
sie gtdbwnie przygotowywaniem
prognoz przy uzyciu danych
statystycznych, wymagajacych narzedzi
do ich przetwarzania i interpretaciji.
Zespoty ryzyka dziatajg w $rodowisku
dynamicznie zmieniajgcych sie
wymogoéw regulacyjnych oraz otoczenia
rynkowego i funkcjonujgcych w nim
modeli biznesowych.

Specyfika omawianych funkgji
powoduje, Zze moga one przyciggac
dwa rézne — niekoniecznie zgodne

— typy osobowosci i kompetencii.
Wraz z uptywem czasu rozwinety
one swoje wtasne definicje, procesy,
przeptywy danych i systemow, ktére
moga utrudnia¢ ich integracje.

Jak wiec stworzyé odpowiednie
warunki do integracji funkcji
finanséw i ryzyka? Bazujgc na
doswiadczeniu liderow KPMG,
funkcje finanséw i ryzyka w danej
organizacji nalezy doktadnie
przeanalizowa¢ i zdefiniowaé, zanim
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zostanie rozwiniety ich optymalny
model funkcjonowania i w petni
wykorzystany potencjat ptynacy

zich integracji. Pozadany rezultat
integracji omawianych funkcji najlepiej
obrazuje koncepcja Nowoczesnego
Modelu Operacyjnego (TOM), ktéry
powinien zawiera¢ (co najmniej):

* Model zarzadzania zintegrowanymi
funkcjami z jasno okre$lonym
podziatem rél i obowigzkoéw,
dzieki ktéremu bedzie mozliwa
integracia funkcji na wszystkich
szczeblach organizacji

® Analiza wspotzaleznosci procesow
i systemoéw w poszczegdlnych
obszarach organizaciji

e \\skazanie obszaréw wymagajacych
poprawy w przeptywie danych
i informacji oraz systemow

e Plan niezbednych szkolen
dla pracownikéw na temat
wykorzystania zintegrowanych
systemow i proceséw.

Projektowanie i wdrazanie docelowego
modelu operacyjnego (TOM)
zintegrowanych funkgcji finanséw

i ryzyka pozwala na integracje struktury
zarzadzania, ktéra z kolei umozliwia
podejmowanie lepszych, szybszych

i bardzie] wywazonych decyzji. Jak
wiec mozna to osiggnacé?

Zadbaj o wzajemne
zrozumienie

i wspotzaleznos¢é
wykonywanych operacji

Zaréwno zespoty finansowe, jak

i zarzadzania ryzykiem powinny

mie¢ $wiadomos¢, w jakim zakresie
pokrywaija sie ich role w dostarczaniu

i procesowaniu informacji niezbednych

Wigle wyzwan dotyczacych
Zintegrowania funkcil
finansow I1yzyka

wynika z historycznych
Lwarunkowar zwiazanych
Zich powstaniem

| ksztaitowaniem.

do podejmowania decyzji biznesowych.
Rozwdoj kompleksowej wizji, w tym
modeli operacyjnych, bazujacych

na zakresach zadan i czynnosci obu
zespotdw, jest niezmiernie pomocny
przy identyfikacji wspétzaleznosci
procesow realizowanych przez
poszczegodine funkcje. Rozumienie,
ktdére czynnosci powinny by¢
wykonywane przez dany zespét,

gdzie znajduje sie poczatek i koniec
procesu, a takze na ktérym etapie

role zespotéw taczg sie lub nachodzg

na siebie, w znaczny sposéb utatwia
zaprojektowanie kompleksowego

i efektywnego podej$cia procesowego
oraz implementacje odpowiednich
systeméw i struktury zarzadcze).

W celu zwiekszenia efektywnosci

w pierwszym kroku rekomenduje

sie wybranie gtéwnych proceséw
majacych najistotniejszy wptyw lub
charakteryzujgcych sie pilng potrzeba
usprawnienia, takie jak \WWspdine
Raportowanie (COREP) dla zarzadzania
kapitatem i ryzykiem oraz Raportowanie
Finansowe (FINREP). Dobra praktyka
wspomagajaca efektywnosé procesow
jest mapowanie catego taricucha
procesowego oraz zdefiniowanie potrzeb
i wymogdw podmiotéw bioracych w nim
udziat na kazdym jego kroku. Podejscie
to pozwala na identyfikacje tzw. waskich
gardet oraz utatwia opracowanie
rozwigzan umozliwiajacych bardziej
efektywna integracje tych funkciji.

