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Biuletyn CFO to publikacja, w ktérej bedziemy przybliza¢ najbardziej atrakcyjne,
i na czasie, zagadnienia z obszaru zarzadzania finansami w przedsiebiorstwie,
ktére w dobie globalizacji, automatyzacji i robotyzacji wchodzi, weszto lub
planuje wejs$¢ na droge operacyjnej transformacji.

Violetta Matek Dzi$ opowiemy o tym jak skutecznie zainicjowac¢ zmiany w organizacjach, ktére
Dyrektor w $wiecie dynamicznego biznesu wcigz funkcjonujg w sposéb tradycyjny.
vmalek@kpmg.pl Zmiany, ktérych efektem bedzie nowoczesny dziat finansowy przysztosci

aktywnie wspierajacy proces budowania przewagi konkurencyjnej swojej firmy.
Firmy, dla ktérej filozofia LEAN nie jest obca, nawet w finansach. A jesli jest
wcigz obca, nowoczesny CFO decyduje sie na badanie, o ktérym nigdy nie
styszat, a ktére daje petng i szybkg diagnoze stanu ,zdrowia” funkcji finansowe;.
W koncowej czesci pierwszego wydania Biuletynu CFO zabierzemy Panstwa

w podréz po globalizacji, aby wraz z deserem zaprosié¢ do prestizowego Klubu
CFO, stworzonego przez KPMG i Harvard Business Review Polska.

Zapraszam,
Violetta Malek

Biuletyn CFO | lipiec 2016 3
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Co jest istotne dla dyrektorow finansowych organizaciji,
ktoére wciaz, w nowych czasach, funkcjonuja w sposob
tradycyjny? Przed jakimi wyzwaniami stoja oni sami i ich

zespoty finansowe?

Swiatowi liderzy, juz sa na drodze

do zbudowania nowoczesnych
zespotoéw finansowych partneréw
biznesowych. Intensywnie pracuja
nad ciagtym wzmacnianiem ich
znaczenia podnoszac ich efektywnosé
i zwiekszajac ich udziat w tworzeniu
wartoséci firmy.

Robia to, przenoszac swojg uwage
na te dziatania finansowe, ktoére
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

Biuletyn CFO | lipiec 2016

funkcje lidera zmiany, kreatora wartosci
czy stratega wspierajgcego lub wrecz
wskazujacego nowe kierunki rozwoju
firmy, przy ograniczonych zasobach,
wymaga od dyrektora finansowego
zbudowania nowoczesnego podejscia
do zarzgdzania zaréwno swoim
zespotem finansowym, jak i soba.
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Nowoczesni dyrektorzy finansowi buduja nowoczesne

modele organizacyjne wykorzystujac koncepcje lean finance,
centralizujac procesy transakcyjne i biznesowe w centrach
ustug, wdrazajac innowacyjne techniki i inteligentne narzedzia
analityczne, strategicznie zarzadzajac talentami w organizacji
oraz uspojniajac polityke zarzadzania finansami i ryzykiem.

120 dyrektoréw finansowych w Polsce,  Wejscie na droge sukcesu jest wielkim
zapytanych w badaniu KPMG w Polsce ~ wyzwaniem. Znalezienie sposobu

0 znaczenie ich zespotéw, ich role dotarcia do celu udaje sie tylko najlepiej
i swoj wtasny udziat w kreowaniu zarzadzanym zespotom finansowym.
wartosci organizacji, jasno wskazali, A pokonuja te droge i osiggaja cel ci

ze w ciagu dwoch najblizszych lat dyrektorzy finansowi, ktérzy w zmianie
udziat aktywnosci funkcji finansowych  widza wartos¢ — liderzy zmian, kreatorzy
zwigzanych ze wsparciem decyzji wartosci i stratedzy!

biznesowych wzrosnie z 28% do
36%, przy jednoczesnym spadku
zaangazowania w przetwarzanie
transakcji z40% do 34%.

