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RYNEK TALENTOW W CONTROLLINGU FINANSOWYM

Wstep

Wojciech Malicki
Partner w firmie doradztwa personalnego HRK S.A.

Odpowiada za rozwéj zespotéw HRK Finance, Human Resources & Administration oraz
SSC/BPO. Prowadzi projekty w branzach high-tech, FMCG, ustugowej, farmaceutycznej,
e-commerce oraz retail. Z obszarem rekrutacji zwigzany jest od ponad 15 lat. Posiada
doswiadczenie w rekrutacji kadry zarzadzajgcej w ramach specjalizacji takich jak:
zarzadzanie finansami, controlling, ksiegowos¢, podatki oraz zarzagdzanie zasobami
ludzkimi. Z sukcesem zakonczyt ponad 150 projektéw na stanowiska eksperckie

i kierownicze, a takze z poziomu Executive Search. Wspétpracowat z miedzynarodowymi

koncernami oraz spétkami z rynku polskiego.

Controlling finansowy znajduje sie dzi$ w centrum zmian
zachodzacych w organizacjach. Z jednej strony firmy oczekuja
szybkiego dostepu do rzetelnych danych, trafnych analiz

i rekomendacji wspierajgcych decyzje biznesowe. Z drugiej

- zespoty finansowe pracujg pod rosnaca presja czasu, przy
coraz wiekszej ilosci danych, w srodowisku wymagajacym
znajomosci nowoczesnych narzedzi, sprawnej komunikacji

z biznesem i wysokiej odpornosci na zmiennos$¢. Rola controllera
finansowego coraz wyrazniej wykracza wiec poza klasyczne
raportowanie i kontrole kosztow. Staje sie funkcja doradcza,
analityczng i strategiczna.

Przygotowalismy ten raport, poniewaz w codziennej pracy
rekrutacyjnej widzimy, jak istotne dla organizacji staje sie

dobre zrozumienie rynku talentéw w obszarze finanséw.
Controllerzy finansowi nalezag do grupy specjalistéw, ktérych
kompetencje majg bezposredni wptyw na jako$¢ zarzgdzania
firma, efektywnos$¢ proceséw, poziom kontroli nad rentownoscig
oraz szybkos$¢ podejmowania decyzji. Jednoczesnie pozyskanie

i utrzymanie doswiadczonych oséb w tej funkcji nie jest tatwe.
Wymaga nie tylko konkurencyjnego wynagrodzenia, ale réwniez
przemyslanej oferty rozwojowej, odpowiednich narzedzi pracy,
wtasciwego modelu wspétpracy oraz jasnego okreslenia miejsca
controllingu w organizacji.

Szczegblng wartosciag raportu jest zestawienie dwéch
perspektyw: controlleréw finansowych oraz dyrektoréw
finansowych, ktérzy zarzadzajg zespotami i odpowiadajg za ich
rozwoj. Pierwsza pokazuje, jak specjalisci postrzegaja swoja role,
jakie majg ambicje zawodowe, co motywuje ich do zmiany pracy
i jakie bariery utrudniajg im codzienne dziatanie.
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Druga odstania oczekiwania pracodawcoéw, wyzwania
rekrutacyjne, plany dotyczace zespotéw oraz kompetencje,
ktore z punktu widzenia organizacji beda zyskiwaé na znaczeniu.
Dopiero potaczenie tych dwéch punktéw widzenia pozwala
zobaczy¢ petniejszy obraz rynku.

To poréwnanie jest istotne nie tylko dla dziatow finansowych,
ale réwniez dla HR i zarzadéw. Jesli organizacja oczekuje

od controllingu wiekszego udziatu w decyzjach strategicznych,
musi jednoczesnie stworzy¢ warunki, w ktérych controllerzy
beda mogli te role realnie petni¢. Oznacza to inwestycje

w narzedzia, rozwéj kompetenciji, lepszag wspoétprace miedzy
dziatami, bardziej przejrzyste Sciezki kariery oraz sprawne
procesy rekrutacyjne. Raport pokazuje, gdzie perspektywy
pracownikéw i ich przetozonych sa spdjne, a gdzie pojawiaja sie
luki, ktére moga prowadzi¢ do rotacji, trudnosci rekrutacyjnych
lub niewykorzystania potencjatu zespotéw finansowych.

Mamy nadzieje, ze przedstawione dane, komentarze

i rekomendacje beda praktycznym wsparciem dla organizacji,
ktére chca swiadomie rozwijaé funkcje controllingu
finansowego, skuteczniej pozyskiwac¢ ekspertéw i budowaé
zespoty zdolne do partnerskiej wspoétpracy z biznesem. Dla
dyrektoréw finansowych raport moze byé punktem odniesienia
w planowaniu struktury zespotu i kompetencji przysztosci.
Dla HR - narzedziem pomocnym w projektowaniu oferty
pracodawcy, procesow rekrutacyjnych i dziatan retencyjnych.
Dla controlleréw finansowych - Zrédtem wiedzy o kierunku,

w jakim rozwija sie ich rola na rynku pracy.
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Controlling finansowy staje sie dzi$ jednym z kluczowych
obszaréw odpowiedzialnych za odpornos¢, przewidywalnosé
i jakos¢ decyzji biznesowych. Dane z badania pokazuja
jednak, ze rola controllera finansowego znajduje si¢ w punkcie
przejsciowym. Z jednej strony organizacje oczekuja coraz
bardziej strategicznego wsparcia, rekomendacji, pracy

z danymi i wspotpracy z biznesem. Z drugiej strony znaczna
cze$¢ codziennej pracy controllingu nadal koncentruje sie
na budzetowaniu, raportowaniu, kontroli kosztéw i pracy

w narzedziach, ktére nie zawsze nadazajg za tempem zmian
organizacyjnych.

To napiecie jest najwazniejszym wnioskiem z raportu. Nie chodzi
wytacznie o deficyt kandydatéw na rynku czy o pojedyncze braki
kompetencyjne. Kluczowym wyzwaniem jest dopasowanie
modelu dziatania controllingu do oczekiwan biznesu:

sposobu pracy, technologii, odpowiedzialnosci, komunikacji

z innymi dziatami oraz systemu rozwoju i motywowania oséb
zatrudnionych w tej funkcji.

STRONA 4
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Najwazniejsze wnioski

¢ Rynek controlleréw finansowych jest dojrzaty, ale
mobilny.

W badaniu 47% controlleréw zadeklarowato ponad

10 lat doswiadczenia, a jednoczesnie 75% rozwaza
zmiane pracy w perspektywie najblizszych 12 miesiecy.
To oznacza, ze doswiadczenie jest dostepne na rynku, ale
jego utrzymanie wymaga swiadomej strategii retencyjne;j.

¢ Najwiekszym wspdlnym mianownikiem obu grup sa
kompetencje analityczne.

Wskazato je 83% controlleréw i 90% dyrektoréow
finansowych. Analityka pozostaje fundamentem roli, ale
nie wystarcza do budowania wptywu na biznes.

¢ Najbardziej widoczna luka dotyczy roli controllera
jako partnera biznesowego.

Controllerzy czesto wykonujg zadania raportowe

i budzetowe, podczas gdy dyrektorzy finansowi coraz
czesciej oczekuja doradztwa, interpretacji danych

i wspierania decyzji. 39% dyrektorow finansowych
wskazuje rosngce zapotrzebowanie na doradcoéw
biznesowych, a 36% na analitykéw danych.

¢ Technologia jest jednoczesnie szansg i zrédtem
napiec.

Excel pozostaje niemal powszechnym narzedziem pracy,
ale automatyzacja, narzedzia Bl, hurtownie danych i Al
zmieniajg wymagania wobec zespotow. 77% controlleréw
brato udziat we wdrazaniu nowych narzedzi, a 44% CFO
planuje kolejne wdrozenia.

¢ Niedostosowane systemy i jako$¢ wspétpracy
z biznesem sa najwazniejszymi barierami
efektywnosci.

Controllerzy wskazuja zle dziatajgce systemy IT i brak

rozwoju narzedzi oraz wspotprace z innymi dziatami jako
dwa gtéwne wyzwania, po 52% wskazan.

STRONA 5

¢ Rekrutacja jest dtugotrwata i ryzykowna.

66% dyrektoréw finansowych ocenia pozyskanie
wykwalifikowanych przez wewnetrzne dziaty HR
controlleréw jako trudne lub bardzo trudne, a w 36%
przypadkow ostatnia rekrutacja trwata 3 miesigce lub
dtuzej.

¢ Klasyczne benefity nie buduja juz przewagi.

Prywatna opieka medyczna czy karta sportowa

sg traktowane jako standard. Decyzje o zmianie pracy
czesciej wzmacniajg wynagrodzenie, premie, rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, model
hybrydowy, rozwdj i poczucie wptywu.

* Model pracy pozostaje obszarem negocjacji.

Controllerzy preferujg wieksza elastycznosé, podczas

gdy czesc¢ organizacji nadal silniej akcentuje obecnosé

w biurze. Dla funkcji opartej na analizie danych
elastycznos¢ moze by¢ elementem przewagi pracodawcy,
nie tylko benefitem.
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Kluczowe zadania

dla dyrektorow finansowych

¢ Zdefiniuj docelowa role controllingu:

Operacyjne raportowanie, analityka decyzyjna,
partnerstwo biznesowe czy potgczenie tych funkcji.

Bez jasnej definicji organizacja bedzie jednoczesnie
oczekiwaé szybkosci, doktadnosci, strategicznego
komentarza i obstugi biezacych zadan, co zwiekszy presje
oraz ryzyko rotacji.

¢ Zbuduj mape kompetencji zespotu i odroznij
umiejetnosci ,must have” od tych, ktére mozna
rozwija¢ po zatrudnieniu.

W rekrutacji nie warto szukac profilu idealnego, jezeli
czes$¢ kompetencji mozna skutecznie uzupetnic¢ dzieki
wdrozeniu i szkoleniom.