Kluczowe znaczenie ma
spojnos¢ danych

Tworzenie zintegrowanych hurtowni
danych wspomaganych przez magazyny
danych podstawowych sprawia, ze
konkretne dane prezentowane sa
jednokrotnie oraz sg wykorzystywane
W sposoéb spéjny w catym tancuchu
procesu raportowego. Hurtownia
danych powinna by¢ zaprojektowana

w sposéb umozliwiajgey przeptyw w jej
kierunku pojedynczego strumienia
danych (ze Zrédtowych systemow
transakcyjnych) celem unikniecia
dublowania przeptywu danych oraz
dostarczania sprzecznych informacji,
ktére mogtyby ktéci¢ sie z zasada single
version of the truth. Umozliwienie
natychmiastowego, bezposredniego
dostepu do danych zapewnia

wieksza przejrzystosé oraz umozliwia
bardziej kompleksowa kontrole

oraz elastyczno$¢ w raportowaniu.
Nie mnigj istotne jest zrozumienie
obecnego systemu, wiaczajac w to
umiejscowienie w nim funkcjonalnosci
oraz ograniczen technicznych
zwigzanych z udostepnianiem

danych celem unikniecia probleméw
Z monitorowaniem przeptywu
informacji. Dla funkcji zarzadzania
ryzykiem kluczowe jest wykorzystanie
modeli ryzyka oraz modeli
aktuarialnych. Hurtownia danych
powinna zapewnia¢ niezbedne dane
na potrzeby tych modeli, eliminujac do
niezbednego minimum koniecznos$é
pracy manualnej. Podobnie systemy
raportowania potaczone z hurtownia
danych powinny zapewnia¢ dostep
do wszystkich wymaganych raportéw
bez nadmiernego wykorzystania
autonomicznych systemow

oraz arkuszy kalkulacyjnych.

Definiowanie rol

i obowiazkow w podejsciu
procesowym - odrzucenie
podejscia silosowego

Wraz z ciggtymi zmianami zarzadczych,
statutowych i regulacyjnych wymogow
raportowych, niezmiernie istotne jest
precyzyjne okreslenie odpowiedzialnosci
za konkretne zrédfa danych i strumienie
przeptywu informacji oraz wskazanie
obszaréw, w ktérych funkcje zespotéw
finansowych oraz zarzadzania ryzykiem
oddziatujg na siebie. Podejscie do
procesu z punktu widzenia departamentu
powinno by¢ zastapione kompleksowym
podej$ciem opartym na wykonywanych
czynnosciach, a nowe funkcje powinny
by¢ zorganizowane wokét zadania, a nie
ludzi. Pomoze to wygtadzi¢ strukture
organizacyjna oraz jasno i precyzyjnie
okresli¢ funkcje departamentéw.

Skuteczna komunikacja

Sprawna komunikacja jest niezbedna,
aby umozliwi¢ efektywniejsza
wspotprace, dzieki ktorej pracownicy
lepiej zrozumiejg obowiazki, zadania
oraz kompetencje —zarowno

swoje, jak i wspétpracownikow.

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu 41
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Wspétpraca miedzy zespotami
finansowymi oraz zarzgdzania ryzykiem
wymaga eliminacji przeszkéd, ktére
utrudniaja bezkonfliktowa realizacje
wspolnych zadan i proceséw oraz
ograniczaja $wiadomos¢ i szacunek
wobec roli innych pracownikéw.
WspdlIne cele i priorytety

Zarzad powinien ustali¢ wspdélne
priorytety oraz obszary wymagajace
zwiekszonej wspotpracy miedzy

zespotami finansowymi oraz zarzadzania

ryzykiem. Podejscie to zacheca zespoty
do potaczenia dziatar jako jednego
partnera biznesowego oraz zapewnia,
ze ich wysitki sg spojne z biznesowymi
celami strategicznymi. Moze ono
rowniez pomaéc w zapewnieniu, ze to
zespoty finansowe oraz zarzadzania
ryzykiem, a nie departament IT, petniag
kluczowa role w budowaniu nowej
zintegrowanej architektury systeméw
ds. finanséw i ryzyka. Przyktadowo
przygotowanie do nowych wymogoéw
raportowych jest wyzwaniem, ktére
realizowane jest bardziej efektywnie,
jezeli cele, priorytety i role kazdego

z zespotdw sa dobrze znane

i rozumiane przez pracownikow.

Uzyskanie rownowagi

Integracja dziatar zespotéw
finansowych i zarzadzania ryzykiem
nie zawsze wymaga znaczacej
reorganizacji. Do$wiadczenie
wskazuje, ze podejmowanie matych,
lecz odpowiednio zaplanowanych

i skoordynowanych krokéw

w kierunku wspélnego celu moze
by¢ tak samo efektywne. Tym
sposobem kazdy krok moze by¢
zaadresowany w celu rozwigzania

konkretnych probleméw, co przektada

sie na szybkie i wymierne efekty.

