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Serdecznie zapraszam do lektury trzeciego raportu z cyklu
., CFO Pulse”, przygotowanego przez KPMG w Polsce
we wspotpracy z organizacjg ACCA. Niniejsza edycja
poswiecona jest ewolugji roli dyrektora finansowego
—temu, jak zmienia sie mandat CFO i jakie konsekwencje
organizacyjne niesie za sobg ta transformacja.

Poprzednie raporty z cyklu pokazaty, ze dyrektorzy
finansowi wchodzg w 2026 rok z wyraznym naciskiem

na stabilizacje finansowa i optymalizacje proceséw — przy
jednoczesnym zarzadzaniu rosngcg ztozonoscig regulacyjna
i strategig finansowania rozwoju. Na tym tle trzecia odstona
., CFO Pulse” zadaje pytanie o sama funkcje: kim jest dzi$
dyrektor finansowy i czego organizacje od niego oczekuja?

Wyniki badania przeprowadzonego wsréd oséb
odpowiedzialnych za funkcje finansowa w firmach

w Polsce przynosza jednoznaczng odpowiedz: rola

CFO ewoluuje w sposéb systemowy i nieodwracalny.

Az 92% respondentow zadeklarowato, ze w ostatnich
latach ich odpowiedzialnos¢ wzrosta w co najmniej jednym
kluczowym obszarze. Rozszerzenie mandatu dokonuje
sie przede wszystkim wewnatrz organizacji — poprzez
przejmowanie nadzoru nad projektami transformacyjnymi,
rozwojem analityki predykcyjnej oraz coraz szerszym
partnerstwem strategicznym z zarzgdem.
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Szczegolnie wyraznie widoczna jest rola CFO na styku
finanséw i technologii. 68% badanych dyrektoréw
finansowych angazuje sie w strategie danych swoich
organizacji, a 15% przejmuje petng odpowiedzialnosé
za dane, obejmujac jednoczesnie funkcje Chief

Data Officera. Firmy, w ktérych CFO obejmuje te
podwajna role, sa mierzalnie bardziej zaawansowane
we wdrozeniach sztucznej inteligencji i raportowaniu
ESG - niezaleznie od wielko$ci organizacji.

Transformacja funkcji CFO rodzi jednak realne wyzwania:
zaréwno w relacji z pozostatymi cztonkami zarzadu

i wiascicielami, ktérzy wcigz postrzegaja dyrektora
finansowego przez pryzmat funkcji kontrolnych,

jak i w zakresie precyzyjnego definiowania granic
odpowiedzialnosci, delegowania zadan operacyjnych oraz
budowania kompetencji catego zespotu finansowego.

Wierze, ze obserwacje i dane zebrane w niniejszym
raporcie stang sie wartosciowym punktem odniesienia

— zaréwno dla samych CFO ksztattujgcych swoj

mandat, jak i dla wtascicieli i cztonkéw rad nadzorczych
budujacych warunki do petnego wykorzystania potencjatu
funkcji finansowej. Dziekuje wszystkim uczestnikom
badania, ktérzy podzielili sie swoja perspektywa.

Maciej Batabanow, GFA

Partner Associate, Advisory,
Szef Zespotu Strategii
KPMG w Polsce
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Trzecia odstona cyklu ,,CFO Pulse” podejmuje

temat, ktoéry z perspektywy ACCA jest jednym

z najwazniejszych w debacie o przysztosci funkciji
finansowej: jak zmienia sie rola dyrektora finansowego
i co ta zmiana oznacza dla organizacji, zespotéw
finansowych i samych CFO.

Wyniki badania potwierdzajg obserwacje, ktére nasza
organizacja od lat dokumentuje w swoich globalnych
analizach: mandat dyrektora finansowego rozszerza sie
W sposob systemowy i trwaty. Az 92% respondentow
zadeklarowato, ze ich odpowiedzialno$¢ wzrosta

w co najmniej jednym kluczowym obszarze. Zmiany

nie dotycza jednak wytgcznie zakresu obowigzkow

— obejmuja réwniez sposéb, w jaki CFO tworzy warto$é
dla organizacji.

Szczegdlnie wyraznie widaé to w trzech obszarach.
Po pierwsze, w rosnacej roli CFO na styku

finanséw i technologii — 68% badanych angazuje

sie w strategie danych, a tam, gdzie CFO przejmuje
petng odpowiedzialno$¢ za dane, organizacje sg
wyraznie bardziej zaawansowane we wdrozeniach
sztucznej inteligencji i raportowaniu ESG. Po drugie,
W coraz powszechniejszym uczestnictwie dyrektoréw
finansowych w projektach transformacyjnych — jako
integratorow perspektyw i weryfikatoréw ekonomiczne;j
zasadnosci podejmowanych decyzji. Po trzecie,
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w ewolucji relacji CFO z pozostatymi cztonkami zarzadu,
gdzie wcigz obecne napiecia miedzy kontrolg finansowg
a partnerstwem strategicznym wymagaja swiadomego
ksztaftowania granic odpowiedzialnosci i budowania
wzajemnego zrozumienia.

Z perspektywy ACCA ta transformacja roli stawia przed
dyrektorami finansowymi i ich zespotami konkretne
wymagania kompetencyjne. Skuteczny CFO przysztosci
to nie tylko ekspert finansowy, ale takze lider potrafigcy
integrowac¢ dane, komunikowac ztozone kwestie
finansowe w jezyku strategii oraz budowaé zaufanie

w relacjach z zarzagdem, inwestorami i regulatorami.
Witasnie dlatego inwestycja w ciggly rozwdj zawodowy
— zaréwno wtasny, jak i catego zespotu finansowego

— staje sie nie opcja, lecz warunkiem skutecznosci
funkgiji.

Zapraszamy do lektury raportu ,, Ewolucja roli CFO”

i do refleksji nad tym, jak Swiadomie ksztattowacé
mandat dyrektora finansowego w organizacji.
Dziekujemy wszystkim uczestnikom badania, ktorzy
podzielili sie swoja perspektywa. Jednoczesnie
zapraszamy do spotecznosci ACCA, liczacej ponad
257 900 cztonkdéw na swiecie i ponad 2 500 w Polsce,
ktéra wspiera lideréow finanséw w budowaniu
kompetencji odpowiadajacych na wyzwania
wspotczesnego biznesu.

Agnieszka Jarosz

Dyrektor zarzadzajgca ACCA

w Europie Wschodniegj i Pétnocnej
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Kiuczowe wnioski

* 36% przejmuje coraz wiecej kompetenc;ji
poza finansami.

) Rﬂla [Iymktﬂra . 3_1% prowadzi projekty transformacyjne
finansowego od lat ;. S _ |
StOI]nIOWO S|e e 21% ktadzie wiekszy nacisk na analityke

predykcyjna.
TOZSZBrZa *  21% coraz czesciej petni funkcje partnera

cztonkami zarzadu.