¢ Potraktuj technologie jako zmiane sposobu pracy, nie
jako projekt narzedziowy.

Wdrozenie Power Bl, hurtowni danych, automatyzac;ji
czy Al wymaga wtascicieli procesu, standardéw danych,
szkolen i czasu na adaptacje.

* Wzmochnij relacje controllingu z biznesem.
Controllerzy powinni uczestniczy¢ w rozmowach o celach,

priorytetach i ryzykach biznesowych, a nie wytacznie
odbiera¢ dane i przygotowywac raporty.

e Zarzadzaj obcigzeniem praca.

Wysoki poziom stresu i presja czasu sg najczesciej
wskazywanymi przez CFO przyczynami rotacji. To sygnaty,
ze odpornos¢ zespotu wymaga przegladu procesow,
kalendarza raportowego i jakosci wspétpracy miedzy
dziatami.

¢ Skro¢ procesy rekrutacyjne i uporzadkuj kryteria
wyboru.

Dtugi proces zwieksza ryzyko utraty najlepszych
kandydatéw oraz wzmacnia przecigzenie obecnego
zespotu.

* Wtacz HR w planowanie funkcji controllingu.
Retencja, Sciezki kariery, modele premiowe, szkolenia

i komunikacja oczekiwan sg elementami strategii
finansowej, a nie wytgcznie polityki personalne;j.

STRONA 6
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OBSZAR DECYZJI CO POKAZUJA DANE ZNACZENIE STRATEGICZNE
Talent 75% controlleréw rozwaza zmiane pracy; 66% CFO Retencja jest tafnszai bezpieczniejsza niz cykliczne rekruto-
alen
4 uwaza rekrutacje za trudng lub bardzo trudna. wanie trudno dostepnych profili.
) 77% controlleréw brato udziat we wdrazaniu narzedzi; Wdrozenia wymagaja zarzgdzania zmiang, nie tylko budzetu
Technologia L . L .
44% dyrektoréw finansowych planuje wdrozenia. technologicznego.
) 83% controlleréw i 90% CFO wskazuje analityke jako Analityka musi by¢ uzupetniona komunikacja, rozumieniem
Kompetencje . i i i .
kluczowa. biznesuipraca zinteresariuszami.
Controllerzy preferuja hybryde, a 25% nadal pracuje Elastyczno$¢ moze zwiekszaé¢ atrakcyjnos$c¢ oferty i ograni-
Model pracy . . 4 i
stacjonarnie. czac rotacje.
— . 52% controlleréw wskazuje problemy z systemami Efektywnos$¢ controllingu zalezy od jakos$ci danych, proce-
ektywnosé
4 i tyle samo wspoétprace zinnymi dziatami. sOw i wspotpracy organizacyjne;j.

Controlling finansowy nie moze byc¢ rozwijany wytgcznie przez doktadanie
narzedzi, raportow i obowigzkow. Organizacje potrzebujg spojnego modelu
dziatania, ktory taczy kompetencje analityczne, technologie, jasna
odpowiedzialnos¢, partnerska wspoétprace z biznesem i realng strategie
retencyjna.
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Kontel : lologi

Raport powstat na podstawie dwdéch ankiet przeprowadzonych
wsréd oséb pracujgcych w obszarze controllingu finansowego
oraz dyrektoréow finansowych odpowiedzialnych za zespoty
finansowe i controllingowe. Dane pozwalajg zestawi¢
perspektywe specjalistow i specjalistek wykonujgcych
codzienna prace analityczna z perspektywa oséb zarzadzajgcych
funkcja finansowa, rekrutacja, strukturg zespotéw

i oczekiwaniami wobec przysztosci controllingu.

ELEMENT BADANIA CONTROLLERZY FINANSOWI

Liczba
336
odpowiedzi

Materiat zostat przygotowany jako analiza zarzadcza: dla CFO,
ktérzy projektuja model dziatania finanséw, dla dziatéw HR, ktére
odpowiadajg za przyciaganie, rozwdj i utrzymanie talentéw oraz
dla controlleréow finansowych, ktérzy chca swiadomie rozwijac
kompetencje i zwiekszac swojg wartos¢ w organizacji.

DYREKTORZY FINANSOWI

156

Termin .
) ) 11 stycznia-9 czerwca 2026
zbierania danych

10 stycznia—4 czerwca 2026

Metoda CAWI, ankieta online CAWI, ankieta online
—n Warunki pracy, narzedzi, wyzwania, Oczekiwania wobec zespotdéw, narzedzia, rekrutacja,
akres
motywatory, plany zawodowe retencja, kierunki zmian
Perspektywa Doswiadczenia pracownikéw . . .
A N . . i Perspektywa zarzadcza i organizacyjna
interpretaciji i pracowniczek controllingu

Dlaczego ten temat jest wazny dla organizac;ji?

Controlling finansowy ma wptyw na jako$¢ decyzji zarzagdczych,
przewidywalnos$¢ wynikéw, dyscypline kosztowa, rentownos$é
oraz zdolnos$¢ organizacji do szybkiego reagowania na zmiany.

W wielu firmach jest réwniez jednym z pierwszych miejsc,

w ktérych widoczne sg skutki niedojrzatosci danych, niespéjnych
procesow, braku integracji systeméw lub niewystarczajacej
wspotpracy miedzy dziatami.

W praktyce controller finansowy coraz rzadziej jest wytacznie
osoba przygotowujaca raport. Coraz czesciej petni role partnera
biznesowego, ktérego rekomendacje wptywajg nastgpnie

na decyzje, moderatora rozmowy miedzy finansami a biznesem
oraz osoby wskazujacej ryzyka, zaleznosci i mozliwe scenariusze

STRONA 8

dziatania. To rozwiniecie roli jest korzystne dla organizaciji, ale
wymaga innych, dodatkowych kompetencji, innego sposobu
zarzadzania i innej oferty pracodawcy.

Dla zespotéw HR oznacza to potrzebe bardziej precyzyjnego
definiowania profili stanowisk, Sciezek rozwoju, programéw
szkoleniowych oraz elementéw oferty pracownicze;j.

Z perspektywy dyrektoréw finansowych kluczowe staje sie takie
utozenie funkcji controllingu, aby zespét nie byt nadmiernie
obcigzony operacyjnie, a jednoczesnie mogt dostarczac
rekomendacje o realnej wartosci biznesowej. Dla samych
controlleréw to sygnat, ze warto inwestowac w kompetencje
wykraczajace poza techniczng poprawnos¢ analiz.

RAPORT 2026
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Jak czytaé wyniki?

Wyniki nalezy interpretowac jako obraz deklaracji dwéch grup
zawodowych. W kilku miejscach dane pokazujg zgodnosé,
np. w wysokiej randze kompetencji analitycznych. W innych
widoczne sg napiecia: miedzy oczekiwanym strategicznym
wptywem a codzienng praca operacyjna, miedzy potrzeba
nowoczesnych narzedzi a ograniczonym wsparciem
rozwojowym, migdzy preferencjami pracownikéw a praktyka
organizacji.

Perspektywa zarzadcza

Czes¢ poréwnawcza raportu pokazuje, ze problemy
controllingu rzadko sa wytgcznie problemami kompetencyjnymi
pojedynczych oséb. Najczesciej wynikajg z potgczenia kilku
elementéw: danych, systemadw, wspoétpracy miedzy dziatami,
sposobu zarzadzania priorytetami, presji czasu, modelu pracy

i jakosci proceséw rekrutacyjnych.

Jezeli CFO oczekuje od controllingu wiekszego udziatu w decyzjach strategicznych, powinien jednoczesnie sprawdzi¢, czy zesp6t ma

czas, narzedzia, dane i mandat do petnienia takiej roli. Bez tych warunkéw partnerstwo biznesowe pozostaje hastem, a nie realnym

modelem dziatania.

STRONA 9
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Perspektywa controllerow

finansowych

Badanie pokazuje, ze osoby pracujace w controllingu
finansowym tworzg grupe dobrze wyksztatcong, doswiadczona

i Swiadoma swojej wartosci rynkowej. Jednoczesnie jest

to grupa, ktéra dziata pod duzg presja operacyjna. Zakres
odpowiedzialnosci controlleréw obejmuje zadania blisko
zwigzane z biezgcym zarzgdzaniem organizacja: budzetowanie,
raportowanie finansowe, kontrole kosztéw, analize rentownosci,
cash flow, rozwoj narzedzi raportowych i wsparcie decyzji
biznesowych.

Profil respondentow i dojrzato$¢ zawodowa

W grupie controlleréw finansowych rozktad ptci byt zblizony: 56%
stanowili mezczyzZni, a 44% kobiety. Najwieksze grupy wiekowe
to osoby w wieku 41-50 lat oraz 31-35 lat. To wazne, poniewaz
badanie obejmuje zaréwno osoby z duzym do$wiadczeniem, jak
i osoby bedace w fazie dynamicznego rozwoju kariery.

WSKAZNIK WYNIK

Pteé 56% mezczyzni, 44% kobiety

Najwazniejszy wniosek z tej czesci jest nastepujacy: controllerzy
finansowi wiedzg, ze ich rola sie zmienia, poniewaz biznes coraz
bardziej docenia wartos¢ danych oraz korzysci, jakie ptyna

zich analizy, ale warunki pracy nie zawsze nad3azaja

za tg zmiang. Automatyzacja, praca z duzymi wolumenami
danych i wieksze oczekiwania biznesu zwigkszajg znaczenie
kompetencji technologicznych, komunikacyjnych i doradczych.
Jednoczesnie czes$¢ organizacji nadal zapewnia narzedzia,
procesy i model wspotpracy wtasciwe raczej dla funkcji
raportowej niz strategiczne;.