Przyktadowo pierwszy krok w kierunku

wiekszej integracji finanséw i ryzyka
to opracowanie modelu wspbtpracy,
gdzie role i odpowiedzialno$¢ sa

jasno wyjasnione i udokumentowane,

a nakfadajace sie czynnosci sa
zredukowane do niezbednego
minimum. Kolejny krok to rozwaj

modelu integrujgcego, oznaczajacego

spdéjne procesy, skutkujace
zacie$nieniem wspétpracy miedzy
zespotami. W kolejnym etapie
nastepuje ostateczne uzgodnienie

funkcji obu zespotéow, w ktérym
czynnosci sg spojne i kompleksowo
wspierajg procesy biznesowe. Bez
wzgledu na sposéb dostosowania
firmy, ktére z sukcesem wdrazaja
zintegrowane procesy funkcji
finansowych i zarzadzania ryzykiem,
osiagajag zréwnowazone $rodowisko
do raportowania, co przektada sie na
zwigkszona efektywnos¢ tych funkcji,
a co najwazniejsze — umozliwia
podejmowanie szybszych i bardziej
wywazonych pod wzgledem

ryzyka decyzji biznesowych.

frmy kiore
7 Sukcesem wdrazaja
Zintegrowane procesy
funkcli finansowych

| Zarzadzaniaryzykiem,
0S13gaja Zrownowazone
Srodowisko do
raportowania, co
przekiada sie na
ZWigkszong efektywnose
tychfunkcl,aco
nalwaznielsze - umoziiwia
podejmowanie Szybszych
| bardzie] wywazonych
pod wzgledem ryzyka
decyzji biznesowych.
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wdrazanie zatozen inteligentnych

finansow

Nasz raport pokazuje aspiracje badanych organizacji do
wdrozenia zatozen lub kontynuacji budowania inteligentnych
finanséw. Starajg sie one bardziej efektywnie zintegrowac
procesy finansowe z dziataniami wspierajacymi procesy
decyzyjne w catej organizacji poprzez zamiane roli zespotow
finansowych z dostarczycieli danych i sprawozdan na
strategicznie $wiadomych analitykéw biznesowych i zaufanych
doradcéw na kazdym szczeblu w organizacji.

Whyniki naszego badania wskazuja
réwniez, ze zespoty finansowe

stajg przed wieloma wyzwaniami

w procesie budowy i wdrazania
nowoczesnych rozwigzan.

W raporcie zostaty zbadane kluczowe
rozwigzania i narzedzia, ktére
wdrozone, przyczynig sie do sukcesu
nowoczesnych dziatéw finansowych

i ich organizacji.

Budowa nowoczesnych modeli
organizacyjnych wykorzystujgcych
koncepcje lean finance czy centra
ustug wspdlnych, wdrazanie
innowacyjnych technik i narzedzi
analitycznych do przeprowadzania
wiarygodnych prognoz, strategiczne
podejécie do zarzadzania talentami
W organizacji oraz spéjna polityka

zarzadzania finansami i ryzykiem —to
priorytety nowoczesnego dyrektora
finansowego budujacego zespdt
partneréw biznesowych.

Patrzac w przysztos$é, priorytetem
jest przyjecie nowych rozwigzan

w Zarzadzaniu Efektywnoscia
Przedsiebiorstwa (EPM), aby czerpaé
jeszcze wiecej korzysci z inwestycji
w innowacje technologiczne oraz
doskonalenie proceséw.

Wejscie na droge sukcesu jest
wielkim wyzwaniem. Znalezienie
sposobu dotarcia do celu udaje sie
tylko najlepiej zarzadzanym zespotom
finansowym. A pokonuja te droge

i osiggaja cel ci, ktérzy w zmianie
widzg wartosé.

WejScie na droge Sukcesu jest wielkim wyzwaniem.
[nalezienie Sposobu dotarcia do celu udaje sie tyko
najlenie] zarzadzanym zespotom finansowym. A pokonuia
te droge 1 0s1agaja cel ¢, kiorzy w zmianie widzg wartosc.

Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu 43



© 2016 KPMG Sp. z 0.0. jest polska spdtka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG sktadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich

stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (,, KPMG International ), podmiotem prawa szwajcarskiego. \Wszelkie prawa zastrzezone.

4.1 /miana — kluczowe czynniki sukcesu

Wczesniej omawiany Nowoczesny
Model Operacyjny (TOM) pozwolit
okresli¢ potrzeby rozwojowe
zespotow finansowych przysztosci.
Kompletne wdrozenie tego modelu
jest skomplikowane i trwa do kilku
lat. Aby mie¢ pewnos¢ osiagniecia

celu i zapewnienia trwatego
wzrostu wartosci, niezbedne
jest starannie przemyslane,
zrozumiate i spojne podejscie
do przeprowadzenia zmiany.