Czy zatem jest to odpowiednio
szybka transformacja? lle lat zajmie
osiagniecie 50% zaangazowania
strategicznego i biznesowego

z dzisiejszych 28%, a przetwarzanie
transakcji bedzie stanowi¢ nie
wiecej niz 25% czynnosci? Kiedy
organizacja finanséw zbuduje model
funkcjonowania dziatu finansowego
przysztosci, aby mogt on inteligentnie
wspierac biznes, stajac sie
jednoczes$nie bardziej wydajnym?

e

... prezesow firm uwaza, ze dla
nowoczesnego dyrektora finansowego
réwnie istotnym czynnikiem,

aby z sukcesem pokonac droge
transformacji, powinien by¢ styl
zarzadzania talentem.

Strategiczne partnerstwo
biznesowe 20%

50%

30% '

20% v

Raportowanie
finansowe i kontrola 30%

Operacje
finansowe

Sciagnij raport

https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/
ArticlesPublications/Documents/2015/Raport-KPMG-w-Polsce-

6  Biuletyn CFO | lipiec 2016
Nowoczesne-finanse-inteligentnym-wsparciem-biznesu-2015.pdf



https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/2015/Raport-KPMG-w-Polsce-Nowoczesne-finanse-inteligentnym-wsparciem-biznesu-2015.pdf
https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/2015/Raport-KPMG-w-Polsce-Nowoczesne-finanse-inteligentnym-wsparciem-biznesu-2015.pdf
https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/2015/Raport-KPMG-w-Polsce-Nowoczesne-finanse-inteligentnym-wsparciem-biznesu-2015.pdf
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LEAN to filozofia zarzadzania, ktéra
wprowadzajac kulture ciagtych
usprawnien pozwala optymalizowac
procesy tak, ze produkty i ustugi
dostarczane sa szybciej bez
negatywnego wptywu naich

jakos¢. Dzieki LEAN identyfikowane
sg procesy, ktére rzeczywiscie
dostarczaja wartosci z punktu widzenia
klienta oraz te, ktore takiej wartosci
nie generuja. Cze$¢ z nich, mimo iz nie
tworzy wartosci, musi by¢ realizowane
— takie procesy nalezy upraszczac,
standaryzowac i automatyzowac.
Pozostate procesy powinny by¢
eliminowane. Czy takie podejscie,
wykorzystywane z powodzeniem

w procesach produkcyjnych, moze
sprawdzi¢ sie rowniez w przypadku
proceséw finansowych?

Pozytywnej odpowiedzi na to

pytanie udziela koncepcja LEAN
FINANCE, ktérej celem jest
przeprowadzenie transformacji funkcji
finansowej z tradycyjnego modelu

do nowoczesnych, inteligentnych
finansow przysztosci. W przypadku
funkciji finansowej identyfikacja
obszarow generujacych wartosé
odbywa sie rowniez z perspektywy

110Yd

klientow. Przy czym klienci funkcji
finansowej, to niekoniecznie odbiorcy
produktéw ustug i produktow
organizacji, ale réwniez zewnetrzne
instytucje, takie jak urzedy regulacyjne,
banki, inwestorzy, a przede wszystkim
wewnetrzni odbiorcy informacji, ktérzy
na ich podstawie podejmujg wazne
decyzje biznesowe.

Optymalizowane sa , klasyczne”
procesy finansowe (ksiegowe,
transakcyjne), a rozwijane te,

ktorych celem jest dostarczanie
wartosci klientowi. A podstawowa
wartoécig nowoczesnych finanséw
jest generowanie informacji
wspierajacych zarzadzanie i procesy
decyzyjne. Dlatego kolejny etap
wdrazania LEAN FINANCE obejmuje
wdrazanie nowoczesnych narzedzi
analizy danych i informacji zarzadczej,
a takze inwestowanie w rekrutowanie
talentéw i rozwijanie kompetencji
pracownikéw dziatéw finansowych.
W rezultacie , szczupty"” dziat
finansowy, to nie taki, w ktérym
zadania i zasoby zostaty ograniczone do
minimum, ale taki, w ktérym procesy
sg efektywne, a priorytety ustawione
na sprawne wspieranie biznesu.