92% respondentéw zadeklarowato, ze

W €0 najmniej jednym z badanych obszarow.

za automatyzacje i cyfryzacje

WIBKSZOSC funkcji finansowe;.
badanych GFO (93%) * A222% zajmuje sie
IeSt Zaangazowana standaryzacja polegajaca

na optymalizacji modelu

operacyjnego (nearshoring,
centralizacja funkgji, rozwoj
centrow ustug wspolnych).

W realizaci_e projektow
wykraczajacychpoza
tradvcvme ODOWIaZKI e Jedna pigta (20%) odpowiada

za zarzadzanie relacjami
Z inwestorami i pozyskiwanie
kapitatu.

funkciifinansowej

* Wyniki opracowano na podstawie préby ztozonej ze srednich i duzych przedsiebiorstw.
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strategicznego we wspotpracy z pozostatymi

w ostatnich latach ich odpowiedzialnos¢ wzrosta

* Jedna trzecia (32%) odpowiada

° ) ; . .
Ohszar [Ianvcn 68% CFO jest zaangazowanych w analityke

i strategie danych w swoich firmach.

IGSt kthVCZ“Vm e 16% CFO przejmuje petna odpowiedzialnos¢

za dane w organizacji, petnigc funkcje Chief

punktem styku miedzy
finansami
atechnologia

Data Officera (CDO).
e Firmy, w ktérych CFO obejmuije role CDO,

Al w funkcji finansowej — bez wzgledu na
wielkos¢ spotki.

Jednak 27% CFO deklaruje brak zaangazowania w strategie
danych, co znacznie ogranicza ich potencjat do wspierania
strategicznych decyzji zarzadczych.

Najistotniejsze
Wyzwaniawe

wspotpracy GF0
Zpozostatymi
cztonkami
Zarzadu

1 Ograniczone zrozumienie ztozonych kwestii finansowych
oraz ich wptywu na wyniki i strategie firmy (37 %)

do funkcji kontrolnych lub raportowych (26%)

3 Przekonanie zarzadu do inwestycji o dfugoterminowym
zwrocie pomimo krétkoterminowych kosztéw (23 %)

EWOLUCJA ROLI CFO

sg bardziej zaawansowane we wdrozeniach

2 Zbyt waskie postrzeganie roli CFO — sprowadzanie jej gtéwnie
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Dyrektor finansowy to przede wszystkim straznik
kondycji finansowej organizacji — odpowiedzialny
za zarzadzanie przeptywami pienieznymi, analize
kosztéw i przychoddw, planowanie budzetowe
oraz dostarczanie pozostatym cztonkom zarzadu
rzetelnej informacji finansowej, niezbedne;

do podejmowania trafnych decyzji biznesowych.
W poprzednich edycjach cyklu ,,CFO Pulse”
opracowanego przez KPMG w Polsce i ACCA
Polska analizowane byty tematy perspektyw

i wyzwan stojgcych przed dyrektorami
finansowymi oraz ptynnosci i strategii finansowej
w 2026 roku. Niniejsza edycja poswiecona

jest ewolucji tej roli — temu, jak zmieniaja sie
oczekiwania wobec CFO, jakie nowe obszary
odpowiedzialnosci przejmujg dyrektorzy finansowi
oraz co sprawia, ze wspotczesny CFO staje sie
nie tylko zarzadca budzetu, ale coraz czesciej
kluczowym architektem strategii catej organizacji.

Pozycja dyrektora finansowego wiaze sie bowiem
z ogromna odpowiedzialnoscig — jak podkreslono
w raporcie ACCA na temat ewolucji mandatu
CFO, oprocz posiadania umiejetnosci i wiedzy

z zakresu finanséw, musi on by¢ strategiem
rozumiejacym model biznesowy firmy, sprawnym
menedzerem projektéw, skutecznym partnerem
w komunikacji z interesariuszami, a w koncu

— liderem napedzajagcym zmiany w catej
organizacji'. Wyniki badania przeprowadzonego
wsérod oséb odpowiedzialnych za funkcje

" ,ACCA Global, , Chief Value Officer — The Important
Evolution of the CFQ", 2023, [data dostepu: 09.03.2026].

@ GFOPULSE 2026/03

finansowa w firmach
w Polsce w ramach
cyklu ,CFO Pulse”
KPMG w Polsce

i ACCA Polska
potwierdzaja
obserwowany

na rynku trend

coraz wiekszej
dywersyfikacji obowigzkéw dyrektoréw

finansowych. 92% respondentéw zadeklarowato,

ze w ostatnich latach ich rola ewoluowata w co
najmniej jednym z kluczowych obszaréw. Zmiany
mogty polega¢ na pogtebieniu lub powigkszeniu
dawnego zakresu zadan, zwiekszeniu
intensywnosci dziatan lub catkowitym przejeciu
obowigzkéw w zakresie, w ktérym wczesniej nie
posiadali sprawczosci.

Niemal wszyscy badani CFO
wostatnichlatachodczulirealna
ewolucje swojejrolii zadeklarowali,
ZeichodpowiedzialnoS¢ wzrosta.

Rozszerzenie roli ma
miejsce przede wszystkim
na polu pozafinansowym
— wskazata je ponad jedna
trzecia respondentow.
Presja na mierzalno$¢

i efektywna alokacje
kapitatu powoduje, ze
wszystkie wieksze,
bardziej kosztowne inicjatywy — IT, dane czy
procurement — trafiajg na pewnym etapie pod
nadzér finansowy. CFO nie tylko kontrolujg
budzet, ale musza takze odpowiadac¢ przed
wtascicielami i inwestorami za efektywnosé
wykorzystanych zasobéw. Z tego powodu
wigczanie ich w procesy juz na wczesnych
etapach jest praktyczne i korzystne dla firmy.

l

I l
1

g -

iih“.ltln | |
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Z podobnych powodow niemal jedna trzecia tradycyjnego raportowania narzedziami propozycje na zaawansowanych i aktualnych Wiz [
dyrektorow finansowych nie tylko angazuje predykcyjnymi, ktére pozwalaja na podejmowanie analizach, co naturalnie rozszerzyto jego wptyw

sie w projekty transformacyjne firmy, ale biezacych decyzji w oparciu o aktualne na kwestie takie jak technologia czy kapitat ludzki.