Az 47% respondentéw ma ponad 10 lat doswiadczenia

w zawodzie, a kolejne 18% pracuje w obszarze controllingu
od 6 do 10 lat. Oznacza to, ze wnioski z badania nie opisuja
wytacznie aspiracji poczatkujacych specjalistow, lecz przede
wszystkim doswiadczenia osdéb, ktore dobrze znajg codzienna
praktyke pracy w finansach.

INTERPRETACJA

Zawdd jest relatywnie zrownowazony pod wzgledem udziatu
kobietimezczyzn.

Doswiadczenie 47% powyzej 10 lat

Duza czes$¢ grupy ma ugruntowang pozycje zawodowa

iwysoka swiadomos¢ rynku.

Specjalizacja 73% controlling finansowy

Wyniki przede wszystkim opisuja gtéwny nurt controllingu

finansowego

Lokalizacja 50% aglomeracja warszawska

Rynek jest silnie skoncentrowany w duzych osrodkach, ale
nie ogranicza sie wytacznie do Warszawy.

Wyksztatcenie 100% wyksztatcenie wyzsze; 59% finansowe

Controlling pozostaje funkcjg wymagajaca solidnej podstawy
merytorycznej.

STRONA 10
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Zakres odpowiedzialnosci: dominacja zadan operacyjno-analitycznych

Najczesciej wskazywanym obszarem odpowiedzialnosci jest
budzetowanie, ktére deklaruje 67% badanych. Na kolejnych
miejscach znajdujg sie raportowanie finansowe (60%) oraz
kontrola kosztéw (38%). Dopiero dalej pojawiajg sie zadania
wyraznie blizsze roli partnera biznesowego, takie jak wsparcie
w podejmowaniu decyzji biznesowych (23%) czy analiza
rentownosci (20%).

Najczestsze obszary odpowiedzialnosci*

Budzetowanie

Raportowanie
finansowe
Kontrola
kosztéw
Rozwijanie narzedzi
; g 24%

controllingowych i raportowych
Wsparcie w podejmowaniu

. 23%
decyzji biznesowych

Analiza rentownosci - 20%
0% 20% 40%

*pytanie wielokrotnego wyboru

38%

To wazny sygnat dla CFO. Jezeli organizacja oczekuje

od controlleréw wiekszego wptywu na decyzje biznesowe, musi
uwolni¢ czesc¢ ich czasu od powtarzalnych zadan raportowych,
zautomatyzowac procesy i uporzadkowac dostep do danych.
W przeciwnym razie rola partnera biznesowego bedzie
konkurowac z presja kalendarza raportowego.

67%

60%

60% 80% 100%

Kompetencje: analityka jako fundament, komunikacja jako mnoznik wptywu

Controllerzy jednoznacznie wskazujg kompetencje analityczne
jako najwazniejszy obszar wiedzy i umiejgtnosci. Takiej
odpowiedzi udzielito 83% badanych. Drugi wynik, 62%,
dotyczy doswiadczenia w raportowaniu zarzagdczym. Te dane
potwierdzajg, ze rdzeniem roli pozostaje praca zdanymiiich
interpretacja.

Jednoczesnie tylko 25% badanych wskazato zdolnosci
komunikacyjne jako najwazniejszy obszar kompetencji,

a 11% — nawigzywanie relacji na poziomie C-level. Z perspektywy
strategicznej to istotna informacja. Controller moze
przygotowywac bardzo dobre analizy, ale ich realna wartos¢

STRONA 11

dla organizacji zalezy od umiejetnosci wyjasnienia wnioskéw,
pokazania konsekwencji biznesowych oraz przetozenia danych
na decyzje.

Warto takze zwrécié uwage na niski wynik znajomosci trendéw
technologicznych, wskazanej przez 4% badanych. Nie oznacza
to, ze controllerzy nie korzystajg z technologii. Przeciwnie — 77%
brato udziat we wdrazaniu nowych narzedzi.

Wynik sugeruje raczej, ze czg$¢ os6b moze traktowaé

technologie jako narzedzie pomocnicze, a nie jako strategiczny
element zmiany roli controllingu.
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Narzedzia pracy: Excel pozostaje podstawa, ale nie wystarczy do skalowania funkcji

Najpowszechniej wykorzystywanym narzedziem jest Excel,
wskazany przez 98% controlleréw. Drugie miejsce zajmuja
systemy ERP, z ktérych korzysta 61% respondentéw, a trzecie
Power Bl z wynikiem 44%. Power Query wskazato 30%, SQL 17%,

VBA 10%, a Python jedynie 4%.

Taki uktad pokazuje, ze controlling nadal opiera sie na
klasycznym zestawie narzedzi, cho¢ coraz czesciej wchodzi

w obszar Business Intelligence, automatyzaciji i pracy z bazami
danych. Dla organizacji oznacza to koniecznos¢ swiadomego

Narzedzie

[

98% 61% 44% 30% 17% 10%

. MS Excel Power BI
. ERP, np.
SAP, Oracle Power Query

*pytanie wielokrotnego wyboru
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zarzadzania przej$ciem z modelu raportowania opartego

na arkuszach do modelu opartego na spéjnych zZrédtach danych,
automatyzacji i powtarzalnych standardach raportowych.

Excel pozostanie wazny, ale nie powinien by¢ jedynym

kregostupem proceséw finansowych w wiekszych organizacjach.

Jego przewags jest elastycznos¢, natomiast ograniczeniem —

ryzyko bteddw, wersjonowanie plikdw, trudnos¢ w kontroli Zrédet

danych i ograniczona skalowalnosé.

B sa

B

Python
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Wyzwania: systemy, wspoétpraca i dane

Dwa najczesciej wskazywane wyzwania controlleréw to Zle
dziatajace systemy IT lub brak rozwoju narzedzi oraz wspétpraca
z innymi dziatami. Oba obszary uzyskaty po 52% wskazan.
Kolejne wyzwania to zarzgdzanie duzymi wolumenami danych
(37%) i brak lokalnej decyzyjnosci lub decyzje grupowe (36%).

To zestaw probleméw o charakterze organizacyjnym,
nie wytgcznie indywidualnym. Controllerzy moga rozwijaé

Implikacja dla HR

swoje kompetencje, ale ich efektywnosé bedzie ograniczona,
jezeli dane sa niespdjne, systemy niewydolne, a inne dziaty

nie rozumieja, jak ich dziatania wptywaja na jako$¢ analiz
finansowych. Dla CFO oznacza to potrzebe budowania

jakosci wspotpracy, a dla HR — wspierania kompetenciji
komunikacyjnych i miedzyfunkcyjnych nie tylko w finansach, lecz
takze w catej organizacji.

Rozwoj controlleréw nie powinien ograniczac sie do szkolen z Excela, Power Bl czy systemdéw ERP. Programy rozwojowe powinny

obejmowac takze komunikacje z biznesem, prowadzenie rozméw o danych, prezentowanie rekomendacji, zarzgdzanie priorytetami

oraz odpornos$¢ na presje.

Wynagrodzenia, benefity i gotowos¢é do zmiany pracy

Poziom wynagrodzenia podstawowego w badanej grupie
najczesciej miesci sie w przedziale 16 000-18 000 zt brutto
miesiecznie, wskazanym przez 27% respondentéw. Kolejny

duzy przedziat to 13 000-15 000 zt brutto, wskazany przez 24%
badanych. 60% controlleréw otrzymuje roczng premie, a 40% nie
ma takiego elementu wynagrodzenia.

Najbardziej motywujace benefity to premie i bonusy, samochdéd
stuzbowy, system pracy hybrydowej, elastyczno$é pracy oraz
mozliwos¢ rozwoju zawodowego. Jednoczesnie 80% badanych

nie ma samochodu stuzbowego ani dodatku samochodowego.
W tym obszarze widoczna jest luka miedzy atrakcyjnoscia
benefitu a jego dostepnoscia.

Najwazniejszy sygnat retencyjny dotyczy jednak planéw
zawodowych. Az 42% controlleréw rozwaza zmiang

pracy w ciggu najblizszych 6 miesiecy, a 33% w ciggu 12
miesiecy. Lacznie oznacza to, ze trzy czwarte badanej grupy
pozostaje otwarte na zmiane. Dla pracodawcow jest to jedno

z najwazniejszych ostrzezen wynikajacych z przeprowadzonego
badania.

MOTYWATOR DO ZMIANY PRACY* ODSETEK WSKAZAN

Podwyzka wynagrodzenia 57%
Premie i bonusy 45%
Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym 39%
Samochéd stuzbowy 38%
Elastycznosé pracy 36%
Mozliwos$é rozwoju zawodowego 33%
System pracy hybrydowej 32%
*pytanie wielokrotnego wyboru
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Kierunki rozwoju zawodowego

Najwieksza grupa controlleréw chce rozwija¢ kompetencje
managerskie — taka $ciezke wskazato 51% respondentéw. Rozwdj
w strone eksperta deklaruje 34% osoéb. To bardzo wazne dla
projektowania $ciezek kariery. Nie kazdy dobry controller chce
lub powinien zosta¢ managerem, ale brak $ciezki eksperckiej
moze wypychac z organizacji osoby o wysokiej wartosci
merytoryczne;.

Z punktu widzenia HR potrzebne sg dwie réwnolegte Sciezki:
managerska i ekspercka. Pierwsza powinna rozwijaé
umiejetnos¢ zarzgdzania zespotem, priorytetami i relacjami
z biznesem. Druga - zaawansowang analityke, technologie,
modelowanie finansowe, automatyzacje, jako$¢ danych

i doradztwo biznesowe.
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Komentarz eksperta

Marcin Roszkowski, HRK Finance

Konsultant specjalizujacy sie w rekrutacjach w obszarze finansow

Od ponad 9 lat wspiera organizacje w pozyskiwaniu controlleréw finansowych,
manageroéw dziatéw finansowych oraz ekspertéw z obszaru ksiggowosci, analiz
finansowych i podatkéw. W HRK realizuje projekty metodami Search & Selection oraz
Direct Search na stanowiska specjalistyczne, managerskie i wyzszego szczebla.