Doswiadczenie liderow KPMG
pomagajgcych klientom przeprowadzaé
kompleksowe transformacje swoich
zespotéw finansowych wskazuje na
kluczowe kroki prowadzace do sukcesu.

1.

N

w

Jasne cele i wsparcie Zarzadu:
Odpowiednio zdefiniowane
zatozenia Modelu TOM

nie tylko okreslg przysztg
strukture nowoczesnego

dziatu finansowego, ale

rowniez wskazg, wszystkim
zaangazowanym w przemiane,
w jaki sposdb to osiggnac.

Zaangazowanie wszystkich
partnerow biznesowych:

Bardzo istotnym elementem
komunikacji i podtrzymywania
zainteresowania, a tym samym
wsparcia partneréw biznesowych,
jest to, aby przed transformacja
oraz w jej trakcie wskazywac

na korzysci uspdjnienia

celow strategicznych dziatow
finansowych i biznesowych oraz
mozliwosci ciggtego budowania
wartosci i przewagi konkurencyjnej
dzieki optymalnej wspotpracy.

Realne cele czastkowe i ramy
czasowe:

Kazda zmiana/transformacja
wymaga rozbicia catego projektu
na etapy z okresleniem terminéw
ich wykonania. Istotny jest

tez element elastycznosci

w podejsciu do planowanych
etapow, aby istniata mozliwosé
dopasowania poszczegoélnych faz
projektu do zmian, wewnetrznych
czy zewnetrznych, ktére
nieuchronnie sie pojawia.

KkPmG!

6.

Jasny przekaz ,,.z gory”

(ang. tone from the top):
Niezwykle istotne jest wsparcie

i zaangazowanie dyrektora
zarzadzajacego oraz catego zarzadu,
tgcznie z kadrg kierownicza innych
jednostek biznesowych, ktére
moga zyskac¢ dzieki transformaciji.
Partnerzy biznesowi czesto maja
wizje bardziej optymalnych,
biznesowych i ,,uszytych na miare”
analiz oraz efektywnego wsparcia

i strategicznego partnerstwa, ktére
nowoczesny dziat finansowy moze
im zapewni¢, ale réwnoczesnie
trudno im pozby¢ sie tradycyjnego
podejscia do klientéw do mierzenia
wydajnosci organizacji i w koncu
do szybko zmieniajacego

sie otoczenia biznesowego

i warunkdéw rynkowych.

Opracowanie przejrzystych
zasad zarzadzania (ang.
governance framework):

By mozliwe byto przeksztatcenie
dziatéw finansowych i zapewnienie
trwatego wzrostu wartosci,
nalezy ustali¢ jasny zakres
odpowiedzialnosci i oczekiwan.
Odpowiednio zaprojektowane
mierniki efektywnosci i wskazniki
(ang. Key Performance Indicators)
pozwolg na biezaco mierzy¢

i monitorowac¢ wyniki pracy dziatu
finansowego, poczawszy od
punktu startowego, tzn. przed
rozpoczeciem transformacji,
podczas jej trwania i po
zakoriczeniu procesu zmian.

Do przeprowadzenia takiej
zmiany potrzebny jest rowniez
silny zespot do zarzadzania

tym projektem, ktéry skupiaé

sie bedzie na aktywnosciach
zwiagzanych z transformacja,
zarzadzaniu wdrazaniem zmian

i raportowaniem postepow oraz
weryfikacja jakosci oczekiwanych
rezultatéw tego przedsiewziecia.

Budowanie i zarzadzanie ,marka”
projektu:

Zawsze, kiedy moéwimy o projektach
dtugoterminowych, trwajacych
wiele lat, utrzymanie statego tempa,

Budowa nowoczesnych
model organizacyjnych
Wykorzystuiacych
koncencie lean finance
czy centrausiug
wspolnych, wdrazanie
innowacyjnych technik

| narzedzi analitycznych
do przeprowadzania
wiarygodnych prognoz,
strategiczne podejscie
do zarzadzania talentam
W organizacji oraz spojna
polityka zarzadzania
finansamiiryzykiem - to
priorytety nowoczesnego
dyrektora finansowego
budujacego zespol
partnerow biznesowych.

zaangazowania i entuzjazmu jest
bardzo trudne. To wtasnie dyrektor
finansowy, jako gtéwny lider zmiany,
upewnia sie, ze morale zespotu sa
na odpowiednio wysokim poziomie,
ze zespot ma state wsparcie, ciggte
zrozumienie i petng wspotprace
partneréw biznesowych.