takze je nadzoruje. CFO petni woéwczas role dane — ponad jedna pigta respondentéw Co piagta badana osoba odpowiedzialna za finanse Wstep ACCA
osoby, ktéra potrafi potgczy¢ perspektywy zadeklarowata, ze w ostatnich latach zaczeta w firmie (21%) zadeklarowata, ze w praktyce

poszczegolnych cztonkéw kadry kierowniczej ktas¢ wiekszy nacisk na mozliwosci analityczne petni funkcje partnera strategicznego i ma wptyw o
w jeden spdéjny model finansowy. Obejmujac i prognozowanie. Automatyzacja podstawowych na decyzje zarzadcze. Kluczowe wnioski
funkcje o charakterze przekrojowym, dyrektorzy procesoéw finansowych nie

finansowi wypetniajg luke integracyjng miedzy tylko poszerzyta dostep i zakres

poszczegdlnymi funkcjami w organizacjach, danych, ale takze uwolnita zasoby = = = = Rola na styku funkcii
oceniajac przy tym wptyw decyzji operacyjnych i kompetencje dyrektorow DVrektorZV flﬂanSOWI, nadzorulac ﬂmlektv ! |
na wartos¢ firmy. finansowych do petnienia bardziej

strategicznych 161, CFO staf sie transformacyjne, wypetniajaluke integracyjna Srerokie spekirum
Jednoczesnie transformacja technologiczna jednym z nielicznych cztonkow mleﬂZV fu“kclamlworgamzac]acn obowiazkow

finanséw umozliwita cze$ci CFO wsparcie zarzadu, ktéry moze oprzeé¢ swoje

CFOQO jako architekt
strategii danych

Obszary rozszerzenia roli CFO w ostatnich latach

Miedzy kontrola
finansowa a partnerstwem

Obszary pozafinansowe (IT, dane, procurement, ESG) :
strategicznym

Prowadzenie projektéw transformacyjnych firmy (cyfryzacja, restrukturyzacja, ekspansja)

Analityka predykcyjna i wspieranie decyzji w czasie rzeczywistym Jak budowaé role CFO

. . . . 5ci?
Funkcja partnera strategicznego i wptyw na decyzje zarzadcze przysztosci:

Compliance i zarzadzanie ryzykiem

O badaniu
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Wyniki pokazuja, ze zmiany w roli CFO sa dzi$
skierowane bardziej do wewnatrz niz na zewnatrz
organizacji. Kluczowa zmiana polega na tym, ze
dyrektorzy finansowi nie zarzadzaja juz wytacznie
finansami. Odpowiedzialno$¢ CFO rozszerza sie

na kwestie transformacji przedsiebiorstwa czy
zarzadzania danymi i czesto dotyczy nowych
obowiagzkow operacyjnych — takich jak rozwoj
analityki predykcyjnej i budowa zintegrowanego
modelu danych dla decyzji strategicznych.

CFO coraz czesciej nadzoruje roznego rodzaju
mechanizmy tworzenia wartosci, zaczyna petnié role
wewnetrznego architekta zmian w wiekszym stopniu
niz reprezentanta firmy wobec rynku.

Fakt, ze jedynie 8% respondentéw wskazuje brak
istotnych zmian, potwierdza, ze ewolucja roli CFO

ma charakter systemowy — wynika z gtebokiej zmiany
sposobu, w jaki tworzona i oceniana jest wartos¢
przedsiebiorstwa, coraz silniej oparta na aktywach
niematerialnych: danych, technologii i kapitale
ludzkim.

Jarostaw Konopka
Partner Associate,
Advisory, Lider Zespotu
CFO Advisory,

KPMG w Polsce

Chociaz rosngca ztozonos$¢ regulacyjna przesuwa
ciezar odpowiedzialnoéci za zarzadzanie

ryzykiem i ESG w strone CFO, to rozszerzenie
obowiazkéw w zakresie compliance
zadeklarowato jedynie 12% respondentow.
Sugeruje to, ze CFO wychodzi poza funkcje
kontrolng, a regulacje sg obecnie raczej punktem
wyjécia niz gtéwnym katalizatorem ewolucji

roli dyrektoréw finansowych. Motorem zmian
okazaty sie do$wiadczenia kryzysowe ostatnich
lat — pandemia, gwattowna inflacja czy napiecia
geopolityczne — ktére wzmocnity mandat CFO

w zakresie odpornosci organizacyjnej i zarzadzania
ryzykiem, zmuszajac kadre kierownicza

do szybkiego podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci. Dla czesci respondentéw przetozyto
sie to na poszerzenie odpowiedzialnosci

za trudniejsza niz dotad do utrzymania zgodnosé
regulacyjna.

Co dziesigty dyrektor finansowy zadeklarowat,

ze obecnie wiecej czasu niz przed laty poswieca
na komunikacje z inwestorami i bankami.
Najnizszy w poréwnaniu z pozostatymi
odpowiedziami odsetek wskazan nie oznacza
spadku znaczenia tej domeny, lecz jej stabilny,
ugruntowany charakter w mandacie CFO. Podczas
gdy komunikacja z rynkiem pozostaje tradycyjnym
filarem funkcji, zmiany dotycza przede wszystkim
obszaréw operacyjnych.
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Cvfryzacjaiautomatyzacjadominuja

wSrod pozafinansowych ohowiazkow CF0
- 0dpowiedzialnoS¢ zanie deklaruje jedna

trzeciabadanych.

Na podstawie wynikéw badania KPMG

w Polsce i ACCA Polska mozna zauwazyg,

ze funkcja CFO jest istotna dla projektéw

z wielu domen, co sprawia, ze ona sama
stopniowo ulega transformacji. Tylko 7%
ankietowanych zadeklarowato brak udziatu

w projektach strategicznych dla catej organizacji.
Najwieksze zaangazowanie dyrektorzy
finansowi zadeklarowali w dziataniach z zakresu
cyfryzacji i automatyzacji (32%), obejmujgcych
wdrozenia systemow ERP, RPA (Robotic Process
Automation) czy rozwiazan opartych na Al

— niezaleznie od wielkosci ich firmy. Kierunek
ten jest spdjny z obserwacjami rynkowymi,
wedtug ktérych znaczna cze$é procesdow
finansowych, takich jak ksiegowanie, rozliczenia
czy raportowanie, jest automatyzowana, co
pozwala zespotom finansowym ograniczy¢ prace
manualng oraz skoncentrowac sie na analizie
danych i wsparciu decyzji biznesowych.

Zgodnie z wynikami miedzynarodowego

badania firmy Gartner pt. ,,Al in Finance Survey
2025" az 59% lideréw finansowych deklaruje
wykorzystanie sztucznej inteligencji w funkcji
finansowej do automatyzacji proceséw
ksiegowych, zarzadzania wiedza czy wykrywania
btedéw i anomalii w danych finansowych?.