Z perspektywy rekrutacji widac, ze controllerzy finansowi

coraz bardziej $wiadomie oceniaja nie tylko samo stanowisko,
ale cate srodowisko pracy, do ktérego mieliby dotaczy¢.
Wynagrodzenie nadal pozostaje jednym z kluczowych
czynnikéw decydujacych o otwartosci na zmiane, jednak coraz
rzadziej jest jedynym argumentem. Kandydaci pytajg o zakres
odpowiedzialnosci, realny wptyw na decyzje biznesowe, jakosé
danych, wykorzystywane narzedzia, model pracy, strukture
zespotu oraz styl zarzagdzania. To pokazuje, ze atrakcyjnos¢ oferty
w controllingu finansowym nie sprowadza sig juz do poziomu
pensji i pakietu benefitéw.

Silni kandydaci chcg rozumieg, jaka role controlling petni
w organizacji. Inaczej oceniaja firme, w ktérej controller
jest gtéwnie dostawca cyklicznych raportéw, a inaczej taka,
w ktérej uczestniczy w rozmowach z biznesem, ma dostep
do decydentéw i moze rekomendowac konkretne dziatania.
Coraz czesciej pojawia sie pytanie o to, czy praca bedzie
miata charakter odtwadrczy, czy rozwojowy. Kandydaci

z doswiadczeniem nie chca trafia¢ do organizacji, w ktérej
wiekszo$¢ czasu beda poswiecaé na reczne poprawianie
danych, taczenie niespdjnych plikéw i przygotowywanie
raportéw, ktére nie przektadaja sie na decyzje.

Istotnym elementem oczekiwan jest réwniez technologia.
Controllerzy finansowi zdaja sobie sprawe, ze rozwdj zawodowy
w ich obszarze bedzie coraz mocniej zwigzany z narzedziami
analitycznymi, automatyzacja i praca na duzych zbiorach
danych. Jednoczes$nie oczekuja, ze organizacja zapewni im
warunki do korzystania z tych rozwigzan. Sama deklaracja,

ze firma ,,chce rozwija¢ controlling”, nie jest wystarczajaca,
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jezeli w praktyce zespo6t pracuje na przestarzatych systemach,
nie ma dostepu do uporzadkowanych danych albo wdrozenia
technologiczne sg prowadzone bez udziatu uzytkownikéw
biznesowych.

Kandydaci coraz czesciej zwracaja tez uwage na poziom
obcigzenia i organizacje pracy. Controlling jest funkcja
naturalnie zwigzana z presjg czasu, cyklicznosciag raportowania
i odpowiedzialnoscia za jako$¢ danych, ale nie oznacza

to akceptacji dla permanentnego przeciazenia. Dla wielu

0s6b waznym sygnatem jest to, czy pracodawca potrafi méwic
otwarcie o sezonowosci pracy, zamknieciach miesigca, liczbie
raportéw, pracy ad hoc i wsparciu ze strony innych dziatéw. Brak
transparentnosci na tym etapie moze prowadzi¢ do szybkiego
rozczarowania po zatrudnieniu.

W rekrutacjach wyraznie wida¢ réwniez znaczenie elastycznosci.
Model hybrydowy jest dla wielu kandydatéw standardem, a nie
dodatkowym benefitem. Oczekiwanie obecnosci w biurze

pie¢ dni w tygodniu moze znaczaco zawezi¢ pule dostepnych
kandydatéw, szczegdlnie w przypadku osdb z wigkszym
doswiadczeniem, ktére majg alternatywne oferty.

Nie oznacza to, ze praca stacjonarna jest niemozliwa

do uzasadnienia, ale wymaga jasnego wyjasnienia: dlaczego
obecnosé w biurze jest potrzebna, jak wspiera wspoétprace i czy
faktycznie przektada sie na efektywnosc¢ zespotu.

Z punktu widzenia pracodawcoéw wazne jest takze zrozumienie,

ze controllerzy finansowi coraz czesciej mysla o swojej karierze
w kilku mozliwych kierunkach. Czes¢ chce rozwija¢
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sie managersko, czes$¢ ekspercko, cze$¢ technologicznie,

a czes$¢ w strone partnerstwa biznesowego. Oferta, ktéra nie
pokazuje zadnej dalszej Sciezki, moze by¢ mniej konkurencyjna
nawet wtedy, gdy wynagrodzenie jest rynkowe. Kandydaci chca
wiedzieé, czego beda mogli sie nauczyé, jaka role moga objac za
kilka lat i czy organizacja realnie inwestuje w rozwéj kompetencji
finansowych.

Dlatego skuteczna komunikacja z kandydatami do controllingu
powinna by¢ konkretna i wiarygodna. Warto moéwic nie tylko

o wymaganiach, ale réwniez o tym, jak dziata zespdt, jakie
narzedzia sg dostepne, jakie decyzje wspiera controlling,

z kim wspétpracuje i jakie sg najwieksze wyzwania na danym
stanowisku. Doswiadczeni kandydaci szybko rozpoznajg ogélne
deklaracje. Znacznie lepiej reaguja na transparentny opis roli,

Whiosek: perspektywa controllerow

nawet jezeli zawiera on réwniez trudniejsze elementy.

W dtuzszej perspektywie taka uczciwos$¢ zwieksza szanse
na lepsze dopasowanie i ogranicza ryzyko rotac;ji po kilku
miesigcach pracy.

Dla organizacji oznacza to koniecznos$¢ spojrzenia na oferte
pracy oczami kandydata. Controller finansowy nie podejmuje
decyzji wytagcznie na podstawie nazwy stanowiska. Ocenia,
czy rola pozwoli mu rozwija¢ kompetencje, mie¢ wptyw

na biznes, pracowac¢ na sensownych danych i narzedziach oraz
funkcjonowac w srodowisku, ktére nie opiera sie wytacznie

na presji i doraznym gaszeniu pozarow. Firmy, ktére potrafia
odpowiedzie¢ na te oczekiwania, bedg miaty wigksza szanse
przyciggac¢ kandydatéw o profilu najbardziej pozadanym

na rynku.

Controllerzy sa gotowi do rozwoju i zmiany, ale oczekuja, ze organizacja zapewni im nie tylko zadania, lecz takze

warunki do wykonywania coraz bardziej ztozonej roli. Wynagrodzenie pozostaje wazne, jednak rosngce znaczenie maja

elastycznoscé, wptyw, jakos¢ narzedzi i mozliwos$¢ rozwoju.
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p | vrektorow fi |

Perspektywa dyrektoréw finansowych pokazuje, ze funkcja
controllingu jest dla organizacji wazna, ale czesto dziata

w warunkach ograniczonych zasobéw. W badanej grupie
dominuja organizacje, w ktérych zespoty controllingu

sg niewielkie.

Doktadnie 75% dyrektoréw wskazuje, ze ich zesp6t liczy

od 1 do 5 oséb. Jednoczesnie czesé respondentdw reprezentuje
firmy o duzej skali obrotéw, w tym 20% organizacji z obrotami
powyzej 200 mln euro rocznie.

Struktura organizacji i zespotow

Najwieksza grupa dyrektoréw pracuje w organizacjach

o obrotach do 50 mln euro rocznie (41%). Jednoczes$nie 20%
reprezentuje spotki o obrotach powyzej 200 mln euro. W obu
typach organizacji controlling moze petni¢ inna funkcje:

w mniejszych firmach czesto jest bardziej uniwersalny,

w wiekszych — wymaga specjalizacji, systeméw i powtarzalnych

Oznacza to, ze wiele zespotéw controllingu musi obstugiwaé
ztozone potrzeby organizacji przy relatywnie ograniczonej liczbie
os6b. W takich warunkach szczegdélnego znaczenia nabieraja:
jakos¢ procesow, automatyzacja, podziat odpowiedzialnosci,
priorytetyzacja zadan i dobre zarzagdzanie oczekiwaniami
biznesu.

Az 67% dyrektoréw wskazuje, ze w ich zespotach wazniejsza
jest uniwersalno$¢ niz podziat na obszary funkcyjne. To
zrozumiate przy matych zespotach. Uniwersalnos¢ daje
elastycznos$é, ale ma tez ograniczenia: moze prowadzi¢ do
przeciazenia, braku gtebokiej specjalizacji oraz trudnosci

w rozwijaniu zaawansowanych kompetencji w obszarach takich

standardéw. jak controlling produkcyjny, komercyjny, data analytics czy
automatyzacja.
WSKAZNIK WYNIK WNIOSEK
. . Controlling czesto dziata w niewielkich strukturach, nawet przy znaczacej skali
Zespo6t1-5 oséb 75% .
biznesu.
Brak podziatu . s . . . . - .
. 67% Uniwersalnos$¢ jest ceniona, ale moze ograniczac specjalizacje.

funkcyjnego
Spo6tki do 50 mln euro obrotu 41% Duza cze$é wynikoéw opisuje Srednie organizacje.
Spotki powyzej 200 mln euro . . . . . . . .

brot 20% W badaniu obecne sg takze organizacje o wigkszej ztozonosci.
obrotu
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Oczekiwania kompetencyjne wobec controlleréw

Dyrektorzy finansowi wskazujg kompetencje analityczne jako
najwazniejsze w pracy controlleréw — 90% odpowiedzi. Drugie
miejsce zajmuja zdolnosci komunikacyjne (59%), a trzecie
doswiadczenie w raportowaniu zarzadczym (46%).

