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Streszczenie: Niespotykane dotad tempo zmian w $rodowisku gospodarczym posta-
wito przed organizacjami wielkie wyzwania zaréwno biznesowe, jak i organizacyj-
ne. Cheac zwigkszaé swoja warto$¢, przedsigbiorstwa musza z absolutna precyzja
wykorzystywaé wszystkie swoje zasoby, by sprosta¢ wymogom rynku i akcjonariu-
szy. Takim zasobem sg takze dzialy finansowe, ktérych metamorfoza na przestrzeni
ostatnich 25 lat byla wrecz spektakularna. Zmieniajace si¢ oczekiwania wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy sprawity, ze w ciagu ¢wieré¢wiecza wielu dyrekto-
réw finansowych przeistoczylo si¢ ze straznikéw budzetu i procedur w strategicznych
partneréw biznesowych, aktywnie uczestniczacych w procesach decyzyjnych i otwie-
rajacych nowe szanse przed organizacja. Jednoczesnie strukeury dziatu finanséw dia-
metralnie zmienily si¢, by uwolni¢ jak najwiecej czasu na aktywnosci zwickszajace
warto$¢ dodang. Celem artykulu jest wskazanie zmian w organizacji dzialéw finan-
sowych oraz kompetencji gwarantujacych powodzenie w nowych realiach. Szczegélny
nacisk jest potozony na koncepcje business partneringu, ktéra stanowi i bedzie stanowié
kluczowy czynnik sukcesu w $wiecie finanséw przedsigbiorstwa. Autor wskaze réwniez
kilka potencjalnych kierunkéw dalszych zmian, kt6re w najblizszych latach beda wply-
wacé na prace dzialéw finansowych i determinowaé pozyskiwanie nowych kompetencji.

Stowa kluczowe: business partnering, outsourcing, shared service centre, centra eksperc-
kie, interdyscyplinarnos¢ finanséw

Summary: Unprecedented changes in the economic environment in last 25 years
resulted in tremendous business and organizational challenges, which enterprises had
to face. Companies have had to use and their resources in the most efficient way to
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increase their value and live up to market’s and shareholders’ expectations. One of
important resources are finance departments, which have been subject to spectacu-
lar changes in this period. Expectations of both internal and external stakeholders
induced a serious metamorphosis of senior finance roles from balance sheet and pro-
cedures guards to strategic business partners actively participating in decision mak-
ing process and opening new opportunities for the organization. At the same time,
finance departments’ structures has been completely refurbished to free up time spent
for value adding activities.

The aim of the article is to indicate changes which finance departments have been sub-
ject to in recent years as well as look into competencies required to succeed in the new
business reality. Special focus is put into the concept of the business partnering being
a key success factor in the enterprise finance roles. Author describes also a few examples
of further potential changes, which in coming years will impact finance departments’
activities and should drive the acquisition of new competencies by finance specialists.

Key words: business partnering, outsourcing, shared service centre, centre of expertise,
interdisciplinarity of finance

JEL: M40, M41

Ostatnie ¢wieréwiecze w zakresie rozwoju gospodarczego i technologicznego to okres
bez precedensu. Era cyfrowa przynosi zmiany w kazdym obszarze naszego zycia w tem-
pie niespotykanym w historii. Dwadziescia pi¢¢ lat temu posiadacza telefonu komér-
kowego zadowalala mozliwo$¢ wykonywania polaczeni telefonicznych lub napisania
wiadomosci tekstowej. Dzi§ nadal mozemy wykorzystywaé te podstawowe funkcje te-
lefonii komérkowej, ale spektrum mozliwosci i naszych oczekiwan wobec mobilnych
urzadzen jest nieporéwnywalne. Podobne zmiany dostrzegamy w roli dzialéw finan-
sowych w przedsi¢biorstwie. W dalszym ciagu, jak w ostatnich dziesi¢cioleciach, majg
one za zadanie petni¢ podstawowe funkcje kontrolne, skupione na zapewnieniu bez-
pieczeristwa finansowego firmy. Jednak owo niespotykane tempo zmian w $rodowisku,
w ktorym operujg dzisiejsze przedsigbiorstwa, sprawia, ze oczekiwania wobec dzialu
finanséw nowoczesnej organizacji si¢gaja o wiele dalej. Tak jak nie wyobrazamy sobie
dzis, by smartfon stuzyl jedynie do wykonywania polaczen telefonicznych, tak wigk-
sz0$¢ zarzadéw firm nie wyobraza sobie, by dzial finanséw dzialal jedynie jako straznik
bilansu i rachunku zyskéw i strat.

Celem artykutu jest wskazanie zmian w organizacji dzialéw finansowych oraz kom-
petencji gwarantujacych powodzenie w nowych realiach. Analiza tematu zostata oparta
nie tylko na literaturze przedmiotu, ale réwniez dtugoletnim doswiadczeniu Autora
w miedzynarodowych korporacjach.
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Rola finanséw w procesach decyzyjnych nowoczesnej organizacji