(10) CFOPULSE 2026103

Glowne projekty strategiczne w obszarze obowiazkow CFO

Cyfryzacja i automatyzacja funkcji finansowej (systemy ERP, RPA, Al)

32%

Optymalizacja modelu operacyjnego (nearshoring, centralizacja funkcji, shared services)

22%
Zarzadzanie relacjami z inwestorami i pozyskiwanie kapitatu
20%
Raportowanie ESG i projekty zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem
18%
Zarzadzanie ryzykiem i compliance (cybersecurity, DORA, nowe regulacje)
12%

Fuzje, przejecia i dezinwestycje (np. due diligence, integracja po przejeciu)

1%
Innowacje w modelu biznesowym (nowe produkty/ustugi, wejscie na nowe rynki)

1%
Optymalizacja kapitatu obrotowego i finansowania taricucha dostaw

1%
Restrukturyzacja lub turn-around (redukcja kosztéw, poprawa rentownosci)

6%

Brak zaangazowania w projekty strategiczne — rola gtéwnie operacyjna

. 7

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

2 Gartner , Gartner Survey Shows Finance Al Adoption Remains Steady in 2025", 2025, [data dostepu: 09.03.2026].
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Na drugim miejscu wsréd gtownych projektow
strategicznych z udziatem CFO znalazta sie
optymalizacja modelu operacyjnego (22%),

w tym nearshoring, centralizacja funkcji czy
rozwoj centrow ustug wspdlnych. W potgczeniu

z cyfryzacja sugeruje ona silny trend upraszczania
i standaryzacji struktur finansowych. Kierunek ten
jest spéjny z wynikami innych badan — na przykfad
zgodnie z wnioskami z analizy Everest Group
niemal potowa dyrektoréw finansowych

w USA deklaruje petng centralizacje procesow
finansowych, a kolejne 35% stosuje model
hybrydowy, w ktérym centralny zespét finansowy
odpowiada za standardy i procesy dla catej
organizacjic.

Co pigty respondent (20%) wskazat na zarzadzanie
relacjami z inwestorami i pozyskiwanie kapitatu
Jjako obszar najwigekszego zaangazowania.

To relatywnie wysoki wynik, ktéry odzwierciedla
stabilne znaczenie funkcji finansowej

w budowaniu zaufania rynku oraz zapewnianiu

organizacjom regularnych zrédet finansowania,
jeszcze wigksze w warunkach podwyzszonej
niepewnosci gospodarczej. Sami CFO pozostaja
natomiast ogniwem w dialogu z otoczeniem
zewnetrznym firmy.

W badaniu ,,CFO Pulse” niewielu dyrektoréw
finansowych zadeklarowato szczegélne
zaangazowanie w projekty zwigzane

z fuzjami, przejeciami i dezinwestycjami,

a takze innowacjami w modelu biznesowym
oraz optymalizacja kapitatu obrotowego

i finansowaniem fancucha dostaw (po 11%), czy
restrukturyzacja i procesami naprawczymi (6%).
Nizsze wskazania w obszarach transakcyjnych

i naprawczych nie oznaczajg ich marginalnego
znaczenia dla funkcji finansowej — odzwierciedlaja
raczej relatywnie mniejsza liczbe takich
projektéw w organizacjach, a takze skupienie

na efektywnosci operacyjnej i stabilizacji, a nie
na projektach o charakterze jednorazowym

lub kryzysowym.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze dyrektorzy
finansowi coraz czesciej uczestnicza

w procesach strategicznych takich jak rozwdj
przedsigbiorstw czy M&A, mimo ze nie sg

ich gtéwnymi inicjatorami i koordynatorami.
Zgodnie z wynikami badania Egon Zehnder

z 2024 roku, przeprowadzonego z udziatem 600
dyrektoréw finansowych z catego $wiata, ich
zaangazowanie w procesy fuzji i przeje¢ byto

juz wtedy do$¢ powszechne — 44% badanych
potwierdzito woéwczas, ze zadania zwigzane

z tymi procesami powierzono im w ciagu dwaoch
ostatnich lat. Zarzadzanie ryzykiem wskazato
36%, a udziat w budowaniu strategii korporacyjnej
— 38%. Jest to potwierdzeniem stopniowego
rozszerzania zakresu roli CFO — kolejne obszary
strategiczne ,nadbudowujg sie” na tradycyjnych
kompetencjach finansowych*.

3 David McCann, ,Half of companies have fully centralized finance processes”, 2024, [data dostepu: 09.03.2026].

4 Egon Zehnder, ,The Super CEO: A report on shifting CFO responsibilities”, 2024, [data dostepu: 09.03.2026].
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W badaniu KPMG w Polsce i ACCA Polska

.CFO Pulse” przeprowadzonym w listopadzie

2025 roku 18% dyrektoréw finansowych zapytanych
o gtébwne obszary obowigzkéw zadeklarowato, ze
bierze czynny udziat w raportowaniu ESG i realizuje
projekty zwigzane ze zrbwnowazonym rozwojem.
Doprecyzowanie tej kwestii w ramach osobnego
pytania pozwolito wyodrebni¢ wskazane przez
respondentéw szczegodtowe zadania z zakresu
raportowania niefinansowego. Okazuje sie, ze
ponad jedna trzecia z nich (36 %) odpowiada za dane
finansowe, regulacyjne i klimatyczne w raportowaniu
ESG.

Wspétprace nad strategig ESG z innymi dziatami

firmy potwierdzito 31% badanych, a w zadania
zwigzane z finansowaniem i oceng zwrotu

Zakres zangazowania CFO w obszar ESG

ze zréwnowazonych inwestycji angazuje sie

27% CFO. Rola dyrektoréw finansowych w ramach
tych zadan jest bardzo rozwojowa i z czasem bedzie
obejmowata coraz szerszy wachlarz obowigzkéw.
Obecnie podobnie niewielka cze$¢ CFO odpowiada
za raportowanie i catos¢ strategii ESG (12%), jak
zajmuje sie wytacznie danymi finansowymi z tego
zakresu (13%). Co istotne, jedynie 3% badanych

w 0gole nie uczestniczy w realizacji zadan
zwigzanych z raportowaniem dziatar na rzecz
zrownowazonego rozwoju.

Whyniki badania wskazuja, ze funkcja finansowa
odgrywa istotna role w obszarze raportowania

ESG - nie tyle ze wzgledu na presje regulacyjna,
co na naturalne kompetencje dziatéw finansowych
w zakresie kontroli, weryfikacji i sprawozdawczosci

Dane finansowe i klimatyczne w raportowaniu ESG

Wspottworzenie strategii ESG

Finansowanie i ocena zwrotu z inwestycji w projekty ESG

Uczestnictwo w komitecie lub zespole ESG jako partner finansowy

Wytacznie dane finansowe w raportowaniu ESG

Raportowanie i catos¢ strategii ESG

Brak zaangazowania — ESG to zadanie innych funkgiji - 3%

(12) CROPULSE 2026103

danych. Warto przy tym zaznaczy¢, ze krajobraz
regulacyjny ulegt istotnej zmianie: w lutym

2025 roku Komisja Europejska ogtosita pakiet
uproszczen ,,Omnibus 1", ktdry znaczaco zaweza
zakres podmiotéw objetych obowigzkiem
raportowania CSRD (do firm zatrudniajacych powyzej
1 000 pracownikéw i spetniajacych okreslone
kryteria finansowe), w wyniku czego dla wielu
podmiotéw raportowanie ESG staje sie dobrowolne.
Zaangazowanie CFO w tym obszarze wynika dzi$
zatem przede wszystkim z decyzji strategicznych

i oczekiwan inwestorow, a nie z bezposrednich
wymogow prawnych. Tam, gdzie raportowanie

ESG jest prowadzone, to wtasnie dziaty finansowe

— dzieki swoim kompetencjom — stajg sie naturalnym
koordynatorem integracji danych niefinansowych

z finansowymi.