Jakie czynniki sa wazne przy wdrozeniu lean finance

30/

Umiejetnosci i doswiadczenie
pracownikéw

12%

Odpowiednie systemy i aplikacje

Efektywne wykorzystanie metod
analizy danych do raportowania

0

Na podstawie badania przeprowadzonego przez KPMG w Polsce na potrzeby raportu
.Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu"

Biuletyn CFO | lipiec 2016



Podejscie LEAN FINANCE moze zostac
WYKOrzystane w wiell opszarach

Brak przejrzystych zasad, niejasne
i zmieniajgce sie wymagania
niezakomunikowane w odpowiednim
_ czasie, nierozpoznane rzeczywiste Praca wykonywana przez
Problemy z okresleniem potrzeby nieodpowiednich ludzi

odpowiedzialnosci za proces, w nieodpowiednim czasie, zbyt duzo
nierozwijane systemy raportowania zadar wykonywanych manualnie,

| pomiaru efektywnosci nieokreslone poziomy istotnosci

Nieprzejrzysta oraz zZle
Nieefektywny przeptyw egzekwowana polityka
pracy, problemy z integracja zakupowa i wydatkowa,
danych, powolna kontrola Zarzadzanie Procesy udzic_’ﬁ finanséw
i akceptacja efektywnoscia zamkniecia w zar_zadzamu kosztami

procesu niedostosowany do
celow organizacji

Strategia
i planowanie

&ame ' rap Orto

e’),é ....... H

Zarzadzanie
kosztami

Ptatnosci

Procesy
finansowe

73 kosztow

290,

Zarzadzanie
naleznosciami

Redukcja
i windykacja

kosztow

Ksiegowosé
Zalegtosci, zbyt transakcyjna
duzy udziat gotéwki
w rozliczeniach,
brak procedur
windykacyjnych lub ich

Outsourcing Zbyt wiele

czynnosci, ktore
przynosza niewielkie

lub zadne korzysci.
Realizacja procesow

nieprzestrzeganie niepasujacych do
5 : 0golnej wizji

Szczegobtowosé ksiegowan Procesy wymagajace

nieodzwierciedlajgca usprawnienia, brak

rzeczywistych potrzeb, duza odpowiednich miernikow

ilos¢ recznych proceséw efektywnosci (SLA/KPI),

outsourcing przeprowadzony
w oderwaniu od szerszych
procesow

Biuletyn CFO | lipiec 2016 9



Swiatowi liderzy intensywnie pracuja nad ciggltym wzmacnianiem
znaczenia dziatéw finansowych, podnoszac ich efektywnos¢é
i zwiekszajac ich udziat w tworzeniu wartosci firmy

Zrodto: Raport KPMG

~Nowoczesne finanse inteligentnym wsparciem biznesu”

Mimo dynamicznego rozwoju
zaawansowanych metod i narzedzi
diagnostycznych w medycynie,
niezmiennie poczatkowym elementem
okreslenia stanu zdrowia i wykrywania
ewentualnych nieprawidtowosci
pozostajg podstawowe badania
medyczne takie jak badanie krwi,
morfologia, EKG, USG, czy préby
wytrzymatosciowe. Pozwalajg one
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakiej
kondycji jest nasz organizm,

z jakimi ryzykami i zagrozeniami

bedzie musiat sie w bliskiej i dalszej
przysztosci zmierzy¢, zidentyfikowacd
ewentualne nieprawidtowosci, ktore
wymagajg dalszych badan i okresli¢
predyspozycje do podejmowania
okreslonych rodzajow wysitku lub bycia
eksponowanym na okreslone czynniki

10 Biuletyn CFO | lipiec 2016

zewnetrzne. A ich bardzo wazng zaleta
jest dostepnosé, niewysoki koszt

w poréwnaniu do zaawansowanych
badan i szybkos$¢ wstepnej diagnozy.