Ostatnia dekada poprzedniego stulecia charakteryzowata si¢ w skali globalnej bar-
dzo atrakcyjnym (cho¢ dynamicznym) srodowiskiem prowadzenia dziatalnosci. Stabil-
ne wzrosty duzych gospodarek, polaczone z otworzeniem si¢ nowych duzych rynkéw
w Europie Centralnej czy Azji oznaczaly duzy potencjat rozwoju firm niezaleznie od
tego, czy byly to globalne koncerny, czy lokalne firmy. Wystarczyl dobry produkt,
przyzwoite dzialy marketingu i sprzedazy, by firma rokrocznie raportowala ponadprze-
cigtne wzrosty wynikéw. Przekladajac ten globalny obraz na skal¢ mikro, stosunko-
wa fatwo$¢ prowadzenia dzialalnosci biznesowej i relatywnie mniejsze efekty blednych
decyzji, istotnie determinowaly ksztalt struktury przedsiebiorstw oraz podzialy odpo-
wiedzialnosci za decyzje biznesowe, czyniac dzialy sprzedazy, marketingu czy zarzadza-
nia produkcjg gléwnymi os§rodkami decyzyjnymi. Przekroczenia budzetéw wydatkéw
marketingowych, inwestycji w kanatach sprzedazowych lub wydatkéw na zwigkszenie
potencjatu produkcyjnego mialy relatywnie niski wplyw na rentownos¢ firmy, ponie-
waz zwigkszone wydatki z nawigzka kompensowaly wzrost sprzedazy. To w pewnym
sensie wplywalo na role pozostalych dziatéw (finanséw, logistyki, produkgji), stawiajac
je w drugim szeregu. W nomenklaturze korporacyjnej dzialy niezaangazowane bezpo-
srednio w docieranie do finalnego konsumenta okreslano jako back office, poniewaz ich
wplyw na decyzje biznesowe, jak i kreowanie wartosci firmy byt ograniczony. Mialy one
za zadanie zabezpieczaé biezaca dzialalnos¢ firmy, zostawiajac obszar rozwoju w rekach
wyzej wspomnianych osrodkéw decyzyjnych. W stosunku do dzialéw finansowych po-
kutowalo przeswiadczenie, ze jest to hamulcowy, gdzie czeéciej uslyszy si¢ odmowe niz
dobrg rad¢ biznesowa. Z kolei przedstawiciele dziatéw finansowych mieli poczucie, ze
nie s3 uwzgledniani w podejmowaniu kluczowych decyzji biznesowych lub sa zmusza-
ni do sygnowania podjetych juz decyzji przez silniejsze o$rodki wewnatrz firmy, bez
mozliwosci realnego wplywu na decyzje. Finanse czgsto byly traktowane jak instancja
ratunkowa, zabezpieczajaca firm¢ przed zdarzeniami niepozadanymi, lecz niewplywa-
jaca w istotny sposob na wzrost wartosci firmy.

Tasilosowa struktura, w ktérej poszczegélne dzialy organizacji okopywaly si¢ w swo-
ich kompetencjach, miata si¢ dobrze w ttustych latach niepohamowanych wzrostéw.
Duzym naduzyciem byloby jednak stwierdzenie, ze jedynym powodem tej sytuacji byt
fakt, ze oto ambitne i majace za soba pasmo sukceséw dzialy sprzedazy czy marketingu
postawily sobie za cel, by pokaza¢ ,ksiggowym”, gdzie jest ich miejsce. Uczciwie na-
lezy powiedzie¢, ze na przelomie wieckéw w Polsce nadal krélowat poglad, iz dziat fi-
nansowy jest osadzony mocno w rachunkowosci finansowej i to powinien by¢ gléwny
obszar, na ktérym skupia¢ si¢ winien dyrektor finansowy i podlegly mu zespét. Poje-
cia zaawansowanych rachunkéw kosztéw czy samej rachunkowosci zarzadczej dopiero
w owym czasie zyskiwaly na znaczeniu, zaréwno w edukacji, jak i w samej dziaalnosci
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gospodarczej'. Gros dyrektoréw czy kontroleréw finansowych wywodzilo si¢ jednak ze
$ciezki ksiegowej, gdzie doktadnos¢, porzadek w procesach oraz dyscyplina budzetowa
mialy swéj niezachwiany priorytet. Ta postawa za$ stata w fundamentalnej sprzecznosci
z coraz szybszym, bardzo chaotycznym i wymagajacym elastycznosci srodowiskiem biz-
nesowym, w jakim dziataly firmy. Speed over accuracy to co$, czego potrzebowal biznes.

Innym istotnym aspektem byla powszechna i cista koncentracja dzialéw finanso-
wych na swoim obszarze kompetencyjnym. Do$¢ rzadkim widokiem w owych latach
byli finansisci, ktérzy chcieli z bliska zapozna¢ si¢ ze specyfika pracy innych dzialéw
firmy. Wymagalo to bowiem dodatkowych nakladéw czasu i wyjscia ze strefy kom-
fortu. W efekcie dochodzito do braku réwnowagi w kompetencjach, ktéry czesto sta-
nowil argument, by unika¢ wlaczania dzialu finansowego do proceséw decyzyjnych.