Zrédio: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Niewielki odsetek badanych CFO zadeklarowat
zZnaczace zaangazowanie w obszary zarzadzania
ryzykiem i compliance — takg aktywnosé
potwierdzito jedynie 12% respondentow.
Funkcja CFO w obszarze compliance ma
czesciej charakter nadzorczy niz bezposrednio
wykonawczy — dyrektor finansowy petni

role partnera dla dziatu zgodnosci, a nie jego
operacyjnego centrum. W 15% firm bioracych
udziat w badaniu ,,CFO Pulse” compliance jest
integralng czescig dziatu finansowego, natomiast
w 31% funkcjonuje jako odrebna jednostka
raportujaca zaréwno do dyrektora finansowego,
jak i do pozostatych cztonkéw zarzadu. Odmienna
relacja jest rzeczywistoscig w kolejnych

30% organizacji, w ktérych compliance

raportuje tylko wybrane obszary bezposrednio
do dyrektoréw finansowych.

W nadchodzacych latach rola CFO w obszarze
compliance bedzie ksztattowana przez

dwie przeciwstawne sity: z jednej strony
postepujaca automatyzacje i rozwdj narzedzi
technologicznych wspierajacych zarzadzanie

zgodnoscia, z drugiej — ewolucje samych regulacji.

Niezaleznie od kierunku zmian regulacyjnych,
funkcja finansowa pozostaje naturalnym
partnerem dla dziatéw compliance ze wzgledu

na kompetencje w zakresie danych, raportowania
i zarzadzania ryzykiem.

(3) CROPULSE 2026103

Powigzania funkcji compliance z rolag CFO

Compliance jest integralna czescia funkcji finansowej

16%

Compliance jest oddzielng jednostka, ktéra raportuje zaréwno do CFO,
jak i do CEO lub zarzadu

31%

Compliance raportuje do CFO tylko wybrane obszary

30%

Compliance raportuje do innego cztonka zarzadu

13%

Compliance jest rozproszone i raportuje w poszczegolnych dziatach

Brak dedykowanej funkcji compliance

B 5%

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Na podstawie odpowiedzi CFO

z firm w Polsce mozna stwierdzi¢, ze
ewolucja ich roli odbywa sie przede
wszystkim poprzez doktadanie nowych
obszarow do tradycyjnych kompetencji
finansowych. Najsilniej widac to

w zakresie cyfryzacji i automatyzacji,
gdzie dyrektorzy finansowi angazuja
sie w projekty zwigzane z wdrozeniami
systemow, zarzadzaniem danymi

i rozwojem analityki wspierajacej
decyzje biznesowe. Jednoczesnie coraz
czesciej uczestnicza w projektowaniu

modelu operacyjnego organizacji

— od centralizacji procesow finansowych
po rozwoj centrow ustug wspolnych

— petnigc role integratora miedzy
finansami, operacjami i technologia.

W efekcie CFO coraz czesciej petni role
nie tylko straznika wynikow finansowych,
lecz takze partnera odpowiedzialnego

za budowe spdjnego systemu

informacji zarzadczej w organizacji,

oraz projektowanie, nadzorowanie

i wdrazanie projektéw, ktore wptywaja

na wartos¢ przedsiebiorstwa.

(4) CFOPULSE 2026/03

Maciej Batabanow, CFA
Partner Associate, Advisory,
Szef Zespotu Strategii
KPMG w Polsce
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Podczas gdy rosnie znaczenie analityki predykcyjnej
oraz potrzeba faczenia danych finansowych

i operacyjnych, obszar danych staje sie jednym

z kluczowych punktéw styku miedzy finansami

a technologig. Wyniki globalnego badania ACCA
wskazuja, ze stanowiskami w obrebie funkciji
finansowej, ktérych liczba najbardziej wzrosnie

w perspektywie od pieciu do dziesieciu lat,

beda wiasnie te zwigzane z integracja danych

—ich przyrost prognozuje az 72% profesjonalistow
finansowych. Duzy potencjat w tym zakresie maja
takze role zwigzane z zarzadzaniem danymi (69%),
analityka predykcyjna (68%) czy analityka danych
(65%), a podobnie wysokie wyniki osiggnety tylko
stanowiska z zakresu zréwnowazonego rozwoju®.

Respondenci badania ,,CFO Pulse”
w zdecydowanej wiekszosci (68%) zadeklarowali,

Zaangazowanie CFO w strategie danych i analityke

16%

1%
i 0

Brak — za dane
odpowiada Chief biznesowa odpowiada
Information Officer za dane
lub Chief Technology
Officer

Brak — inna funkcja

Brak jasno okreslone;j
odpowiedzialnosci
za dane w organizacji

ze sa zaangazowani w analityke i strategie danych
w swoich organizacjach. Tak wysoki wynik
potwierdza transformacje catej funkcji finansowej,
a w szczegolnosci — roli dyrektoréw finansowych
w kierunku wspoéttworzenia architektury danych,
ktéra obejmuje projekty dotyczace platform
danych, modeli analitycznych czy standardéw
zarzadzania danymi.

Petne — CFO to takze Czesciowe — niektore
Chief Data Officer obszary danych

Zrédio: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

5 ACCA Global, ,Career paths reimagined. The changing world of work"”, 2026, [data dostepu: 09.03.2026].
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https://www.accaglobal.com/content/dam/ACCA_Global/professional-insights/Career-paths-reimagined/Career-paths-2026-compressed.pdf

Najwieksza grupa respondentéw — nieco
ponad potowa — wskazata, ze odpowiada
jedynie za niektére obszary danych, podczas
gdy 16% petni funkcje Chief Data Officera
(CDO), odpowiedzialnego za nadzér i catosé
strategii. Zatem w wiekszo$ci organizacji,

w ktérych CFO jest zaangazowany w analityke,
wyksztatcit sie model wspdtzarzadzania danymi,
w ktérym funkcje technologiczne odpowiadajg
za infrastrukture i systemy, a finansowa — za
ekonomiczny i decyzyjny wymiar danych,
obejmujacy takze ich jakos¢ i spojnosce. Z kolei
tam, gdzie CFO przejat petng odpowiedzialno$é
za dane, jest on réwniez liderem projektéow
zarzadzania danymi oraz budowy modeli
analitycznych i standardéw danych.

Jednoczesnie okoto 27% organizacji deklaruje
brak zaangazowania CFO w strategie

danych. W czesci firm odpowiedzialnos¢ ta
spoczywa wytgcznie na ClO lub CTO (16 %),

a w pozostatej, najmniejszej grupie (11 %)
przejmuje ja inna funkcja biznesowa.