Oznacza to regularne, dobrze
dopasowane do potrzeb odbiorcdw,
dzielenie sie informacjami wraz

z potrzebnymi wyjasnieniami

0 zmianach do pierwotnych

ustalen. Plan komunikacji, aby

stat sie optymalnym i sprawnym
narzedziem, okresla zawarto$¢
merytoryczna przekazu, osobe
odpowiedzialna, a takze terminy.
Budowanie zaangazowania

i wsparcia jest tylko wtedy mozliwe,
kiedy przekazywane sa postepy
prac i bardzo wyraznie podkreslane
sukcesy (i te mate, i te duze). Bardzo
skuteczne jest tez uzywanie réznych
kanatéw i sposobéw komunikacji,
np. za pos$rednictwem konferencji,
programdéw treningowych,
webcastow, portali internetowych,
(oczywiscie oprécz regularnych
rozméw i spotkan face to face).
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7. Zarzadzanie talentami w czasie
trwania projektu:
Zmiana modelu funkcjonowania
zespotu finansowego zajmuje
nie tylko duzo czasu, ale
rowniez pochtania catg energie
dostepna wsrdd cztonkdw
zespotu, bo wdrazane jest
,nowe" z jednoczesnym
zachowaniem ,,starego”. Tym
wiasnie charakteryzuije sie okres
przejsciowy, ktéry wymaga
odpowiedniego potraktowania
i sprawnego zarzgdzenia zadaniami
i zasobami z wtasciwym zestawem
umiejetnosci i wiedzy. Bardzo
czesto rodza sie problemy
kompetencyjne, co powinno zostaé
opracowane W planie projektu
transformaciji z okresleniem potrzeb
na przekwalifikowanie obecnych
pracownikéw lub/i zatrudnienie
nowych spoza organizacji.
Tylko w ten sposdb dyrektor
finansowy zapewni optymalne
rozwiazania taczace zasoby
wewnetrzne i zewnetrzne.

Dla petnej optymalizacji wykorzystania
wiedzy i kompetencji tej wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji, warte
rozwazenia jest wykorzystanie wiedzy

i doswiadczenia doradcéw zewnetrznych.

Doradcy KPMG specjalizujacy sie

W zarzgdzaniu zmiang oraz finansami sa
bardzo dobrze przygotowani do wsparcia
swoim doswiadczeniem organizacji

przy opracowaniu i rozwoju ich strategii
wdrozeniowych. Do$wiadczenie zespotu
w tej dziedzinie, uzupetnione o wnioski

i do$wiadczenia z przeprowadzonych
badan wsréd dyrektoréw finansowych,
to z pewnoscia kluczowe czynniki
sukcesu, jesli chodzi o zaplanowanie

i sprawne przeprowadzenie tak
kompleksowej transformacji.

Jak zostato wspomniane, na podstawie
badan i doswiadczenia KPMG mozna
stwierdzi¢, ze korzysci z transformaciji
sa trwate tylko wtedy, kiedy projekt
jest w petni wspierany przez cata
organizacje. Sukces zostanie osiggniety
tylko wtedy, kiedy stworzony

zostanie kompleksowy plan na
przysztos¢, zdefiniowany na podstawie
Nowoczesnego Modelu Operacyjnego
—TOM, wspierany przez elastyczne

i efektywne zarzadzanie zmiana.

4.2 Definiuj, mierz, usprawniaj — studium
/arzgdzania Efektywnoscig Przedsiebiorstwa
(ang. Enterprise Performance Management)

Obecnie, bardziej niz kiedykolwiek
wczesnigj, klienci oczekuja
doktadniejszej, bardziej wnikliwej

i natychmiastowej informacji, celem
wsparcia podejmowania skutecznych,
trafnych i w petni adresujgcych

ryzyko decyzji biznesowych. Rozwdj
nowych technologii nie ominat obszaru
finansowego Business Intelligence
(BI), a wrecz aktywnie wspiera
przedsiebiorstwa w realnej poprawie
efektywnosciich funkcjonowania.

W minionej dekadzie wiekszos$é srednich
i duzych przedsiebiorstw wdrozyta
systemy z rodziny ERP takie jak SAP
czy Oracle. Dzigki nim raz na zawsze
mozliwe byto odejécie od licznych

i niepowigzanych ze sobg narzedzi
stuzacych do codziennych operacji
transakcyjnych, jak na przykfad obstuga
naleznosci i zobowigzan, ewidencja
transakcji w ksiedze gtéwnej, zamkniecie
miesigca czy proces uzgadniania sald.