Prawidtowo zorganizowane dziaty
finansowe powinny dziata¢ jak
sprawny organizm. Aby cato$é dziatata
efektywnie i realizowata wyznaczone
zadania, poszczegdlne procesy
powinny by¢ ze sobg sprzezone,

a przeptyw informacji powinien by¢
ptynny. Ta wspétzaleznos$é wigze

sie jednak z pewnymi ryzykami

— najstabsze elementy rzutuja

na rezultaty osiggane przez caty
organizm. Dlatego takze w przypadku
funkcji finansowej bardzo wazne

jest kompleksowe okreslenie,

w czym jeste$my dobrzy, a ktére
obszary wymagaja dalszych analiz

i optymalizacji. Tylko czy da sie
to zrobi¢ szybko, sprawnie i przy
ograniczonym budzecie?

W szybkiej diagnozie funkcji
finansowej i okresleniu stopnia

jej dojrzatosci bardzo dobrym
rozwigzaniem jest odniesienie sie do
najlepszych praktyk oraz skorzystanie
z analiz porownawczych. W tym

celu tworzone sa narzedzia, dzieki
ktérym dyrektor finansowy moze
bardzo szybko oceni¢ mocne strony
swojego zespotu i zidentyfikowaé
obszary do poprawy. Odpowiadajac
na serie pytan dobranych tak, aby
odniesienie sie do nich wymagato
jak najmniejszego naktadu czasu

i pracy, zarzadzajacy funkcja finansowa
dostarczajag analitykom materiat, na
podstawie ktoérego przygotowywana
jest diagnoza. Raport jg prezentujacy
zawiera zazwyczaj nie tylko ocene
funkcjonowania dziatu finansowego

z punktu widzenia wielu perspektyw
i procesow, ale rowniez dane
poréwnawcze, wskazanie stabych

i mocnych stron oraz szans i zagrozen
stojacych przed funkcja finansowa

w organizacji. A wszystko to moze
zamkng¢ sie nawet w ciggu 2 dni...

Bezbolesnie, bo przy nieduzym
Zaangazowaniu czasu, mozesz
otrzymac odpowiedzi, ktére pozwola
Ci utwierdzi¢ Cie w stusznosci
przyjetej strategii lub wyznaczy¢
kierunki zmian w dziale finansowym.
Badanie takie moze by¢ szczegodinie
wartosciowe w sytuacji rosngcych
wymagan wobec funkcji finansowej
i duzej presji na optymalizacje kosztow.
| tak jak z pojsciem do lekarza — nie
warto czekac, bo korzysci ptynace

z trafnej diagnozy moga by¢ nie do
przecenienia...
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Adczenia usiug Dizn

Centra handlowe z dominujacymi duzymi sklepami spozywczo-

przemystowymi traca klientow (...

) juz od dtuzszego czasu oferta

spozywcza jest tylko funkcja w centrach handlowych, a nie kotwica.
Ten trend odzwierciedlony jest spadkiem udziatu w wydatkach na
konsumpcje spozywcza na korzys¢ wydatkéw pozaspozyweczych

Rzeczpospolita 21.09.2015

Podobnie jak w handlu réwniez

w sektorze ustug biznesowych od
pewnego czasu mozna zaobserwowac
swego rodzaju ewolucje w ich
Swiadczeniu. Z jednej strony centra
muszg odpowiadac¢ na zwiekszong
kompleksowos$¢ wyzwan, jakie

stojg przed organizacjami a drugiej
strony w coraz wiekszym stopniu

by¢ ukierunkowane na podnoszenie
wartosci przedsigbiorstwa a nie
wytgcznie na redukcje kosztow, czy tez
standaryzacje procesoéw i ich kontrole