W trzeciej dekadzie XXI wieku nowoczesna organizacja nie ma watpliwosci, ze rola
finanséw jest niepodwazalna w procesach decyzyjnych. W ostatnich kilkunastu latach
dokonaly si¢ fundamentalne zmiany w $wiecie biznesowym, zwiazane ze znacznym
zmniejszeniem potencjatu wzrostu organicznego przedsigbiorstw, duza presja konku-
rencyjna, skréceniem si¢ cyklu zycia produktéw czy dynamicznymi zmianami w ocze-
kiwaniach konsumentéw. Efektem tych zjawisk jest nieustajaca presja na efektywnos¢
dziatalnosci firm?. Kwestie te sprawily, ze organizacje musialy skupi¢ o wiele wigksza
uwagg na obszarach zwigkszajacych warto$¢, poprawiajacych rentowno$é, a odpowied-
nie wykorzystanie i wzbogacanie umiejetnosci dzialéw finansowych stalo si¢ jednym
z czynnikéw sukcesu organizacji. Jednoczesnie przez ostatnie lata nastapita transfor-
macja w kompetencjach kontroleréw czy dyrektoréw finansowych, co przelozylo sig
na zmiane postrzegania dziatéw finansowych w organizacjach. Business parmering stal
si¢ stowem kluczem w rekrutacjach na stanowiska finansowe i stanowi dzis i bedzie
stanowi¢ w przysztosci gtéwne kryterium sukcesu w tym obszarze®.

Business Partnering

Business partnering to w dzisiejszym $wiecie finanséw przedsigbiorstwa warunek nie-
zbedny do osiagniecia sukcesu. Jak zdefiniowa¢ to zjawisko? Kim jest dobry finansowy
partner biznesowy? Z perspektywy lat doswiadczenia w duzych organizacjach owo part-
nerstwo biznesowe mozna zdefiniowa¢ jako efektywne polaczenie wiedzy finansowej
i pozafinansowej w celu aktywnego wspierania proceséw decyzyjnych w przedsiebior-

! Dynamiczny rozwdj controllingu i rachunkowosci zarzadczej w krajach zachodnich nastapil dwie dekady
wezesniej. Szerzej o tym procesie w: Szychta [2012].

2 O zmianach w $rodowisku funkcjonowania przedsigbiorstw i poszukiwan efektywnego wykorzystania
zasobow firmy w kontekscie tworzenia centréw ustug wspdlnych wspomina m.in. Little [2019].

3 Patrz m.in. raporty firm doradczych: PWC [2017].
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stwie i wywierania wplywu na dlugoterminowe cele. Jest kilka kluczowych elementéw
w tym stwierdzeniu, ktére warto nieco rozszerzy¢.

Zaczynajac od kwestii wiedzy finansowej, nalezy podkresli¢, ze tu nie powinno by¢
kompromiséw. Nadal, jako straznicy kondycji finansowej przedsicbiorstwa, przedsta-
wiciele dzialéw finansowych musza mie¢ silne kompetencje w obszarze rachunkowosci
i analizy finansowej. Oczywiscie dzisiejsze organizacje, szeroko korzystajace z centréw
ustug wspélnych czy outsourcingu duzych obszaréw, pozwalaja na przesuniecie pro-
porcji pomiedzy czasem spedzanym na tradycyjnych zadaniach ksiegowo-kontrolnych
a dziataniami wspierajacymi operacyjne i strategiczne decyzje firm. W dalszym ciagu
jednak, w trakcie rozwoju kariery w dziale finanséw, rozwijanie wiedzy rachunkowej
czy podatkowej jest niezbedne ze wzgledu na charakter pracy i odpowiedzialnos¢ (takze
prawna) za bezpieczefistwo finanséw przedsigbiorstwa. Nawet mocne wsparcie dosko-
natego gléwnego ksiegowego czy dobrze funkcjonujace shared service centre (SSC) nie
zwolni dyrektora finansowego z nadzoru nad bilansem czy rachunkiem zyskéw i strat.
Mozna sobie wyobrazi¢ stanowiska, w ktérych wiedza z zakresu ksiggowosci moze by¢
zupelnie zbedna, ale na pewnym etapie kariery bylby to czynnik niezwykle ogranicza-
jacy dla dalszego rozwoju w $wiecie finanséw przedsigbiorstwa.