Obowigzujace trendy wskazuja platformy
ERP jako fundament i podwaline dla
zintegrowanych systemaow Zarzadzania
Efektywnoscig Przedsiebiorstwa (EPM).

Do typowych zalet tych systemdw naleza:

¢ Finansowe i zarzadcze
raportowanie z uwzglednieniem
kluczowych miernikéw (ang. Key
Performance Indicators—KPIs)

e Rachunek kosztéw (np. metoda
ABC —ang. Activity Based Costing)

e Budzetowanie i planowanie
z uwzglednieniem réznych
scenariuszy biznesowych

e Zaawansowana analiza danych
oraz rozwigzan typu Bl (ang.
Business Intelligence), np. analityka
optacalnosci w rozbiciu
na dywizje, klientdw, regiony.

Rozwigzania EPM pozwalajg firmom
zoptymalizowacé zwrot z inwestycji

w platformy ERP, bazy danych

i narzedzia do analizy danych poprzez
zastosowanie kompleksowego
podejscia obejmujgcego standardowe
i ujednolicone definiowanie celéw
biznesowych, mierzenie ich wykonania
oraz znajdowanie i wdrazanie

ciggtych usprawnien podnoszacych
efektywnos$¢ organizaciji.

Dzieki umiejetnemu potaczeniu
funkcjonalnosci platform ERP

Z zaawansowanymi narzedziami do
analityki danych (np. QlikView) oraz ich
integracji z rozwigzaniami mobilnymi
(chmurowymi) podmioty nie tylko
moga aktywnie wspiera¢ tradycyjne
zadania dziatow finansowych, ale
réwniez czerpa¢ mierzalne korzysci

z efektywnie wdrozonej strategii,

z analiz biznesowych wykonywanych
W czasie rzeczywistym.

Organizacje skutecznie realizujgce
SwWojg strategiczng wizje i misje
inwestuja w rozwoj zasobow
ludzkich, systemy informatyczne
oraz optymalizacje procesow, aby
stworzyé i rozwija¢ nowoczesne
zespoty finansowe. Rozwigzania
EPM odgrywajg nieoceniong

role w tych przemianach, gdyz
umozliwiajg kompleksowa analize
biezgcej sytuacji i pozwalajg
zespotom finansowym wspieraé
proces decyzyjny i przyczyniaé
sie do generowania wartosci.

Organizacie skutecznie realizujace stratediczng wizjg Imisjg
InWestuja W rozwaj wiasnych zasonow ludzkich, systemy
Informatyczne oraz optymalizacie procesow, any Stworzyc

| T0ZWijaC nowoczesne Zespoty finansowe. Rozwiazania EPM
odgrywaja nieoceniona role w tych przemianach.a
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Raport KPMG w Polsce pt. ,, Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu” jest zbiorem odpowiedzi dla kazdego
dyrektora finansowego, ktory juz dzis mysli o jutrze. O nowoczesnym zespole finansowym odpowiadajacym potrzebom
organizacji, ktorej ambicja jest , byc zawsze przed konkurencja”.

Badanie KPMG w Polsce wsréd 120 dyrektordw finansowych wskazato jednoznacznie potrzebe odpowiedzi na
nastepujgce pytania:

Czy istnieje recepta na sukces? Jak wyglada droga do sukcesu? Jak ja zbudowac? Jak usunac blokady? Jak i w co w dziale
finansowym inwestowac, aby inteligentnie wspierac biznes? Jak mierzy¢ tak ztozone organizacje? Jak planowac? Jak
korzystac z wielkiej bazy danych? Jak je przetwarza¢ na wysokiej jakoSci, kompletne i na czas opracowane raporty? Jak
wrdci¢ do prostych rozwiazari? Jak obnizac¢ koszty i podnosic¢ jakos¢ proceséw? | wreszcie — jak stworzy¢ zaangazowany,
peten entuzjazmu zespdt finansowych partneréw biznesowych?

KPMG w Polsce zaprasza do kontaktu z ekspertami Financial Management i Shared Services & Outsourcing, ktorzy
stworzyli ten raport. Dane kontaktowe znajduja sie na ostatnich stronach tego raportu.