W poréwnaniu z perspektywa samych controlleréw szczegélnie

To pokazuje, ze CFO oczekuja nie tylko poprawnych analiz,

ale takze umiejetnosci pracy z odbiorcami danych. Controller
powinien potrafi¢ rozmawia¢ z osobami spoza finansow,
wyjasnia¢ konsekwencje liczb, zadawac pytania o zatozenia
biznesowe oraz sygnalizowac ryzyka. W tym sensie kompetencije
komunikacyjne sg dzi$ elementem sprawnosci finansowej

widoczne jest wieksze znaczenie komunikacji. organizacji.
Kompetencje najwazniejsze wedtug CFO*
100%
90%
80%
0,
60% 59%
46%
40% 36% 36%
31%
20%
0%
Umiejetnosci Zdolnosci Doswiadczenie Zdolnos¢ Planowanie Znajomos$¢
analityczne komunikacyjne w raportowaniu do pracy pod i organizacja narzedzi IT

zarzadczym

*pytanie wielokrotnego wyboru

W ocenie dyrektoréw najwigksze braki wéréd kandydatow
dotyczg wtasnie zdolnosci komunikacyjnych (44%), umiejetnosci
analitycznych (39%) oraz zdolnosci do pracy pod presjag czasu,
doswiadczenia w raportowaniu zarzadczym i znajomosci
przepiséw finansowych oraz podatkowych (po 28%). Oznacza to,
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presja czasu

ze rynek nie dostarcza tatwo profili, ktére tacza twarda analityke,
komunikacje i odpornos¢ na ztozono$¢ organizacyjna.
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Technologia i kierunki zmian

Podobnie jak controllerzy, dyrektorzy finansowi wskazujg Excel Narzedzia Al wskazato 31% dyrektoréw, tyle samo co wieksza
jako narzedzie powszechne — korzysta z niego 100% badanych. odpowiedzialnos$¢ controllingu za strategiczne decyzje
Systemy ERP wskazato 62%, Power Bl i narzedzia Bl po 44%, biznesowe. To zestaw wynikow, ktéry dobrze pokazuje

Power Query 31%, SQL 21%, a Python 8%. kierunek zmian: mniej recznej pracy raportowej, wigecej analizy,

rekomendacji i szybszego dostepu do wiarygodnych danych.
WSsrdéd trenddw w controllingu dominujg automatyzacja
procesow finansowych (69%) oraz wzrost znaczenia narzedzi
analitycznych i raportowania w czasie rzeczywistym (59%).

Trend wedtug dyrektoréw finansowych*

100%
80%
69%
60% 59%
0
40%
31% 31%
0,
20% 13%
0% -
Automatyzacja Narzedzia analityczne Narzedzia Al Wieksza odpowiedzialno$é¢ ESG i zréwnowazony
procesow finansowych i raportowanie w czasie za strategiczne decyzje rozwoj
rzeczywistym biznesowe

*pytanie wielokrotnego wyboru

Warto zwrdcié¢ uwage, ze 44% dyrektoréw planuje wdrozenia
nowych narzedzi. Sposréd tych, ktérzy planuja wdrozenia, czesé
zaktada szybkie dziatania do 3 miesiecy, ale znaczaca grupa
wskazuje horyzont 9-12 miesiecy lub dtuzszy. To oznacza,

ze transformacja technologiczna controllingu ma charakter
ciggty i wymaga planowania zasobéw, a nie jednorazowej decyzji
zakupowe;j.
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Rekrutacja: trudnosé, czas i koszt organizacyjny

Az 66% dyrektoréw finansowych uwaza, ze pozyskanie
wykwalifikowanych controlleréw jest trudne lub bardzo trudne.
Tylko 8% wskazuje, ze jest to tatwe lub bardzo tatwe. Ostatnie
procesy rekrutacyjne najczesciej trwaty 2 miesigce (41%),

a w 36% przypadkéw 3 miesigce lub dtuzej.

Dtugi proces rekrutacji ma kilka konsekwencji. Po pierwsze,
zwieksza ryzyko utraty dobrych kandydatéw na rzecz organizaciji,
ktére szybciej podejmujg decyzje. Po drugie, przecigza obecny

zespot, ktéry przez dtuzszy czas przejmuje dodatkowe obowigzki.

Po trzecie, obniza wiarygodnos¢ pracodawcy, jezeli proces jest
niejasny, wieloetapowy lub pozbawiony regularnej informacji
zwrotne;.

Czas ostatniej rekrutaciji

3% 3 tygodnie

5%  2tygodnie . P

15% 4 tygodnie

15% 3 miesiace

Dtuzej niz
21% 3 miesigce

41% 2 miesigce
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Retencja: stres jako realne ryzyko biznesowe

Dyrektorzy finansowi jako gtéwna przyczyne rotacji w zespotach
wskazujg wysoki poziom stresu i presje czasu (39%). Kolejne
przyczyny to konkurencyjnos$¢ rynku pracy oraz niedostateczne
wynagrodzenie, po 31% wskazan. Niska jako$¢ narzedzi

i proceséw oraz ograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego
uzyskaty po 23%.

Takie wyniki pokazuja, ze retencja nie jest wytacznie kwestia
ptacowg. Wynagrodzenie ma duze znaczenie, ale osoby
odchodza réwniez wtedy, gdy praca staje sie stale przecigzajaca,
procesy sg chaotyczne, narzedzia utrudniajg codzienne zadania,
a perspektywa rozwoju jest niejasna. Dla HR i CFO oznacza

to koniecznos$¢ wspélnego zarzadzania doswiadczeniem pracy
w controllingu.

Zmiana oczekiwan wobec roli

Najczesciej wskazywang zmiang oczekiwan wobec controlleréw
jest rosnace zapotrzebowanie na doradcéw biznesowych (39%).
Niewiele nizej znajduje sie wzrost zapotrzebowania

na analitykéw danych (36%). Tylko 15% dyrektoréw uwaza,

ze oczekiwania pozostajg bez zmian.

To jeden z najwazniejszych sygnatdéw strategicznych w catym
badaniu. Jezeli oczekiwania wobec funkcji controllingu zmieniaja
sie, organizacje powinny konsekwentnie zmienia¢ takze opisy
stanowisk, kryteria rekrutaciji, $ciezki rozwoju, system celéw,
narzedzia pracy i sposéb wspoétpracy z biznesem. Bez tego
controllerzy beda rozliczani z nowej roli przy starych warunkach
dziatania.
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Komentarz eksperta

Pawet Urbaniak

CFO w WITTCHEN, doswiadczony manager finansowy i zarzadzajacy

Wczesniej zwigzany m.in. z LS Airport Services, Gino Rossi, Matras oraz WITTCHEN, gdzie
petnit funkcje dyrektora finansowego, cztonka zarzadu i prezesa zarzagdu. Ma wieloletnie
doswiadczenie w zarzgdzaniu finansami, rozwoju funkcji finansowej oraz wspieraniu
decyzji biznesowych w organizacjach o ztozonej strukturze operacyjne;.

W ciggu ostatnich dwdch dekad rola controllera finansowego
przeszta jedna z najwiekszych transformacji sposréd
wszystkich stanowisk funkcjonujacych w obszarze finanséw
przedsigbiorstw. Jeszcze kilkanascie lat temu praca controllera
kojarzyta sie przede wszystkim z przygotowywaniem raportéow
w Excelu, analizg odchylen od budzetu oraz czasochtonnym
konsolidowaniem danych pochodzacych z réznych systemow.

Dzis$ wspoétczesny controller finansowy stat sie jednym

z kluczowych partneréw biznesowych zarzadu i czesto petni

role prawej reki CFO, aktywnie uczestniczac w procesach
budzetowania, planowania strategicznego, oceny inwestycji oraz
zarzadzania ryzykiem.

Przez wiele lat podstawowym narzedziem pracy controllera

byt Microsoft Excel. Wraz ze wzrostem skali przedsigbiorstw
zaczety jednak ujawniac sie ograniczenia pracy opartej wytgcznie
na arkuszach kalkulacyjnych. W odpowiedzi na te potrzeby
rozwinety sie wyspecjalizowane systemy controllingowe

i platformy klasy CPM oraz EPM.

Przyktadami takich rozwigzan sg Eureca Controlling System,
Jedox oraz SAP Analytics Cloud. Eureca jest popularnym
rozwigzaniem na polskim rynku srednich i duzych
przedsigbiorstw. Jedox oferuje zaawansowane planowanie
finansowe przy zachowaniu Scistej integracji z Excelem. SAP
Analytics Cloud stanowi natomiast kompleksowa platforme dla
duzych organizacji i grup kapitatowych, integrujac raportowanie,
planowanie, analityke i elementy sztucznej inteligenciji.

Wybdr systemu powinien by¢ uzalezniony od wielkosci
przedsigbiorstwa. Mate firmy czgsto moga skutecznie
funkcjonowacé w oparciu o Excel i system ERP. Firmy sredniej
wielkosci coraz czes$ciej wdrazajg rozwigzania takie jak Eureca
czy Jedox.
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Najwieksze organizacje wykorzystuja platformy klasy SAP
Analytics Cloud, Oracle Hyperion, OneStream lub IBM Planning
Analytics.

Réwnolegle rozwijaty sie hurtownie danych i narzedzia Business
Intelligence. Do najpopularniejszych nalezg Power Bl, Tableau,
Qlik Sense i Looker, natomiast dane gromadzone

sg w hurtowniach opartych m.in. na SQL Server, Oracle,
Snowflake, BigQuery czy Azure Synapse. Dzigki temu zarzady
majg dostep do informacji niemal w czasie rzeczywistym.

Wspétczesny controller finansowy musi posiadac znacznie
szersze kompetencje niz jeszcze dekade temu. Oprécz
zaawansowanej znajomosci Excela oczekuje sie znajomosci
Power BI, SQL, systemoéw ERP, modelowania finansowego oraz
umiejetnosci prezentowania wynikéw zarzadowi i wtascicielom.