(17) CROPULSE 2026/03

CFO nie zastepuje — i nie zastapi — funkcji
CTO. Nie taki jest cel. Moze natomiast
definiowac to, jakie dane sa potrzebne
do podejmowania decyzji biznesowych,
oceniaé zwrot z inwestycji w technologie
analityczne, a takze integrowac dane
finansowe z operacyjnymi w ramach

procesu zarzadzania wynikami organizacji.

W ten sposéb funkcja finansowa juz staje
sie jednym z gtéwnych beneficjentow
transformacji technologicznej, a CFO jej
architektem.

Z kolei brak zaangazowania dyrektora
finansowego w obszar danych moze
ograniczac¢ zdolnos$¢ organizacji do
petnego wykorzystania potencjatu danych
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Taka
sytuacja zwieksza ryzyko, ze strategia
danych bedzie skupiaé sie gtéwnie na
aspektach technologicznych - takich jak
infrastruktura czy architektura systemow
— zamiast na ich przetozeniu na wartos¢

biznesowa. W konsekwencji dane, ktére
mogtyby zosta¢ wykorzystane do wspierania
strategicznych decyzji zarzadczych

i podnoszenia wartosci przedsiebiorstwa,
pozostang rozproszone i niespojne, a ich
potencjat zmarnowany. Analiza rentownosci,
planowanie strategiczne, ocena
efektywnosci inwestycji — to kwestie, ktére
silnie zaleza od zaawansowania i jakosci
technologii analitycznych, a w ktérych
perspektywa finansowa jest kluczowa.

Dorota Zaremba
Partner, Advisory, Liderka Zespotu SAP
KPMG w Polsce
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Dyrektorzy finansowi petnigcy w swoich
organizacjach funkcje CDO dostrzegajg

inne bariery dla digitalizacji obszaru

finanséw niz pozostali. Znacznie czesciej
wskazywali oni na brak odpowiedniego
budzetu na projekty zwiazane z cyfryzacja

— problem ten zgtasza niemal potowa z nich
(45%), podczas gdy w catej grupie badanych
dotyczy on jedynie 19% respondentéw. Tak
wyrazna réznica moze wynika¢ z wiekszej
Swiadomosci zarbwno w zakresie zarzadzania
portfelem inwestycji technologicznych, jak

i napie¢ miedzy koszami transformacji cyfrowej
a konkurencyjnymi priorytetami budzetowymi.

Kolejnym wyzwaniem, ktére wybijato sie

w tej grupie, byt brak jasnej strategii digitalizacji
funkcji finansowej, ktory wskazato az 52% CDO
w poréwnaniu do 42% ogétu. Poniewaz

CFO w tej roli nie definiujg cyfryzacji jedynie
jako wdrozen narzedzi, ale jako element

spéjnej strategii zarzadzania informacja

w catej organizaciji, fatwiej jest im dostrzec brak
dtugofalowego planu integrujacego systemy
operacyjne i analityczne.

W efekcie dyrektorzy finansowi petnigcy
jednoczesnie funkcje CDO wydaja sie trafnie;
oceniac rzeczywista gotowos$¢ organizacji

na transformacje cyfrowa. Ich podwdjna
perspektywa — finansowa i informacyjna

— pozwala dostrzec zaréwno ograniczenia
budzetowe, jak i luki strategiczne, ktére dla
pozostatych moga pozostawa¢ niewidoczne.

Organizacje, w ktérych CFO wystepuja
w podwojnej roli, sa takze mierzalnie bardziej
zaawansowane w obszarach tgczacych
finanse, dane i technologie. Pierwszym z nich

CFO odpowiedzialni zadane w organizacjach czeScigj  iest raportowanie ESG - 45%
Zauwazaja brak jasnej strategii digitalizacjiw firmie.

opublikowato juz co najmniej dwa
raporty zgodne z miedzynarodowymi
standardami, podczas gdy zrobito

to jedynie 17% ogotu badanych
podmiotéw. Opisywane firmy czesciej
wykorzystuja takze Al w finansach. Cho¢
najwiecej z nich stosuje jg jedynie w wybranych
procesach (42%), to szczegdlna przewage widac
w przypadku szerokich, kompleksowych wdrozen,
ktére zrealizowato 33% takich firm w poréwnaniu
do 8% ogotu. Istotny dla interpretacji tych
wynikow jest fakt, ze obejmowanie funkcji

CDO przez dyrektoréw finansowych nie byto
zwigzane ani z wielkos$cig przedsiebiorstwa, ani

z wysokoscig jego przychodow. Implementacje
Al w wymienionej grupie dotyczyty najczesciej
raportowania finansowego i zgodnosci
regulacyjnej (wdrozone w pofowie takich firm

w poréwnaniu do 20% ogoétu).
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Zakres wykorzystywania Al w funkcji finansowej
Rola na styku funkcji

42%
Szerokie spektrum
37% obowigzkow
33%
3%
CFOQO jako architekt
24% strategii danych

15% Miedzy kontrola

(1) 0

finansowa a partnerstwem
strategicznym

. A 8% 9%

Jak budowac¢ role CFO

w ) przysztosci?
$

Szeroki (prognozowanie, W wybranych W projektach Organizacja nie
LY raportowanie, analityka) procesach pilotazowych wykorzystuje Al '
w funkcji finansowej O badaniu

Wszystkie organizacje @ Organizacje, w ktérych CFO obejmuje role CDO

Zrédio: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Rola CFO znajduje sie na styku kontroli
finansowej, strategii i zarzadzania ryzykiem.
Dyrektorzy finansowi z jednej strony odpowiadajg
za rzetelno$é danych finansowych i ptynnosé
organizacji, z drugiej — powinni wspierac

zarzad w podejmowaniu decyzji strategicznych

i inwestycyjnych. Jednak réznice miedzy
finansowym podejsciem do ryzyka i planowania

(21) CFOPULSE 2026103

a biznesowag presja na wzrost i innowacje

moga prowadzi¢ do rozbieznosci w osadach,

a odmienne perspektywy sprawia¢, ze
wspodtpraca CFO z zarzagdem bywa wymagajaca.

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie
najwiekszego wyzwania we wspotpracy
z zarzadem. Z odpowiedzi wynika, ze najczescigj

jest nim ograniczone zrozumienie ztozonych
kwestii finansowych oraz ich wptywu na wyniki

i strategie firmy (37%). Chociaz jest to od dawna
istniejgcy problem, wynikajacy bezposrednio

z podziatu zadan, to wraz z rosnaca rolg finanséw
w podejmowaniu decyzji strategicznych staje
sie on coraz bardziej dotkliwy. CFO musza
mierzy¢ sie z trudniejszym niz dotad zadaniem
prezentacji konsekwencji finansowych
skomplikowanych proceséw, obejmujacych
inwestycje technologiczne czy zrbwnowazong
transformacje. 23% respondentéw wskazato

na trudnosci w przekonywaniu zarzadu

do inwestycji o dtugoterminowym zwrocie,

co dobrze odzwierciedla konflikt miedzy presja
na osigganie wysokich wynikéw na koniec
okresu rozliczeniowego a strategicznym,
dtugoterminowym podej$ciem do alokacji
kapitatu.