4.3 Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu
10-punktowa recepta na sukces:

(okresla ksztatt dziatu finansowego przysztosci, jego kluczowe komponenty oraz dostarcza mape

1 Optymalny Nowoczesny Model Operacyjny — TOM (ang. Target Operating Model)
odpowiedzialnosci i zasobow)

Lean finance
. (opisuje optymalne, najbardziej efektywne i generujace wartosé podejscie do budowy i zarzadzania procesami)

Centra ustug wspolnych i outsourcingu
(definiuje optymalna strukture funkcji wsparcia)

O

Talent w dziale finansowym
(okresla kompleksowe podejscie do budowy nowoczesnego zespotu finansowego, gdzie zaadresowane sg
przyszte potrzeby biznesowe firmy)

__l;

Narzedzia i techniki analizy danych (ang. Business Intelligence)
(dostarcza wiarygodnych prognoz finansowych, wtasciwie oddajacych przysztos¢ jej mozliwosci i ryzyka)

O

Integracja funkcji finansow i ryzyka
(okresla zréwnowazone srodowisko raportowania, umozliwiajgc podejmowanie szybszych i bardziej
wywazonych pod wzgledem ryzyka i korzysci decyzji biznesowych)

OO

Zarzadzanie efektywnoscia przedsiebiorstwa (ang. Enterprise Performance Management)
(tworzy odpowiednie ramy dla zdefiniowania, mierzenia i poprawiania wynikéw biznesowych)

~—

Zarzadzanie zmiana (ang. Change Management)
(zapewni dziatowi finansowemu jasne cele, zadania i terminy oraz zaangazowanie kadry kierowniczej
wraz z zainteresowaniem partnerow biznesowych)

O

Skuteczna komunikacja i wspétpraca
(pozwala na optymalne raportowanie finansowe, ktére jest zgodne z oczekiwaniami biznesu
i docenia role dziatu finansowego w kreowaniu wartosci)

)

Jasna i zrozumiata wizja finansowa
(uspdjniona ze strategia biznesowa oraz kluczowymi priorytetami na najblizsze lata i przedstawiona wszystkim
wewnatrz i na zewnatrz dziatu finansowego)



J Dadaniu

Celem badania KPMG w Polsce zatytutowanego ,, Nowoczesne
finanse inteligentnym wsparciem biznesu” byt przeglad
trendow dotyczacych dziatania zespotéw finansowych

w firmach w Polsce oraz okreslenie kierunku ich rozwoju.

W jego wyniku mozliwa byta identyfikacja ich mocnych stron,
obszaréw wymagajgcych poprawy oraz okreslenie kluczowych
wyzwan, z ktérymi sie mierzg. Badaniem objeta zostata grupa
120 dyrektorow finansowych.

Badanie zostato przeprowadzone trzech lat finansowych wyniosta ponad
w kwietniu 2015 roku metoda 10% oraz pozostate organizacje,
wywiadow telefonicznych CATI ktére zanotowaty $rednig zmiane
(Computer Assisted Telephone na poziomie nizszym niz 10%.

Interview) przez firme Norstat.

Dobor proby byt celowy, a jej zakres
obejmowat najwieksze polskie
organizacje ze wszystkich sektorow
gospodarki, z ktorych niemal 30%

w ostatnim roku finansowym
osiggneto przychody ponad 1 mlid
PLN. Podczas badania przyjelismy
podziat respondentéw na organizacje
wysokoefektywne, ktérych srednia
zmiana zysku netto w ciggu ostatnich

Najwieksza cze$¢ badanych organizacji
byta zlokalizowana w wojewddztwie
mazowieckim (28%) i wielkopolskim
(15%). Ich dziatania operacyjne
prowadzone sg W wiekszoéci, bo

w 52% przypadkéw, w Polsce,
natomiast procentowy udziat
organizacji obstugujacych klientow
globalnie, w kilku krajach lub tylko

w Polsce jest poréwnywalny i wynosi
odpowiednio 38%, 35% i 28%.
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Przychody w ostatnim roku finansowym

» » ' N

55% 1% 8% 3% 17%

Scig i cztonkiem sieci KPMG sktadajacej sie z ni

ponizej 0,5 mid PLN  0,5-Tmid PLN 1-2,5 mid PLN 2,5-6 mld PLN  powyzej 5 mid PLN

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce
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Lokalizacja organizacji

4% |

3%

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Lokalizacja dziatan operacyjnych W raporcie wykorzystano réwniez inne
i klientéw Zrédfa danych:

e Badanie HfS pt. , 2013 State of
Outsourcing”

(1)
23 /o e Raport KPMG w Polsce pt. ,,Poland
Globalnie 380/0 as the destination for Business

25% Globalnie
Wikilku R

krajach 35 (yo

Service Centres — 2015 Edition”

W kilku
krajach

52% 28%

W Polsce W Polsce

W opracowaniu wykorzystano fragmenty

Dzigtania operacyjne Klienci : raportu KPMG International pt.
. “Being the best: Inside the
Zrédto: Badanie KPMG w Polsce . intelligent finance function”
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Dyrektor
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Pawet Rychlik
Ustugi doradcze
Starszy Menedzer
E: prychlik@kpmg.pl