Drugi, zdaniem Autora najwazniejszy, element charakteryzujacy business partnering
to wiedza pozafinansowa. I cho¢ ten aspekt wydaje si¢ oczywisty (w konicu, im cztowiek
ma szersze horyzonty, tym wigksza szanse na sukces w kazdej dziedzinie), to na przefomie
stuleci aspekt wiedzy finansowej byt kluczowy i nie przewidywano, aby dzialy finanso-
we mialy istotnie wychodzi¢ poza tg sfere. Zreszta struktury owych dzialéw z zasadni-
cz3 przewaga osOb zajmujacych si¢ obstuga transakeyjng (, ksiegowych”) determinowaly
gléwne obszary zainteresowan. Dynamiczne zmiany w otoczeniu zewngtrznym i poszu-
kiwania przewagi konkurencyjnej takie w ramach proceséw wewngtrznych sprawity,
ze dzialy finanséw musialy opusci¢ swojg bezpieczng, ,ksiggowa’ przystan i wyruszy¢
na burzliwe akweny biznesu. To bowiem zrozumienie specyfiki dziatania danej organi-
zacji sprawia, ze dziat finansowy moze dzi$ usia$¢ przy stole decyzyjnym jako réwno-
rzedny partner. Wymaga to oczywiscie wysitku — zaréwno zaangazowania dodatkowego
czasu, wyjscia poza mityczng strefe komfortu, ale takie pokory i zaakceptowania, ze
na kazdym etapie kariery pojawig si¢ nieznane obszary, w ktérych zdobywanie wiedzy
bedzie zmudne i czasochlonne. Innymi stowy, nowoczesny dzial finansowy musi wsta¢
ze swoich krzesel i ruszy¢ w miejsca, ktére pozwola mu poja¢ mechanizmy generujace
warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Jesli méwimy o przedsigbiorstwie handlowym, to podsta-
w3 jest zrozumienie charakterystyki pracy dziatéw sprzedazy, marketingu czy logistyki.
W przedsigbiorstwach produkcyjnych chcemy znaé przebieg procesu wytwarzania, ma-
gazynowania i dostaw. Kazda branza i kazda organizacja ma obszary, ktére sa kluczo-
we dla jej przysztosci i wymagaja od kontrolera czy dyrektora finansowego specjalnej
uwagi. Ta uwaga musi przekuc si¢ w che¢ wygospodarowania czgéci swojego czasu, nie
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na kontrole tych obszaréw, a budowanie w ich ramach swoich kompetenc;ji. Kto$ powie,
ze nie po to ksztalcit si¢ kilka lat w obszarze analizy finansowej czy rachunku kosztéw,
by teraz spedzaé czas z przedstawicielami handlowymi, zglebia¢ mierniki ogladalnosci
reklam czy wnika¢ w rozwiazania techniczne produkcji. Taka postawa, do$¢ powszech-
na kilkanascie lat temu, jest bledna i staje w sprzecznosci wobec potrzeb nowoczesnych
organizacji. To wlasnie interdyscyplinarnos¢ i cheé poszerzania swojej wiedzy poza ob-
szarem finansowym staje si¢ gléwnym atutem nowoczesnego dyrektora finansowego.
Organizacje nie oczekuja od pracownikéw dziatu finansowego, by mieli wiedzg tozsama
z ekspertami sprzedazy, marketingu czy inzynierii. Licza jednak, ze wiedza w wybranych
kluczowych obszarach pozwoli finansistom by¢ partnerami w rozmowach zwigzanych
z kierunkiem rozwoju przedsi¢biorstwa. Budowanie kompetencji poza obszarem finan-
s6w daje nie tylko wiele satysfakcji. Umozliwia tez szerokie spojrzenie poza wewngtrz-
na perspektywe firmy, charakterystyczng przez lata dla obszaru finanséw. Finansisci,
poza swoimi podstawowymi kompetencjami, beda w stanie poja¢ takie mechanizmy,
jak: zmiany rynkowe z uwzglednieniem dziatan konkurencji, zmiany oczekiwan kon-
sumentéw czy choc¢by przemiany technologiczne. A to najwazniejszy krok, aby dzialy
finansowe czuly si¢ bardziej komfortowo, wspierajac decyzje operacyjne i strategiczne,
dajac takze komfort pracy innym jednostkom organizacji poprzez zmiang swojej roli
ze straznika na doradce. To klasyczny przypadek win — win, cho¢ nie jest on fatwy do
osiggniecia i wymaga wysitku zaréwno od finansistéw (che¢ opuszczenia bezpiecznej
przystani), jak i przedsi¢biorstwa.

Ow wysitek przedsicbiorstwa to dobry punkt wyjécia do analizy kolejnego aspektu
z definicji partnerstwa biznesowego — aktywnego udziatu finansistéw w procesie de-
cyzyjnym. Sama cheé dziatu finanséw do transformacji nie bytaby wystarczajaca, aby
przejs¢ z tradycyjnego modelu silosowego do nowoczesnej organizacji, opierajacej swe
decyzje na szerokich dyskusjach z wieloma uczestnikami. To przeobrazenie wymaga-
Yo szeregu zmian w organizacji przedsi¢biorstw, jak réwniez w mentalnosci odpowie-
dzialnych za zarzadzanie. Jednym z podstawowych elementéw ksztaltujacych zmiany
w omawianym obszarze byla obserwowana w ostatnich latach metamorfoza w postrze-
ganiu roli finanséw przez zarzady spétek. Dzis prezes, dyrektor marketingu czy sprzeda-
zy w nowoczesnym przedsi¢biorstwie rzadko pozwoli sobie na pomijanie opinii dziatu
finansowego w kwestiach biznesowych. Organizacje i ich kluczowe postaci z uptywem
czasu zaczely dostrzegad, ze whaczanie finansistow na wezesnych etapach procesu de-
cyzyjnego przynosi wiele korzysci®.

4 Wedlug ankiety przeprowadzonej przez firme Deloitte wéréd kadry zarzadzajacej w 134 organizacjach
dzialajacych na terenie Wielkiej Brytanii, do gléwnych korzysci wynikajacych z dobrze funkcjonujacego
business partneringu zaliczaja sig: podejmowanie korzystniejszych decyzji biznesowych, rozpoczynanie
strategicznych inicjatyw i ogdélna poprawa kondycji finansowej firmy. Wigcej w: Deloitte [2012].
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Obawy o rozproszenie odpowiedzialnosci czy spowalnianie procesu coraz rzadziej
znajdowaly potwierdzenie w praktyce biznesowej i byly raczej zwiazane z kwestiami
indywidualnymi czy problemami w odpowiedniej organizacji czasu pracy dziatu finan-
sowego. Nalezy podkresli¢ w tym miejscu, ze rola zarzadu organizacji w budowaniu
efektywnego business partneringu jest réwnie kluczowa, jak wyzej opisane wzmacnia-
nie kompetencji pozafinansowych przez dzial finansowy. Bez otwartosci kluczowych
o0s6b w organizacji i podkreslania, ze aktywne uczestnictwo dziatu finansowego, zaréw-
no w operacyjnych, jak i strategicznych procesach decyzyjnych stanowi warto$¢ do-
dang dla firmy, rozwéj partnerstwa biznesowego nie bedzie mozliwy. Jednakze checi,
zbudowane kompetencje i wsparcie zarzadéw nadal nie bylyby wystarczajacym tem
dla rozwoju business partneringu, gdyby nie transformacja w organizacji dzialalnosci
przedsigbiorstw i idaca wraz z nig zmiana proporcji czasu po$wigcanego na poszcze-
gblne procesy w ramach pracy dzialu finanséw.