Ograniczanie roli GFO do funkciji finansowej jest
2perspektywy respondentow wigkszymproblemem

(26%) niz nadmierne oczekiwania co do przejmowania
nowych ohszarow odpowiedzialnoSci (14%).
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Drugim w rankingu najistotniejszym wyzwaniem
okazato sie zbyt waskie postrzeganie roli CFO
przez zarzad, z ktérym spotyka sie co czwarty
respondent. Oznacza to, ze w czesci organizacji
WCigz utrzymuje sie przekonanie, iz dyrektor
finansowy jest ,straznikiem kosztéw",

a jego rola sprowadza sie gtdéwnie do funkcji
kontrolnych i raportowych. Takie ograniczone
podejscie nie pozwala na wykorzystanie
petnego potencjatu zgromadzonych przez CFO
wiedzy i kompetencji, ktére mogtyby uczyni¢
go réwnorzednym partnerem strategicznym.
Jednoczesnie przeciwna postawa — zbyt
szerokie postrzeganie roli CFO i nadmierne
oczekiwania — sg najrzadziej wskazywang
barierg, co oznacza, ze sami dyrektorzy
finansowi widzg warto$¢ dla organizacji ptynaca
z poszerzania ich obszaru odpowiedzialnosci.
Jednak grupa 14% respondentow, ktorzy
uwazaja, ze przypisywany im zakres
obowigzkow jest zbyt szeroki, podkresla druga
mozliwg strone transformacji, polegajaca

(22) GROPULSE 2026103

na rozmyciu odpowiedzialnosci miedzy dziatami
lub przeciazeniu funkcji finansowej. Co istotne,
kazdy z respondentéw wskazat jedno z czterech
przedstawionych na wykresie wyzwan jako
najwazniejsze w kontekscie relacji z zarzadem,
a zatem wszystkie badane organizacje zmagaja
sie z ktorym$ z wymienionych problemow.

2 T L T LIy Y Pevr—

Najistotniejsze wyzwania we wspotpracy CFO z pozostatymi

cztonkami zarzadu

Ograniczone zrozumienie ztozonych kwestii finansowych oraz ich wptywu na wyniki

i strategie firmy

3%

Zbyt waskie postrzeganie roli CFO — sprowadzanie jej gtéwnie do funkciji

kontrolnych lub raportowych

26%

Przekonanie zarzagdu do inwestycji o dtugoterminowym zwrocie pomimo

krétkoterminowych kosztéw

Zbyt szerokie postrzeganie roli CFO — nadmierne oczekiwania dotyczace przejmowania
odpowiedzialnosci za obszary wykraczajace poza finanse

14%

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Kluczowym wyzwaniem dla organizacji jest
znalezienie wtasciwej rownowagi pomiedzy
roznorodnymi zadaniami i aspektami roli

CFO. Z jednej strony dyrektor finansowy
powinien mie¢ mozliwos$¢ aktywnego udziatu
w ksztattowaniu strategii i kierunkéw rozwoju
firmy — dzieki swojej perspektywie opartej na
danych i analizie ryzyka, skupionej na wiasciwe;j
alokacji kapitatu. Z drugiej strony konieczne jest
wyrazne okreslenie granic odpowiedzialnosci
oraz umozliwienie odpowiedniego
delegowania zadan operacyjnych w obrebie
funkcji finansowej. Muszg i$¢ one w parze

z budowaniem silnego zespotu finansowego
oraz jasnym zdefiniowaniem roli CFO w relacjach
z zarzagdem.

W obliczu nowych wyzwan i otwierajacych sie
przed CFO perspektyw nalezy zastanowi¢ sie,
ktérych zadan dyrektorzy finansowi nie musza

— lub nie powinni — juz wykonywaé, aby skupic¢
sie na tych lepiej wykorzystujacych ich potencjat.
Jedna z mozliwosci jest usuniecie nadzorowania
ksiegowosci z ich podstawowych obowigzkéw.
Niedawno opublikowane badanie wykazato,

ze w firmach, w ktérych dyrektor finansowy
oddelegowat znaczng czes¢ nadzoru lub decyzji
dotyczacych ksiegowosci, prawdopodobienstwo
jego rezygnacji z funkcji byto o prawie 18%
mniejsze®. To szczegoblnie wazne, gdy wezmiemy
pod uwage, ze dilugosé obejmowania przez

CFO stanowiska globalnie skraca sie — sredni
staz pracy CFO w 2025 roku w firmach z listy

(23) GROPULSE 2026103

Fortune 500 i S&P 500 wynosit nieco ponad
cztery i pot roku’, a liczba nowych nominacji CFO
wsrod tych firm osiagneta najwyzszy poziom

od siedmiu lat®. Dane te dotycza najwiekszych
spotek notowanych w Stanach Zjednoczonych

i nie musza w petni odzwierciedla¢ realiéw
polskiego czy europejskiego rynku, gdzie
struktura wtasnosci, skala firm i kultura
zarzadzania istotnie sie rozniag. Niemniej
kierunek obserwowanego trendu jest zjawiskiem
globalnym i widocznym réwniez w krajach
europejskich. Odpowiednie delegowanie zadan
—w pierwszej kolejnosci tych, ktére moga

trafi¢ na zaplecze administracyjne — pozwala
dyrektorom finansowym koncentrowac sie

na obszarach, w ktorych ich kompetencje

moga przyniesé firmie najwieksza wartosc:
strategicznym planowaniu, zarzgdzaniu
ryzykiem, dialogu z inwestorami i wspieraniu
zarzadu w podejmowaniu decyzji.

Jarostaw Konopka

Partner Associate, Advisory,
Lider Zespotu CFO Advisory,
KPMG w Polsce

6 Leah Muriel, Adrienne Rhodes, Dan Russomanno,
,Delegation and Chief Financial Officer Retention: Evidence
from Chief Accounting Officers on the Executive Team”,
2026, [data dostepu: 09.03.2026].

7 Crist Kolder Associates, ,Volatility Report”, 2025, [data
dostepu: 09.03.2026].

8 Russel Reynolds, ,,Global CFO Turnover Index. Q4 2025",
2025, [data dostepu: 09.03.2026].
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Wyniki badania ,, CFO Pulse” jednoznacznie
potwierdzaja gteboka transformacje funkcji
dyrektora finansowego. Rola CFO ewoluuje

od tradycyjnej odpowiedzialnosci za poprawnos$é
sprawozdawczosci i kontrole finansowa

w kierunku aktywnego wspoétuczestnictwa

w ksztattowaniu strategii organizacji. Dysponujac
najpetniejszym obrazem danych finansowych

i operacyjnych, dyrektor finansowy staje

sie naturalnym partnerem zarzadu w ocenie

ekonomicznej adekwatnosci podejmowanych
decyzji — niezaleznie od tego, czy dotycza one
struktury kosztéw, alokacji kapitatu, inwestycji
technologicznych czy transformacji modelu
operacyjnego.