Zmiana roli controllingu jest szczegdlnie widoczna w duzych
organizacjach. W sektorze lotniczym, handlu detalicznym,
e-commerce czy deweloperce controlling przestat petni¢
wytacznie funkcje raportowg. Coraz czesciej odpowiada

za przygotowywanie rolling forecastéw, analiz scenariuszowych,
monitorowanie ptynnosci oraz wspieranie decyzji inwestycyjnych
i finansowych.

Przyktadowo w organizacjach o wielomiliardowych przychodach
oczekiwanie zarzadu nie ogranicza sie do zamkniecia miesigca

i raportu finansowego. CFO oczekuje codziennych dashboardéw
prezentujgcych sprzedaz, marze, EBITDA, przeptywy pieniezne
czy realizacje budzetu. Controller staje sie wtascicielem
informacji zarzadczej i wsp6ttwdrca decyzji biznesowych.

Doswiadczenia zdobyte w branzy lotniczej, retail, e-commerce

oraz deweloperskiej pokazujg, ze controlling coraz czesciej
odpowiada za integracje danych finansowych i operacyjnych.
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Kluczowe znaczenie majg hurtownie danych, automatyzacja
raportowania oraz narzedzia Bl umozLliwiajgce analize
rentownosci produktow, klientéw, inwestycji i kanatéw sprzedazy.

Sztuczna inteligencja zmienia sposéb pracy dziatéw
finansowych. Al potrafi generowac raporty zarzadcze,
identyfikowa¢ anomalie, wspiera¢ prognozowanie sprzedazy
i przeptywow pienigznych oraz automatycznie przygotowywac
komentarze do wynikéw finansowych. W kolejnych

latach znaczgca czes$é¢ rutynowych czynnosci zostanie
zautomatyzowana.

Whiosek: perspektywa CFO

Nie oznacza to jednak spadku znaczenia zawodu controllera.
Przeciwnie - rosna¢ bedzie znaczenie kompetencji zwigzanych
zinterpretacjg danych, budowg modeli biznesowych, ocena
ryzyka oraz efektywnym wykorzystaniem narzedzi Al. Controller
przysztosci bedzie musiat tgczy¢ wiedze finansowa, biznesowa
i technologiczna.

Dyrektorzy finansowi widza potrzebe przej$cia controllingu w strone analityki, doradztwa biznesowego i automatyzacji.
Jednoczes$nie napotykajg ograniczenia: mate zespoty, trudne rekrutacje, niedobory kompetencji, presje czasu
i koniecznos¢ pracy na narzedziach, ktére nie zawsze wspierajg oczekiwany poziom efektywnosci.
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Mied Kiwaniami

strategiczna analiza luk

Zestawienie obu perspektyw pokazuje, ze controlling finansowy
znajduje sie w fazie przejscia. Nie jest juz wytacznie funkcja
raportujacg, ale w wielu organizacjach nie stat sie jeszcze

w petni funkcjg doradcza i strategiczng. Najwazniejsze napiecia
pojawiaja sie tam, gdzie oczekiwania biznesu rosng szybciej niz
mozliwosci zespotdw, narzedzi, proceséw i struktur.

Punkt wyjs$cia do analizy: perspektywa kandydata i hiring managera

Jednym z najbardziej uzytecznych elementéw badania jest
mozliwos$¢ zestawienia tego, jak swoja role, potrzeby i warunki
pracy oceniajg controllerzy finansowi, z tym, jak na te same

kwestie patrza dyrektorzy finansowi odpowiedzialni za rekrutacje,

rozwdj i utrzymanie zespotéw. To poréwnanie ma szczegélne
znaczenie dla organizacji planujacych pozyskiwanie talentéw
w obszarze finanséw, poniewaz pokazuje nie tylko oczekiwania
kandydatéw i pracownikoéw, lecz takze realne kryteria decyzyjne
hiring managerow.

Z perspektywy HR i doradztwa rekrutacyjnego ta tabela pozwala
lepiej zrozumieé, gdzie komunikacja oferty pracy powinna byé
bardziej precyzyjna, a gdzie konieczne jest uporzadkowanie
samego modelu roli. Jezeli kandydaci akcentujg wynagrodzenie,
elastycznosé, rozwdj i jako$¢ narzedzi, a hiring managerowie

Dla zarzadéw, CFO i HR kluczowe jest zrozumienie, ze rozwoj
controllingu wymaga interwencji systemowej. Nie wystarczy
zatrudni¢ jednego silnego kandydata, kupi¢ narzedzie Bl albo
zorganizowac szkolenie z prezentacji danych. Potrzebna jest
spoéjna architektura funkcji: jasna rola, wtasciwe kompetencje,
dobre dane, rozsadny podziat odpowiedzialnosci, model
wspotpracy z biznesem oraz oferta pracodawcy, ktéra odpowiada
realiom rynku.

koncentruja sie na analityce, komunikacji i zdolnosci wptywania
na decyzje biznesowe, proces rekrutacyjny powinien tgczy¢

oba jezyki: jezyk wartosci dla kandydata oraz jezyk wartosci dla
organizacji.

Dla CFO zestawienie jest natomiast diagnoza ryzyk zarzadczych.
Pokazuje, w ktérych obszarach istnieje zgodnos$¢ oczekiwan,

aw ktérych moze pojawi¢ sie luka wptywajaca na skutecznos$é
rekrutacji, retencje oraz pézniejsza efektywnosé zatrudnionych
oséb. Najsilniejszy sygnat dotyczy komunikaciji i roli doradczej:
controllerzy nadal czesciej opisujg swojg wartos¢ przez analityke
i narzedzia, podczas gdy dyrektorzy finansowi coraz mocniej
oczekujg umiejetnosci ttumaczenia danych na rekomendacje
biznesowe.
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Perspektywa kandydata/pracownika i hiring managera — wybrane punkty wspélne i ré6znice

OBSZAR CONTROLLERZY FINANSOWI

) 83% wskazuje jako kluczowg
Analityka .
kompetencije.

DYREKTORZY FINANSOWI

90% wskazuje jako kluczowg
kompetencije.

WNIOSEK STRATEGICZNY

Petna zgodnos$¢ co do
fundamentu roli.

) ) 25% wskazan jako kluczowa
Komunikacja .
kompetencja.

59% wskazan jako kluczowa

kompetencja.

CFO mocniejwidzg znaczenie
komunikacji i wptywu.

) 77% brato udziat we wdraza-
Technologia . .
niu nowych narzedzi.

44% planuje wdrozenia nowych
narzedzi.

Zmiana technologiczna jest statym
elementem funkcji.

Najczesciej preferowana

Preferowana hybryda 3/2,

Potrzebny jest model pracy oparty

Model pracy ale 21% preferuje prace )
hybryda 2/3 lub 3/2. . na charakterze zadan.
stacjonarna.
. . 66% uwaza rekrutacje za trudng Retencja powinna by¢ priorytetem
Rynek pracy 75% rozwaza zmiang pracy.

lub bardzo trudng.

zarzgdczym.

Najwieksza wartosc¢ tego poréwnania polega na tym, ze nie
sprowadza rynku controllingu wytacznie do listy kompetencji lub
oczekiwan ptacowych. Pokazuje relacje migdzy podaza talentéw
a popytem organizacji: pracownicy i kandydaci chca rozwijaé

sie w srodowisku dajacym wptyw, narzedzia i elastycznosé,

a hiring managerowie potrzebujg oséb, ktére potrafig nie

tylko przygotowac analize, lecz takze obroni¢ rekomendacije

i przetozy¢ dane na decyzje biznesowe. To wtasnie w tym

miejscu powstaje przestrzen dla dobrze zaprojektowanego

procesu rekrutacyjnego, opartego na precyzyjnym profilu roli,

realistycznym opisie wyzwan oraz rzetelnej ocenie kompetencji

analitycznych, technologicznych i komunikacyjnych.

LUKA 1: ambicja partnerstwa biznesowego kontra ciezar raportowania

Dyrektorzy finansowi coraz czg$ciej oczekuja, ze controllerzy
beda doradcami biznesowymi. Jednoczesnie zakres
odpowiedzialnosci controlleréw nadal jest silnie zakorzeniony
w budzetowaniu, raportowaniu finansowym i kontroli kosztéw.
Samo w sobie nie jest to problemem — sg to podstawowe
zadania funkcji finansowej. Problem pojawia sie wtedy, gdy
do tego samego zespotu doktadane sa kolejne oczekiwania
strategiczne, bez ograniczenia zadan rutynowych lub
automatyzacji procesu raportowania.

W takim modelu controller staje sie jednoczes$nie operatorem

raportéw, straznikiem danych, analitykiem, konsultantem
biznesowym i uczestnikiem projektéw transformacyjnych. Jezeli
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organizacja nie ustala priorytetow, rosnie ryzyko przecigzenia

i spadku jakosci pracy. Najlepsze zespoty controllingu nie robig

wszystkiego. Majg jasno zdefiniowane obszary, w ktérych tworza

najwiekszg wartosé.

Strategiczna odpowiedz polega na segmentac;ji pracy

controllingu. Czes$¢ proceséw powinna by¢ maksymalnie

standaryzowana i automatyzowana. Cze$¢ powinna pozostac

blisko biznesu i koncentrowac sie na interpretacji danych,

scenariuszach, rentownosci, ryzyku oraz rekomendacjach.

CFO powinien regularnie sprawdzaé, ile czasu zesp6t poswieca

na przygotowanie danych, aile na ich interpretacje. To jeden

z najprostszych wskaznikéw dojrzatosci funkcji.
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PYTANIE DIAGNOSTYCZNE
DLA CFO

Ile czasu zespot poswieca
na przygotowanie danych?

SYGNAL OSTRZEGAWCZY

Wiekszos$¢ czasu zajmuje reczne zbieranie
iuzgadnianie plikdw.

POZADANY KIERUNEK

Automatyzacja, wspodlne zrédta danych, standardy

raportowe.

Czy controllerzy uczestnicza
w rozmowach decyzyjnych?