Zmiana organizacji pracy dzialéw finansowych

Na przetomie wiekéw dziaty finansowe w $rednich i duzych organizacjach charak-
teryzowaly si¢ duza przewaga zatrudnienia w obszarach ksiggowosci i raportowania.
Dyrektorzy finansowi zarzadzali kilkunasto- lub kilkudziesiecioosobowymi dziatami
finanséw i, jak weze$niej wspomniano, ich gléwna kompetencja byta rachunkowos¢ ze
szczegdlnym naciskiem na rachunkowos¢ finansowa. Zwigkszajaca si¢ presja rynkowa
i wynikajace z niej wyzwania biznesowe przyniosly istotny wzrost popytu na szybkie
dostarczanie informagji istotnych z punktu widzenia prowadzenia dziatalnosci organi-
zacji. W efekcie przemianom ulegaly tez obowiazki i struktury dziatéw finansowych.
Pierwsza dekada XXI wieku to dynamiczny rozwéj dzialéw analiz i wyrazny akcent
polozony na controlling [Krzepkowska, 2008]. Proces ten stat si¢ punktem wyjscia
do kolejnych istotnych zmian w strukturach dzialéw finansowych, ktérych jeste$smy
dzi$ $wiadkami.

Pierwszym z nich, moze nieco mniej zauwazalnym dla zewngtrznego odbiorcy,
jest pojawienie si¢ pokolenia dyrektoréw i kontroleréw finansowych, ktérzy wywodza
si¢ ze $ciezki rachunkowosci zarzadczej i wigkszo$¢ swojej kariery zawodowej spedzili
w obszarach finansowego wsparcia proceséw decyzyjnych. Ta zmiana profilu wyzszej
kadry finansowej ma fundamentalne znaczenie w perspektywie budowania partner-
stwa biznesowego. Znajac fantastycznych dyrektoréw finansowych z silnym profilem
rachunkowo-ksi¢ggowym, duzym naduzyciem byloby stwierdzenie, ze w nowych realiach
biznesowych sukces odniosa jedynie te osoby, ktére wyspecjalizowaly si¢ w obszarach
analiz i rachunku kosztéw. Niemniej jednak elastycznos¢ i otwarto$¢ w budowaniu no-
wych kompetencji beda w wielu przypadkach kluczowe w odniesieniu sukcesu w no-
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woczesnych organizacjach. Jest to o tyle istotne, ze w obszarach ksieggowych mozna
dostrzec strukturalng zmiang, ktéra w ostatnim dziesigcioleciu narysowata kompletnie
inny obraz $wiata finanséw przedsi¢biorstw niz ten znany z konca XX wieku.

Mowa tu o outsourcingu i przesuwaniu coraz wigkszych obszaréw typowej dziatal-
nosci dziatéw finansowych do wyspecjalizowanych jednostek organizacyjnych. Wspo-
mniane przemiany biznesowe sprawily, ze organizacje zaczely poszukiwaé optymalizacji
proceséw, ktére mialy ograniczony wplyw na budowanie wartosci dodanej, a jedno-
cze$nie pochlanialy duza ilo$¢ czasu i zasobéw. Poczatkowo organizacje skupialy sie
na objeciu outsourcingiem powtarzalnych proceséw, takich jak rozrachunki z kontra-
hentami, fakturowanie itp., bedacych domena dzialéw ksiegowosci. Z upltywem czasu
zaczeto szukad optymalizacji procesowej takze w innych obszarach, jak choéby rapor-
towanie (zazwyczaj do celéw statutowych, podatkowych). Oczywiscie aspekt efektyw-
nosci kosztowej tych przemian nie byt bez znaczenia, ale duzym naduzyciem byloby
stwierdzenie, ze oszczgdnosci byly jedynym powodem, dla ktérego przedsigbiorstwa
decydowaly si¢ na bardzo duzy wysiltek zwiazany z budowa nowych rozwiazan. Bardzo
waznym powodem byto uwolnienie czasu dzialéw finansowych na wsparcie proceséw
decyzyjnych. Innymi stowy, dyrektor finansowy, ktéry do tej pory byt straznikiem
(a moze i strazakiem) biznesu, mial przewazy¢ swoje kompetencje na rzecz wsparcia
decyzji operacyjnych, a przede wszystkim strategicznych. Oczywiscie nie moze by¢
mowy o braku kontroli nad procesami przekazanymi do centréw ustug wspélnych, co
niejako wymusza posiadanie odpowiedniej wiedzy takze w zakresie rachunkowo-ksie-
gowym. Niemniej jednak praktyka pokazuje, ze dobrze funkcjonujacy outsourcing
z kompetentna kadra menedzerska, skupiona w centrach ustug wspdlnych, pozwala
dyrektorom finansowym na podziat swoich obowiazkéw w sposéb istotnie odmienny,
niz bylo to choc¢by ¢wier¢ wieku temu. Efektem outsourcingu wielu obszaréw finan-
s6w przedsigbiorstwa jest istotne zmniejszenie liczby pracownikéw dzialéw finansowych
wbudowanych w organizacj¢. Etaty, ktére do tej pory byly w kompetencji dyrektora
finansowego, w duzej mierze zostaly przeniesione do centréw ustug wspdlnych (rysu-
nek 1). Powszechnym zjawiskiem jest wiec dzi§ stanowisko dyrektora finansowego, ktory
zarzadza kilkuosobowym zespolem wyspecjalizowanym w obszarze wsparcia bizneso-
wego i funkcyjnie wspdlpracuje z managerem finansowym czy gtéwnym ksiegowym,
umiejscowionym w centrum ustug wspdlnych. Taka struktura naturalnie determinuje
gléwne obszary dziatania dzialu finansowego i jest fundamentalnym elementem roz-
woju business partneringu.
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Rysunek 1 Przykladowa struktura podzialu kompetencji finansowych w ramach duzej