Ta ewolucja rodzi konkretne wyzwania
organizacyjne, ktére wymagaja $wiadomego
i systemowego podejscia.

Precyzvine zdefiniowanie zakresu odpowiedzialnoSci GF0

Rozszerzenie mandatu dyrektora finansowego

o funkcje strategicznego doradcy catego zarzadu
nie moze odbywac sie kosztem rozmycia
odpowiedzialnosci ani przecigzenia operacyjnego.
Kluczowe jest wyrazne okreslenie obszaréw
bezposredniej odpowiedzialnosci CFO oraz trwate
delegowanie zadan o charakterze wykonawczym.
Pierwszym obszarem rekomendowanym

do oddelegowania jest biezacy nadzoér nad
ksiegowoscig operacyjna. Niezalezne badanie
wykazato, ze dyrektorzy finansowi, ktérzy

skutecznie przekazali te odpowiedzialnose,
charakteryzuja sie istotnie nizsza sktonnoscia

do rezygnacji ze stanowiska. W kontekscie
obserwowanego globalnie skracania sie kadencji
CFO - $redni staz dyrektora finansowego

w najwiekszych spoétkach wynosit w 2025 roku
zaledwie 4,7 roku — umiejetno$¢ delegowania
staje sie nie tylko kwestig organizacyjna, lecz
warunkiem dtugoterminowej efektywnosci
funkciji.
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CFOjako gtowny arbiter efektywnoSci ekonomicznej

Zmian organizacyjnych

Wspodtczesny dyrektor finansowy powinien
petni¢ role instytucjonalnego weryfikatora
zasadnosci ekonomicznej istotnych decyzji

biznesowych: oceniaé, czy proponowana zmiana

generuje wartos¢, czy alokacja kapitatu jest
optymalna oraz czy organizacja w petni rozumie
finansowy wymiar podejmowanego ryzyka.
Wymaga to od CFO nie tylko kompetencji

analitycznych, ale rowniez gotowosci

do formutowania jednoznacznych rekomendaciji
— takze w warunkach niepewnosci — oraz
konstruktywnego kwestionowania decyzji

w oparciu o rzetelng analize danych. Tak
rozumiana rola dyrektora finansowego wykracza
poza tradycyjng funkcje kontrolng i czyni z CFO
wspotarchitekta wartosci przedsiebiorstwa.

Rozwoj kompetenciji catej funkcii finansowej

Rozszerzenie roli CFO w kierunku strategicznym
jest mozliwe do zrealizowania wyfacznie

przy zatozeniu, ze funkcja finansowa

jako catos¢ dysponuje odpowiednimi
kompetencjami analitycznymi, wdrozeniowymi

i komunikacyjnymi. Inwestycja w rozwdj zespotu

finansowego stanowi warunek konieczny

Relacja GF0 z pozostatymi cztonkami zarzadu jako fundament

skutecznoSci funkcji

Realizacja poszerzonego mandatu dyrektora
finansowego wymaga odpowiednich warunkéw
organizacyjnych — w szczegodlnosci jasno
zdefiniowanych oczekiwan wobec CFO,
systematycznego wigczania go w procesy
decyzyjne na etapie formutowania strategii

oraz instytucjonalnego uwzgledniania

(26) CFOPULSE 2026103

dla skutecznego petnienia przez dyrektora
finansowego roli partnera strategicznego.
Organizacje traktujgce funkcje finansowa

jako centrum kompetencji decyzyjnych, a nie
wyltgcznie jako centrum kosztéw, uzyskuja
przewage w jakosci i szybkosci podejmowania
decyzji biznesowych.

perspektywy finansowej nie tylko przy
podejmowaniu decyzji inwestycyjnych,

ale takze operacyjnych. Relacja miedzy CFO

a zarzgdem powinna opiera¢ sie na wzajemnym
uznaniu kompetenciji i przejrzystym podziale
odpowiedzialnosci, co stanowi fundament
skutecznego sprawowania tej funkgji.

Ewolucja roli dyrektora finansowego

jest odpowiedzig na rosnaca ztozonosc¢
otoczenia biznesowego i potrzebe
integracji perspektywy finansowej

z procesami zarzadzania strategicznego.
Organizacje, ktore Swiadomie ksztattujg
mandat CFO - precyzyjnie definiujgc
zakres jego odpowiedzialnosci, inwestujac
w kompetencje funkcji finansowej i budujac
partnerska relacje z zarzgdem - zyskuja

w dyrektorze finansowym nie tylko
gwaranta rzetelnej sprawozdawczosci,

ale takze jednego z kluczowych
architektow dtugoterminowej wartosci
przedsiebiorstwa.
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Raport ,, Ewolucja roli CFO" to trzecia publikacja

z serii ,,CFO Pulse” — cyklu ukazujgcego punkt
widzenia 0séb zarzadzajgcych finansami w firmach
dziatajgcych w Polsce. Zostat opracowany przez
KPMG w Polsce na podstawie wynikéw ankiety
przeprowadzonej metodg CATI w listopadzie 2025
roku. W badaniu uczestniczyto 213 respondentdwy,
ktérzy w swoich organizacjach odpowiadaja

za funkcje finansowa. W grupie duzych firm
wszyscy uczestnicy badania petnili funkcje
dyrektora finansowego, natomiast wérdd srednich
dyrektorzy finansowi stanowili 38% respondentéw,
a gtowni ksiegowi 62%. Z proby wytagczono mate
przedsiebiorstwa i podmioty zatrudniajgce mniej
niz 10 pracownikow.

Wielkosé firmy

38%

62%

@ Srednia (50-249 pracownikdw)

@ Duza (powyzej 250 pracownikdw)

@ GFOPULSE 2026/03

Wysokos¢ przychodow
w ostatnim roku finansowym

4%

02%

@ 50-100 min zt

100-500 min zt

powyzej 500 min zt

Stanowisko respondenta

61%

@ Dyrektor/ka finansowy/a

® Giowny/a ksiegowy/a

(tylko w przypadku srednich firm)

Struktura wtascicielska

Firma rodzinna / wifasciciel polski 48%

Branza
Energetyka, gérnictwo, 0
ustugi komunalne 23/’
Technologie informacyjne, 157
media i komunikacja 0
Transport, spedycja i logistyka
Life sciences (farmacja, chemia,
biotechnologia, urzadzenia
medyczne)
Dobra konsumpcyjne
Budownictwo i nieruchomosci

Wihasciciel zagraniczny 0
(korporacja) 24/0

Private Equity / -
fundusze inwestycyjne 14A

Spétka gietdowa
Wiasnosé panstwowa / 20/
samorzadowa o
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