Piotr Michniak
Ustugi doradcze
Starszy Menedzer

E: pmichniak@kpmg.pl

Pawet Mtynski
Ustugi doradcze
Starszy Menedzer

E: pmlynski@kpmg.pl
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JKPMG W PoISCE

KPMG w Polsce od 1990 roku $wiadczy ustugi

z zakresu audytu, doradztwa podatkowego,
ksiegowego, rachunkowego oraz doradztwa
biznesowego, a stowarzyszona z KPMG

w Polsce kancelaria prawna D.Dobkowski sp.k.,
kompleksowe ustugi prawne. Zatrudniamy ponad
1 200 oséb w siedmiu biurach zlokalizowanych
w Warszawie, Krakowie, Poznaniu, Wroctawiu,
Gdansku, Katowicach i t.odzi.

Doradzamy polskim i miedzynarodowym firmom
oraz instytucjom ze wszystkich sektorow
gospodarki, ze szczegdélnym uwzglednieniem
branzy débr konsumpcyjnych, ustug finansowych,
private equity, motoryzacyjnej, nieruchomosci

i budownictwa, technologii informacyjnych, mediéw
i komunikacji (TMT), transportowej (TSL), produkciji
przemystowe], a takze sektora publicznego.

U podstaw sukcesu KPMG leza wysoka jakos$¢
oferowanych ustug oraz ludzie, ktérych kapitatem
jest wiedza zgromadzona przez ponad 162 tysiecy
pracownikow w 155 krajach $wiata. Dzieki temu
Swiadczymy ustugi kompleksowo, a jednoczesnie
kazdego Klienta traktujemy indywidualnie.

Prowadzimy szereg aktywnosci wspierajgcych
rozwoj przedsiebiorczosci w Polsce. Dzielimy
sie wiedza i doswiadczeniem uczestniczac

w wydarzeniach merytorycznych, konferencjach,
seminariach, szkoleniach czy warsztatach

skierowanych dla biznesu. Wspotpracujemy
réwniez z izbami handlowymi i stowarzyszeniami
branzowymi oraz przygotowujemy publikacje

i opracowania dotyczace réznych gatezi
gospodarki. W KPMG rozumiemy takze, ze

w dzisiejszym $wiecie istotne jest nie tylko
efektywne zarzadzanie kapitatem firmy, ale

tez jej udziat w przedsiewzieciach stuzacych
rozwojowi spotecznosci lokalnych i ochronie
Srodowiska naturalnego. Wartosci i misja
KPMG sprawiaja, ze nasza strategie realizujemy
W sposob spotecznie odpowiedzialny.



jacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich

kiego. Wszelkie prawa zastrzezone.
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* Warszawa ¢ Krakow ¢ Poznan ¢ Wroctaw ¢ Gdansk ¢ Katowice ¢ todz

azujac na specjalistyczne] wiedzy, doswiadczeniu | znajomosci rynku, stworzylismy
multidyscyplinarny zespdt doradztwa Financial Management oraz Shared Shervices
and Outsourcing, ktéry kompleksowo wspiera naszych Klientéw i pomaga im
W osiggnieciu strategicznych celdéw w obszarze transformacji funkgji finansowe.

Oferujemy produkty, ktore sg istotne dla Dyrektora Finansowego dazgcego do:

W procesach

funkgji finansowe.

podniesienia jakosci, stopnia elastycznosci i szybkosci informacji finansowe;
wspierania procesu podejmowania decyzji i budowy przewagi konkurencyjne;
stworzenia naturalnego klimatu dazenia do poszukiwania ciggtych usprawnien

uruchomienia dialogu z biznesem budujacego wzajemne partnerstwo
wytyczenia ram potrzeb systemowych i inteligentnych rozwigzan analitycznych
podniesienia $wiadomosci przysztych potrzeb kompetencyjnych inteligentne;

Zapraszamy do wspotpracy wszystkich, ktorzy potrzebuja sprawdzonego

partnera w biznesie.
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Biura KPMG w Polsce

Warszawa Krakéw

ul. Inflancka 4A
00-189 Warszawa
T: +48 22528 11 00
F: +4822 528 10 09
E: kpmg@kpmg.pl

al. Armii Krajowej 18
30-150 Krakéw

T: +4812 424 94 00
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E: krakow@kpmg.pl

Poznan

ul. Roosevelta 18
60-829 Poznan
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E: poznan@kpmg.pl
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ul. Bema 2
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Gdansk

al. Zwyciestwa 13a

80-219 Gdarisk

T: +4858 772 95 00
F: +4858772 9501
E: gdansk@kpmg.pl

Katowice

ul. Francuska 34
40-028 Katowice

T: +48 3277888 00
F: +483277888 10
E: katowice@kpmg.pl
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KPMG Poland
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