organizacji
Relacje inwestorskie, podatki,
Finanse ubezpieczenia, Departament Skarbu,
Finanse utrzymane grupy Dziat Ryzyka

w ramach przedsigbiorstwa:

25-35% zatrudnionych *
swbudowane

| Planowanie, budzety, |
wsparcie proces6w
decyzyjnych

Centra eksperckie

Raporrowanie, agregowanie danych
do analizy, przygotowanie danych
do celéw statutowych

Centra biznesowe:

65-75% zatrudnionych

Centra Ustug Wsp6lnych

Rozrachunki, Fakturowanie, Ksiegowos¢

Zrédlo: PWC [2012].

Potencjalne kierunki dalszych zmian organizacji pracy
dzialéw finansowych

Niezaleznie od trudnoscizwiazanych z przeniesieniem kompetencji do wyspecjalizo-
wanych jednostek procesy outsourcingowe nie zatrzymaja si¢ na obszarach ksiggowych
czy raportowaniu. Oczywiscie nie kazdej organizacji udalo si¢ osiagna¢ pefen sukces we
wdrozeniu centréw ustug wspdlnych i znane sa przypadki rezygnacji z takich rozwiazan.
Niemniej jednak, patrzac na sprawe globalnie, trend rozwoju SSC czy CoE (centréw
eksperckich) jest nie do zatrzymania. Nalezy przy tym wspomnie¢, ze same centra, ktére
jeszcze 10 lat temu kojarzone byty w Polsce z tymczasowym przystankiem dla studen-
tow, a trzy czwarte pracownikéw planowalo odejécie z nich w najblizszym mozliwym
czasie, diametralnie zmienily si¢ jako miejsca pracy. Poczynajac od strony warunkéw
pracy i mozliwosci rozwoju, a na kwestiach atrakcyjnosci zarobkéw konczac. W ostat-
nich latach zatrudnienie w centrach ustug w Polsce rosto w tempie ok. 15% rocznie
(od 2015 roku, gdy odnotowano okoto 150 tysiecy pracownikéw SSC, stworzono
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ponad 200 tysigcy dodatkowych etatéw w tym sektorze’). Widaé wigce z jednej strony
che¢ organizacji do poszukiwarni efektywnosci w kolejnych obszarach, z drugiej strony
rosnaca atrakcyjnos¢ centréw ustug wspdlnych jako pracodawcy, co powinno przycia-
ga¢ talenty o réznych kompetencjach (nie tylko zwigzanych z ksiggowoscia). Dlatego
trend wzrostowy w tym sektorze zostanie utrzymany i coraz wigcej przedsigbiorstw be-
dzie przenosi¢ duze obszary finanséw poza organizacj¢. A te, ktére juz dokonaly tego
kroku, beda spoglada¢ na kolejne kompetencje, w ktérych mozna szuka¢ optymalizacji.