Dostarczajg raport po podjeciu decyzji lub

na koncu procesu.

Wtaczenie controllingu we wczesna faze planowania

ioceny scenariuszy.

Czy biznes rozumie dane
finansowe?

Raporty sg odbierane jako kontrola, a nie
wsparcie decyzji.

Praca nad jezykiem rekomendacijiirelacjg z dziatami
operacyjnymi.

LUKA 2: kompetencje analityczne kontra kompetencje wptywu

Obie grupy sg zgodne, ze kompetencje analityczne sg kluczowe.
Jednak dane pokazuja, ze sama analityka nie wystarcza. CFO
znacznie wyzej niz controllerzy akcentujg znaczenie komunikaciji.

To nie jest r6znica kosmetyczna. W dojrzatym controllingu

wartos$¢ nie powstaje w momencie przygotowania tabeli, lecz
wtedy, gdy analiza wptywa na decyzje.

Kompetencje wptywu obejmuja umiejetnos¢ opowiadania
historii na podstawie danych, prowadzenia rozmoéw

o zatozeniach, zadawania wtasciwych pytan, upraszczania
ztozonych zalezno$ci oraz pracy z interesariuszami, ktérzy

Praktyczna wskazéwka

nie maja finansowego przygotowania. Controller nie musi by¢
sprzedawca wtasnych analiz, ale musi umie¢ doprowadzi¢
do tego, aby wnioski zostaty zrozumiane i wykorzystane.

Dla HR oznacza to potrzebe zmiany sposobu projektowania
programéw rozwojowych. Szkolenia techniczne powinny by¢

taczone z warsztatami z komunikacji finansowej, prezentowania

danych zarzadowi, budowania rekomendacji i prowadzenia
rozmoéw z biznesem. Dla controlleréw oznacza to natomiast,
ze rozwoj kariery bedzie coraz silniej zalezat od potgczenia
twardej analityki z kompetencjami relacyjnymi.

W programie rozwoju controlleréw warto taczy¢ trzy moduty: praca z danymi, interpretacja biznesowa oraz komunikacja rekomendacji.

Dopiero taki zestaw buduje profil partnera biznesowego.
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LUKA 3: technologia jako koniecznosé, ale bez petnego systemu wsparcia

Wyniki dotyczace narzedzi pokazujg pozorny paradoks. Z jednej w petni wykorzystywany. Czes¢ pracy nadal odbywa sie recznie,

strony controllerzy powszechnie korzystajg z technologii i czesto réwnolegle funkcjonuja rézne wersje raportéw, a controllerzy

uczestnicza we wdrozeniach. Z drugiej strony znajomosc¢ tracg czas na uzgadnianie danych zamiast na analize.

trendéw technologicznych jest rzadko wskazywana jako

kluczowa kompetencja, a wsparcie organizacji w zdobywaniu Najbardziej dojrzate organizacje traktujg wdrozenie narzedzi jako

nowych kompetencji bywa ograniczone. zmiane operacyjna. Oznacza to okreslenie wtascicieli danych,
standardéw raportowych, zasad jakos$ci danych, harmonogramu

To moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej organizacje oczekuja szkolen, kryteridw sukcesu i sposobu wygaszania starych

wiekszej automatyzacji, raportowania w czasie rzeczywistym rozwigzan. Bez tego nowe narzedzie staje sie kolejnym

i pracy z Al, ale nie tworzag wystarczajgcego systemu rozwoju. elementem ztozonosci, a nie zrodtem efektywnosci.

W efekcie narzedzia sg wdrazane, lecz ich potencjat nie jest

ELEMENT TRANSFORMACIJI BLAD CZESTO POPELNIANY
TECHNOLOGICZNE) PRZEZ ORGANIZACJE

5 Decyzja technologiczna bez jasnego
Zakup narzedzia i
celu biznesowego.

LEPSZA PRAKTYKA

Mapa problemoéw, ktére narzedzie ma rozwigzac:
czas raportowania, jakos¢ danych, automatyzacja,
dostepnosé informacji.

Szkolenia Jednorazowe szkolenie produktowe.

Program rozwoju oparty na realnych przypadkach
uzycia z organizacji.

Brak wtascicieli danych i definicji
Dane .
miar.

Stownik pojeé, wtasciciele danych, procedura
korekty btedow.

X Pozostawienie starych plikéw jako
Adopcja . o
rownolegtego zrédta prawdy.

Plan przejs$cia, wygaszanie duplikatéw, regularny
przeglad wykorzystania narzedzi.
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Komentarz ekspertki

Agnieszka Kucharska

Doswiadczona dyrektorka finansowa i managerka, zwigzana dotychczas

m.in. z CORAB S.A., Distribev oraz Diageo

Ma wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu finansami, rozwijaniu funkcji finansowej
oraz wspotpracy finanséw z biznesem w organizacjach dziatajgcych na polskim rynku,

w tym w srodowisku miedzynarodowym.

Sztuczna inteligencja coraz mocniej wchodzi do swiata finanséw.

W mojej ocenie mozna poréwnac te zmiane do przetomu, ktéry
nastagpit w latach 90., gdy tradycyjne ksiegi i manualne procesy
zaczety by¢ zastepowane przez komputery oraz pierwsze
systemy finansowo-ksiegowe. Obecnie jestesmy w podobnym
momencie transformacji, tylko skala i tempo zmian sg znacznie
wieksze.

Od dyrektoréw finansowych, CFO oraz szeféw controllingu
coraz czesciej oczekuje sie nie tylko otwartosci na nowe
technologie, ale takze aktywnego wdrazania rozwigzan z zakresu
Al, automatyzacji i cyfryzacji procesow. Dzieki nim zespoty
finansowe moga szybciej aktualizowac prognozy, sprawniej
analizowa¢ dane, ogranicza¢ liczbe btedéw, identyfikowaé
nieefektywnosci oraz wspiera¢ decyzje biznesowe w czasie
rzeczywistym, a nie dopiero po zamknigeciu okresu raportowego.
Praktyczne zastosowania Al w controllingu obejmuja

m.in. automatyczne odswiezanie prognoz, agregowanie

danych z r6znych zrédet, wykrywanie btedéw w danych
finansowych, dynamiczne modelowanie scenariuszy ,what-if”
czy przygotowywanie analiz odchylen. Coraz wieksze znaczenie
maja réwniez agenci Al, ktdrzy potrafia samodzielnie realizowac
wieloetapowe zadania: zebra¢ dane, przeanalizowa¢ odchylenia,
przygotowac raport i wskazaé wyjatki wymagajace eskalacji.

To nie oznacza jednak, ze Al zastgpi cztowieka. Technologia
bedzie wartosciowa dopiero wtedy, gdy zostanie dobrze
osadzona w procesach, bedzie pracowa¢ na uporzadkowanych
danych i bedzie wspiera¢ ludzi w codziennej pracy. Al nie
rozwigze problemow organizacji, w ktérej panuje chaos
procesowy, niespdjna master data lub brak wtasciciela projektu.

Bez czystych danych, jasnych proceséw i odpowiednio

przeszkolonych uzytkownikéw nawet najlepsze narzedzie nie
przyniesie oczekiwanych efektéw.
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Dlatego wdrozenie Al w finansach powinno i$¢ w parze

z inwestycja w data governance, edukacje zespotéw oraz scistg
wspotprace finanséw z IT. Dziaty technologiczne musza rozumiec¢
biznes, a finanse muszg umiec¢ precyzyjnie nazwac swoje
potrzeby. W przeciwnym razie system moze stac sie kolejnym
obcigzeniem, zamiast realnym wsparciem.

Przez wiele lat rola dyrektora finansowego byta postrzegana
gtéwnie przez pryzmat raportowania, budzetowania, rozliczen,
podatkéw i zamykania okreséw sprawozdawczych. Dzis CFO
petni znacznie wiecej funkcji. Jest partnerem CEO, wtascicieli

i inwestoréw w decyzjach strategicznych. Patrzy na biznes
oczami wtasciciela, analizuje warto$¢ spoétki, zarzadza ryzykiem,
wspiera transformacje technologiczna i wspoétodpowiada

za odpornos¢ oraz konkurencyjnos$¢ organizaciji.

Nowoczesny CFO nie jest juz gtéwnym ksiegowym z tytutem
dyrektora finansowego. To lider finansowy, strateg i katalizator
rozwoju firmy. Powinien znaé¢ procesy, rozumiec rynek, sledzi¢
trendy, umie¢ dowozi¢ wyniki, ale takze rozwija¢ organizacje

i swoje zespoty. Coraz czesciej angazuje sie w projekty cross-
funkcjonalne, wdrozenia ERP, CRM, WMS, TMS, rozwigzania Al,
automatyzacje raportowania oraz inicjatywy zwigzane z ESG.

Jednym z najwiekszych wyzwan oséb zarzadzajacych zespotami
finansowymi i controllingowymi jest dzi$ przejscie z roli eksperta
do roli stratega. W niestabilnym otoczeniu makroekonomicznym
dyrektorzy finansowi stojg na pierwszej linii frontu. Odpowiadajg
za realizacje celéw, zarzadzanie ryzykiem, optymalizacje
struktury kapitatowej, ocene inwestycji i budowanie odpornosci
organizacji. Aby skutecznie petnic¢ te role, musza $wiadomie
rozwija¢ portfolio kompetencji — nie tylko finansowych, ale takze
technologicznych, przywdédczych i biznesowych.
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Jednym z kluczowych dylematéw dyrektoréw finansowych
pozostaje pytanie: cig¢ koszty czy inwestowac w przysztosc?
Od czasu pandemii organizacje funkcjonuja w warunkach
duzej niestabilnosci. Do tego dochodzg konflikty geopolityczne,
presja inflacyjna, rosnace koszty pracy, nizsze marze, wieksze
wymagania klientéw i niepewnosé regulacyjna.