W latach 90-tych i w pierwszej
dekadzie XX| wieku wiekszos¢
procesow przenoszonych do

centréw ustug lub outsoursowanych
stanowity stricte transakcyjne funkcje
wsparcia. Zgodnie z éwczesnym
podejsciem miato to pozwoli¢
przedsiebiorstwom na generowanie
oszczednoéci wynikajgcych z efektu
skali, mozliwosci szybkiej standaryzacji
(zazwyczaj z wykorzystaniem
.najlepszych praktyk” z zewnatrz
organizacji) oraz arbitrazu ptacowego.
Miato to rowniez umozliwiac

Magdalena Fratczak
Dyrektor dziatu powierzchni handlowych, CBRE

koncentrowanie sie na dziatalnosci
podstawowej przedsiebiorstwa jak
produkcja czy sprzedaz. Pierwsze
sukcesy i osiggane korzysci sprawity,
ze zwiekszyty sie oczekiwania
réwniez w innych obszarach. Coraz
wiekszego znaczenia nabieraty centra
kompetencyjne wspierajace bardziej
ztozone procesy biznesowe (takie jak
zakupy, planowanie czy kontroling)

jak rowniez wykorzystywanie firm
zewnetrznych do $wiadczenia
wyspecjalizowanych ustug niszowych.
Nadal silna presja dotyczaca redukgji
kosztéw powodowata, iz coraz czesciej
wykorzystywano offshoring w celu
obnizenia kosztow pracy. Paradoksalnie
skutkowato to rozproszeniem
Swiadczonych dla organizacji ustug,
jednoczesnie utrudniajgc koordynacje
dziatan.

Rozwigzania z dominujgcymi duzymi
centrami ustug transakcyjnych, ktoére
w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych sg odbierane jako
odpowiednik wielkopowierzchniowych
sklepow spozywczo-przemystowych,

LES

BSOWYCNCZY

powoli zaczynajg by¢ wypierane

przez bardziej efektywny model
okreslany jako GBS. Jak mozna go
scharakteryzowacé? Model Global
Business Services (GBS) opisuje
sposo6b dostarczania zintegrowanych
ustug pomocniczych / wsparcia,
takich jak IT, finanse i ksiegowo$¢,
zarzadzanie kapitatem ludzkim czy tez
procesy zakupowe w catej organizaciji.
Aby bardziej efektywnie i skutecznie
dostarczyé tego typu ustugi, GBS
konsoliduje i wykorzystuje wspdlne
aplikacje i procesy biznesowe, modele
i wiodgace praktyki. Jak sama nazwa
wskazuje, czesto odbywa sie na

skale globalng, z wykorzystaniem
wielu modeli dostarczania ustug

z uwzglednieniem elementéw
wewnetrznych centrow ustug
wspolnych, outsourcingu i centrow
wiedzy / kompetencji (COE). Jest

to zatem skonsolidowany model
dostarczania ustug transakcyjnych
analitycznych, eksperckich

i wspierajacych podejmowanie decyzji
biznesowych (procesy end-to-end)

z wykorzystaniem zintegrowanych
kanatow i lokalizaciji.

Biuletyn CFO | lipiec 2016



Ly zaemmodel GBsnie lestjeaynie
Jrzepakowanien koncepc) centrow

SOy

W udzieleniu odpowiedzi moze nam
pomaoc wykres dojrzatosci $wiadczenia
ustug biznesowy. O ile koncepcja
ustug wspélnych (na wykresie sg to
poziomy 2 i 3) gtéwnie koncentruje
sie na mozliwosci uzyskania wyzszej
wydajnosci i efektywnosci poprzez
doskonalenie warstwy transakcyjnej,
o tyle zintegrowany i strategiczny
model GBS jest ukierunkowany

na skonsolidowanie posiadanych
zasobow (procesow, funkciji,
operatoréw, systemow) w celu
dostarczenia bardziej catosciowych
wynikéw biznesowych. Nowy

model pozwala réwniez, oprécz
ekonomii skali, wykorzysta¢ w petni

12 Biuletyn CFO | lipiec 2016

posiadane zasoby i kapitat ludzki
(economy of skils) oraz rozwijaé
przysztych lideréw biznesowych,
dzieki mozliwosci wspierania decyzji
strategicznych i znajomosci procesow
end-to-end. Jednym stowem GBS
jest nakierowany na kreowanie
wartosci przedsiebiorstwa poprzez
szeroko rozumiang optymalizacje a nie
wylgcznie poprawe efektywnosci
realizowanych proceséw.