Patrzac na kompetencje dzisiejszych dzialéw finansowych, obszarami, na ktére
dzialy te poswigcaja istotng czg$¢ swojego czasu, sa planowanie i budzetowanie. I wha-
$nie w tym kierunku zarzadzajacy finansami duzych organizacji coraz czeéciej patrza
w kontekscie przeniesienia kolejnych obowiazkéw do scentralizowanych jednostek. Na
pewno wiele przedsi¢biorstw czeka dyskusja zwiazana z zasadnoscia takiego ruchu. Od
lat przyjmuje si¢ bowiem, ze odpowiednie planowanie i budzetowanie wymaga istotnego
zaangazowania i znajomosci specyfiki biznesu, a bledne zalozenia w celach na kolejne
okresy budzetowe moga oznaczaé ograniczanie potencjalu wzrostowego firmy [Swi-
derska, 2017]. Praktyka (szczeg6lnie w korporacjach) wskazuje jednak na wiele ogra-
niczeni, ktére czynia proces planowania bardzo kosztowna procedura o ograniczonej
warto$ci dodanej. Planowanie do$¢ czgsto staje si¢ zderzeniem zarzadéw stawiajacych
bardzo ambitne, zdarza si¢, ze nierealne, cele (fop — down) i jednostek budzetowych,
ktére z kolei do$¢ czesto prezentujg konserwatywny obraz, przygotowujac argumenty
rynkowe na poparcie swoich tez (bortom — up). Budzet bedzie wige efektem sily prze-
konywania do swojego, subiektywnego, spojrzenia na dany biznes®. Dlatego firmy
coraz czgéciej bedg sktania¢ si¢ do obiektywizowania kwestii krétko- i §redniotermi-
nowych planéw, a jednym z elementéw bedzie przenoszenie istotnego akcentu zwia-
zanego z planowaniem do centréw eksperckich. Nalezy przy tym podkresli¢, ze dziat
finansowy, wbudowany w organizacje, nadal bedzie miat wplyw na ten proces poprzez
dostarczanie istotnych informacji do centrum eksperckiego. Natomiast cigzar koordy-
nacji bedzie przeniesiony poza organizacje. Juz dzi§ innowacyjne organizacje testuja
rozwigzania uzycia centrum eksperckiego w procesie budzetowania i nie sposéb nie do-
strzec wynikajacego z tych testéw duzego potencjatu do uwolnienia duzej iloéci czasu
w pracy dziatu finansowego. Podstawa takiego procesu jest wykorzystanie sztucznej
inteligencji, a whasciwie uczenia Maszynowego (machine lmming). Poprzez stworzenie
odpowiednich algorytméw, wykorzystanych do stworzenia trendéw sprzedazy, udaje
si¢ firmom osiagna¢ we wskazanych liniach produktowych dokladno$¢ budzetowa bar-
dzo zblizong do danych osiagnictych w rzeczywistosci. Oczywiscie model ten bedzie

5 Coroczny raport ABSL, organizacji zrzeszajacej firmy dzialajace w sektorze ustug wspélnych, wskazuje
na ponad 350 tysiecy pracownikéw zatrudnionych w tej branzy. Wiecej w: ABSL [2021].
6 Szerzej o krytyce powszechnie stosowanych koncepcji budietowania: Swiderska [2017], Kowalewski

[2014].
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mial swoje wyzwania w obszarach o duzej dynamice zmian (konkurencja, cz¢ste nowe
wdrozenia), ale s3 to kolejne etapy, o ktére owe algorytmy beda poszerzane. Podkresli¢
nalezy jednak, ze 6w proces nadal bedzie zasilany i korygowany informacjami o ocze-
kiwanych zdarzeniach jednorazowych, charakterystycznych dla danej jednostki budze-
towej (planowane zmiany cen, pojawienie si¢ konkurencji). Dzial finansowy bedzie
odpowiedzialny za dostarczenie takich informacji do modelu, co, po raz wtéry, bedzie
zacie$nia¢ wspolprace z innymi dzialami i poszerza¢ wiedzg biznesows dzialu finan-
sowego. Ostatecznie czasowe zaangazowanie dziatu finansowego w proces planowania
bedzie istotnie zmniejszone. Diugotrwale procesy, trwajace miesigcami, powinny w naj-
blizszych latach zosta¢ zastapione taktycznym wsparciem dla centréw eksperckich, co
powinno absorbowa¢ ulamek czasu po$wigcanego do tej pory na tworzenie budzetéw.

Sam proces zwigkszania si¢ obszaréw poddawanych outsourcingowi nie bylby
mozliwy bez czynnika, ktéry wraz z postgpem bedzie coraz mocniej napedzaé zmiany
takze w obszarze finanséw przedsi¢biorstwa. Mowa o dynamicznie postepujacej digi-
talizacji — wspomniany wyzej przyklad zaprzegnigcia zaawansowanych, samouczacych
si¢ algorytméw w obszarze planowania, to tylko jeden z kierunkéw. Wykorzystanie
sztucznej inteligencji bedzie kluczowe do budowania nowoczesnych dziatéw finanso-
wych i bedzie wspiera¢ obszar business partneringu. W ostatnich latach wiele organi-
zacji poswigcito duzo czasu i zasobéw (ludzkich i pienigznych) na wdrazanie systeméw
raportujacych, ktére konsoliduja dane i umozliwiaja do$¢ nowoczesng ich prezentacje.
Systemy te, mimo znacznego post¢pu, maja nadal swoje ograniczenia, ktére determi-
nuja powszechne zjawisko dalszego wykorzystywania podstawowych arkuszy kalkula-
cyjnych (Excel) w codziennej pracy dziatéw finansowych. Do owych ograniczeni naleza
m.in. dluzszy czas oczekiwania na raporty (powigzanie z kalendarzem finansowym),
brak elastycznosci w modyfikacji predefiniowanych raportéw czy chocby braki w infor-
macjach pozafinansowych (dotyczacych np. konkurencji). Wydaje si¢, ze usprawnianie
proceséw na podstawie zaawansowanych narzedzi cyfrowych, zasilanych i zwracajacych
informacj¢ w czasie rzeczywistym, umozliwiajacych dostep do szczegélowych danych,
bedzie stanowito kolejny element wsparcia dla dzialéw finansowych. Umozliwia one
z jednej strony szybkie pozyskiwanie danych dzialowi finansowemu i wzmocnia proces
decyzyjny. Jednoczesnie pozwolg innym dziatom na dostgp do biezacej informacji, co
zmieni charakter interakcji pomiedzy dzialem finansowym i partnerami biznesowymi.
Przyspieszenie w obszarze digitalizacji finanséw bedzie tez determinowac jeszcze szyb-
szy rozwoj kompetencyjny pracownikéw dziatéw finansowych w kierunku rozwiazan
informatycznych.