Zrédto: KPMG International, Badanie 150 organizacji SSC/GBS
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ROZPROSZONY

zdecentralizowany
model ustug
wsparcia

z duplikowanymi
funkcjami,
procesami oraz
technologia

niewielka
centralna kontrola
i zarzadzanie
obszarami
wsparcia (back-
office)

e brak outsourcingu

Poziom 2

ZRACJONALIZOWANY

e centralizacja obszaru

wsparcia; z reguty
dla jednej funkcji
i lokalizacji
jednostki

wykorzystujace
ekonomie skali

dla transakcyjnych
proceséw poprzez
model Centrum
Ustug Wspolnych
lub outsourcing

Poziom 3

ZOPTYMALIZOWANY

e orientacja
funkcjonalna

globalne centra
ustug z réznicami
w zakresie

ustug, poziomem
standaryzacji,
rozwigzan
technologicznych

niezintegrowane
wewnetrzne
zasoby

wykorzystanie
outsourcingu

Poziom 4

STRATEGICZNY

wielofunkcyjne

procesy biznesowe

wspodlna platforma
/ technologia
informacyjna

precyzyjny podziat
odpowiedzialnosci
i zarzadzania

optymalizacja
wykorzystania
zasoboéw
zewnetrznych

i wewnetrznych

Poziom 5

ZINTEGROWANY

wielokanatowe
$wiadczenie ustug
(outsourcing,
centra ustug, centra
kompetencyjne)

wielofunkcyjny
zakres zadan
transakcyjnych,
analitycznych

i specjalistycznych

globalny wtasciciel
procesow —
zarzadzanie
procesami
,end-to-end”
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dynamiczny biznes, potrzebuje nowoczesnego CFO
— kreatora wartosci, stratega i lidera zmiany

robotyzacja i automatyzacja procesow
w przedsiebiorstwie, gdzie wazny jest czas dotarcia do
klienta oraz jako$¢ i cena produktu

zarzadzanie talentem, trzema tak réznymi generacjami
pracownikow w potgczeniu z budowa i rozwijaniem
nowych kompetencji
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KLUB

Do Klubu zapraszamy:

Czy wiesz, ze przedsiebiorstwa, w ktorych dyrektorzy finansowi
petniq funkcje ,,integratorow wartosci”, zwiekszajq przychody

ze skutecznosciq wyzszq az o 38%?
(zrédto: badanie IBM C-Suite Study, 2014)

dr Witold Jankowski

redaktor naczelny ,,Harvard
Business Review Polska”

oraz prezes ICAN Institute

Celem Klubu CFO jest
dostarczenie narzedzi
pozwalajacych na
rozwéj kompetencji oraz
stworzenie platformy do
wymiany doswiadczen
w ramach networkingu
opartego na wiedzy.
Zapraszam Panstwa do
uczestnictwa w Klubie
CFO i tworzenia nowej
spotecznosci na polskim
rynku.

L4tk C}M’»uﬂ.'

Violetta Matek

MBA, dyrektor w dziale ustug
doradczych, KPMG w Polsce

Zapraszam serdecznie
do grona liderdéw,

ktorzy planuja byé,

lub juz s3, na drodze

do zbudowania
nowoczesnych

zespotéw finansowych -
partneréw biznesowych.
Zapraszam do grona
lideréw finansowych
intensywnie pracujacych
nad zwigkszaniem swojego
udziatu w tworzeniu
wartosci firmy.

Juz dzis dotacz do Klubu CFO i korzystaj z nowych rozwigzan

na najwyzszym swiatowym poziomie

Odwiedz: www.klubcfo.pl * Zadzwor: 222501144 - Napisz: cfo@ican.pl
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Chartered Institute of
Management Accountants
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