Na drugim biegunie w stosunku do wspomnianych operacyjnych czynnikéw, ktére
beda wplywaé na organizacje pracy dzialéw finansowych w najblizszych latach, jest
kwestia fundamentalnej zmiany dziatania przedsi¢biorstw w obszarze zréwnowazone-
go rozwoju i jej wplywu na finanse przedsi¢biorstw. Temat zréwnowazonego rozwoju
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ukrytego pod skrétem ESG (environmental, social, governance) jest tak szeroki, jak
opisujace go raporty spélek, ktére juz dzi§ osiagaja rozmiary finansowych raportéw
rocznych. Trend w tym obszarze jest nieodwracalny i mimo presji na zyski, element
spoleczny i srodowiskowy bedzie tylko zyskiwat na znaczeniu (bedzie takze wymuszany
przez odgdrne regulacje’). Wigkszo$¢ elementéw tego obszaru na pierwszy rzut oka wy-
myka si¢ kompetencjom dzialéw finansowych (przy czym bez watpienia ESG bedzie
stanowilo atrakcyjny kierunek rozwoju takze dla wszechstronnych finansistéw), lecz nie
ma ztudzen, ze owe dzialy beda bardzo waznym elementem w realizacji strategii firm
w tym zakresie. Kwestia najbardziej prozaiczna, ale kluczowa bedzie nadzér nad kosz-
tami wdrazania rozwiazan z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Tak jak w przypadku
prowadzenia biezacej dzialalnosci, dzial finanséw powinien mie¢ istotny glos w kwe-
stii zaangazowania zasobéw firmy i w przypadku implementacji zalozen ESG, to fi-
nanse powinny wskaza¢ implikacje finansowe nowych rozwiazani. Na tym jednak rola
finanséw w obszarze kosztéw nie powinna si¢ skoriczy¢. Zgodnie z duchem business
partneringu dyrektor finansowy powinien aktywnie uczestniczy¢ w dyskusji zwiazanej
z transferem zasobéw, tak by z jednej strony sprosta¢ zalozeniom polityki ESG, a z dru-
giej nie ograniczy¢ potencjalu wzrostowego przedsigbiorstwa. Podkresli¢ nalezy, ze po-
stawa dzialu finanséw nie bedzie mogla polega¢ na hamowaniu wdrozenia rozwiazan
z obszaru ESG, lecz bedzie musiala opiera¢ si¢ na wskazywaniu zrédel finansowania
minimalizujacych owa implementacj¢. Wymiany flot na bardziej ekologiczne, ograni-
czanie emisji w produkgji, stosowanie ekologicznych skfadnikéw/opakowan, ale takze
wyréwnywanie plac czy wdrazanie dodatkowego wsparcia pracowniczego to jedynie
kilka z czynnikéw kosztowych, z kedrymi przychodzi juz dzi§ mierzy¢ si¢ dyrektorom
finansowym. Presja w tym zakresie zdecydowanie bedzie rosnaé, a jedynie doskonata
znajomos$¢ biznesu pozwoli finansistom znalez¢ optymalne rozwiazania na finansowa-
nie tych obszaréw bez istotnego wplywu na zyski organizacji.

Podsumowanie

Niezaleznie od tego, czy priorytetem organizacji bedzie ESG, rozwéj marek, prze-
jecia i akwizycje, czy moze powazna zmiana charakteru dzialalnosci firmy, kierunek
rozwoju dziatéw finansowych wydaje si¢ jasny. Presja na zwickszenie czasu poswigca-
nego na business partnering, czyli uczestnictwo w procesach decyzyjnych, bedzie rosta.

7 Komisja Europejska opublikowala 21 kwietnia 2021 roku projekt zmian w dyrekeywach 2013/34UE,
2004/109/WE, 2006/43/WE oraz rozporzadzeniu (UE) w odniesieniu do sprawozdawczo$ci przedsie-
biorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Raporty na temat zréwnowazonego rozwoju (Corporate
Sustainability Reporting) maja by¢ obowiazkowo prezentowane w sprawozdaniu z dziatalnosci.
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Pracownicy dzialéw finansowych beda wiec rozbudowywaé swoje kompetencje poza-
finansowe, by sprosta¢ tym oczekiwaniom. Priorytetem bedzie tez szerokie otwarcie
na rozwiazania cyfrowe, ktére maja usprawnia¢ prace dziatu finansowego i uwalniad czas
niezbedny do wigkszego zaangazowania w dyskusje biznesowe. Utrzyma si¢ wigc trend,
w ktérym duze dzialy finansowe sa zastgpowane niewielkimi, ale wysoce wyspecjalizo-
wanymi zespotami finansowymi, doradzajacymi partnerom wewnatrz organizacji. To
z kolei skutkowa¢ bedzie outsourcingiem kolejnych obszaréw, ktére z punktu widzenia
codziennej pracy organizagji sa niezbedne dla poprawnego jej funkcjonowania, ale nie
buduja warto$ci dodanej. Jedno jest pewne — rynek pracy w obszarze finanséw bedzie
nadal poddany bardzo dynamicznym zmianom. Recepta na sukces (tak jak w przypad-
ku wielu innych dziedzin zycia) bedzie duza elastyczno$¢ i otwarto$¢ na innowacyjne
rozwiazania ze szczegdlnym uwzglednieniem nowych technologii.
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