CFO musi wiec réownoczes$nie chroni¢ biezaca rentownosé

i myslec¢ o przysztej przewadze konkurencyjnej. Z jednej strony
oczekuje sie od niego dyscypliny kosztowej, z drugiej — inwestycji
w Al, automatyzacje, nowe technologie, rozwoj ludzi i zmiane
modeli biznesowych. To trudna réwnowaga, poniewaz nadmierne
ciecie kosztéw moze ograniczy¢ zdolnos$¢ organizacji do rozwoju

i wdrazania nowych narzedzi.

Dobrym rozwigzaniem jest oddzielenie budzetu na biezaca
dziatalnos$¢ od budzetu na inicjatywy transformacyjne. Pozwala
to przejrzyscie raportowac efekty, mierzyé zwrot z inwestycji

i lepiej komunikowaé decyzje zarzadowi oraz inwestorom.

W czasach niepewnosci szczegélnie wazne jest takze Sledzenie
trendéw rynkowych i regularne weryfikowanie zatozen
biznesowych.

Transformacja technologiczna w finansach nie powiedzie sig bez
ludzi. Kazde wdrozenie, niezaleznie od tego, czy dotyczy systemu
ERP, narzedzia raportowego czy Al, wymaga wtasciciela projektu,
zaangazowania uzytkownikéw, uporzadkowanych danych,
dokumentaciji, testow i szkolen. Bez tego nawet kosztowny
system moze nie przynies¢ oczekiwanej wartosci. W wielu
organizacjach problemem jest réwniez to, ze czg¢$¢ narzedzi juz
istnieje, ale nie jest w petni wykorzystywana.

Zdarza sie, ze wiedza o ich mozliwosciach byta skupiona

w gtowach kilku pracownikéw, ktérzy odeszli z organizaciji,

a procedury nie zostaty opisane. Dlatego pierwszym krokiem
przed wdrazaniem nowych rozwigzan powinna by¢ weryfikacja
obecnego ekosystemu narzedzi, proceséw i kompetenciji.

Warto réwniez identyfikowac w organizacji osoby otwarte na
zmiane i tworzy¢ z nich ambasadoréw nowych technologii.

Oddolne wsparcie jest czesto skuteczniejsze niz odgornie
narzucona transformacja. Rolg lideréw jest oswajanie zmiany,
obalanie mitéw, pokazywanie praktycznych zastosowan

i budowanie przekonania, ze technologia ma pomagag, a nie
eliminowa¢é cztowieka z procesu.
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Kolejnym wyzwaniem dla dyrektoréw finansowych jest
pozyskanie i utrzymanie zmotywowanych ekspertow.

W finansach rosnie zapotrzebowanie na osoby, ktére tacza
kompetencje analityczne, technologiczne, biznesowe

i komunikacyjne.

Jednoczesnie presja kosztowa powoduje, ze organizacje
ostroznie podchodza do wzrostu wynagrodzen, szczegélnie
w funkcji finansowej, ktéra sama odpowiada za dyscypline
budzetowa.

Na rynku pracy widoczna jest rowniez zmiana oczekiwan
dotyczacych modelu pracy. Pandemia przyzwyczaita wielu
pracownikéw do pracy zdalnej, podczas gdy czes¢ organizaciji
oczekuje powrotu do biura. Pracodawcy wskazujg na potrzebe
bezposredniego kontaktu, szybkiej dostepnosci pracownikéw,
integracji zespotéw i dbatosci o dobrostan psychiczny. Z kolei
kandydaci czesto oczekuja elastycznosci, autonomii i jasnych
zasad.

Dlatego tak wazna jest transparentnosc¢ juz na etapie rekrutaciji.
Pracodawca powinien jasno komunikowa¢ zasady pracy
hybrydowej lub stacjonarnej, mozliwosci rozwoju, system ocen,
KPI, sposéb udzielania feedbacku, czestotliwo$¢ spotkan 1:1
oraz Sciezki kariery. Kandydaci chca wiedziec, jakie sa docelowe
role, jakie kompetencje musza rozwing¢ i na jaka ekspozycje
biznesowa moga liczyc.

Dziaty finansowe nalezg do obszaréw szczegdlnie narazonych

na wypalenie zawodowe. Wynika to z ciggtej presji czasu,
odpowiedzialno$ci za wynik, ryzyka btedéw, napietych terminéw,
nadgodzin, duzego obcigzenia praca i powtarzalnych zadan
manualnych. Skutkiem moga by¢ spadek zaangazowania,
problemy z koncentracja, wyczerpanie emocjonalne, wieksza
liczba bteddéw, absencje chorobowe i odejscia z organizacji.

Dlatego przeciwdziatanie wypaleniu powinno by¢ jednym

z priorytetow liderow finansowych. Pomaga w tym lepsza
organizacja pracy, automatyzacja powtarzalnych zadan,
realistyczne planowanie termindw, jasne priorytety, wtasciwe
zarzadzanie obcigzeniem oraz kultura, w ktérej pracownicy moga
mowié o przecigzeniu.

Dyrektorzy finansowi musza dzi$ funkcjonowaé w warunkach

duzej niepewnosci regulacyjnej i geopolitycznej. Zmieniajace
sie przepisy podatkowe, wymogi compliance, regulacje unijne,
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rosnagce oczekiwania dotyczace ESG, ryzyko fraudu finansowego

i cyberprzestepczosci powoduja, ze funkcja finansowa musi stale

poszerzac¢ swoje kompetencje.

Szczegdblnie wazna staje sie wspotpraca z dziatami prawnymi,
compliance, doradcami podatkowymi, audytorami oraz IT.

Te funkcje nie powinny by¢ traktowane wytacznie jako ,straznicy
ryzyka”, ale jako partnerzy doradczy, ktérzy pomagajg organizacji
podejmowac bezpieczne i Swiadome decyzje.

Controlling finansowy i rola CFO znajduja sie dzis w punkcie
gtebokiej transformac;ji. Technologia, automatyzacja, Al, ESG,
presja kosztowa, zmiana pokoleniowa i niestabilne otoczenie
rynkowe sprawiajg, ze od finanséw oczekuje sie znacznie wiecej
niz jeszcze kilka lat temu.

Technologia nie zastapi ludzi, ale moze pomadc im dziatac¢
madrzej, szybciej i skuteczniej. Al nie jest wartoscig sama

w sobie. Wartoscia staje sie dopiero wtedy, gdy przektada sie
na lepsza organizacje pracy, trafniejsze decyzje, wyzszg jakos$é
analiz i realny efekt biznesowy.

LUKA 4: oczekiwania wobec elastycznosci kontra praktyka organizacyjna

Model pracy jest jednym z obszaréw, w ktérych wida¢ wyrazne
réznice miedzy oczekiwaniami a praktyka. W$rdd controlleréw
preferowany jest model hybrydowy, zwtaszcza 2 dni w biurze

i 3 dni zdalnie lub 3 dni w biurze i 2 dni zdalnie. Jednoczesnie
25% badanych controlleréw pracuje stacjonarnie. Po stronie
dyrektoréw 33% wskazuje, ze ich zespoty pracuja stacjonarnie,
choc¢ preferencja pracy wytacznie z biura jest nizsza i wynosi
21%.

Dyskusja o modelu pracy w controllingu powinna by¢

prowadzona bardziej precyzyjnie niz ogélna rozmowa o pracy
zdalnej. Nie wszystkie zadania wymagajg obecnosci w biurze.
Analiza danych, przygotowanie modeli czy praca koncepcyjna

Rekomendacja

moga by¢ wykonywane efektywnie zdalnie. Z kolei warsztaty
budzetowe, rozmowy z biznesem, uzgadnianie zatozen czy
praca nad zmianami procesowymi czesto korzystajg z kontaktu
bezposredniego.

Najlepsze rozwigzanie nie polega wiec na prostym wyborze
miedzy biurem a praca z domu, lecz na projektowaniu rytmu
pracy. CFO i HR powinni okresli¢, ktére aktywnosci wymagaja
wspoétobecnosci, a ktére moga by¢ wykonywane elastycznie.
Taki model jest bardziej dojrzaty niz sztywna liczba dni w biurze,
poniewaz odnosi sie do charakteru pracy, a nie tylko do miejsca
jej wykonywania.

Model hybrydowy w controllingu powinien by¢ projektowany wokét cyklu pracy: zamkniecia miesigca, budzetowania,
spotkan z biznesem, pracy analitycznej i dziatan projektowych. Stata liczba dni w biurze moze by¢ punktem wyjscia,

ale nie powinna zastepowac rozmowy o efektywnosci.
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LUKA 5: retencja talentow kontra reaktywne zarzadzanie odejSciami

Najmocniejszym sygnatem ostrzegawczym jest gotowos¢
controllerow do zmiany pracy. 75% respondentéw rozwaza
zmiane w ciggu 6 lub 12 miesiecy. Jednoczesnie dyrektorzy
finansowi wskazuja, ze rekrutacja jest trudna, a procesy czesto
trwajg wiele tygodni lub miesiecy. To potaczenie danych oznacza,
Ze organizacje powinny przesuna¢ punkt ciezkosci z reaktywnego
uzupetniania wakatéw na aktywna retencje.

Retencja w controllingu wymaga zrozumienia, co faktycznie
sktania ludzi do pozostania w organizacji. Wynagrodzenie jest
wazne, ale nie dziata w izolacji. Stabilnos¢ zespotu wzmacniaja

GRUPA W ZESPOLE

Eksperci zduzym doswiadczeniem

RYZYKO ODEJSCIA

Poczucie braku wptywu, przecigze-
nie, monotonia raportowania.

takze: przewidywalny rytm pracy, jakos¢ narzedzi, realny wptyw
na decyzje, rozwoj, uczciwa komunikacja priorytetéw i poczucie,
ze controlling nie jest wytacznie ,,dostawca raportéw na wczoraj”.

Dziaty HR powinny wspiera¢ CFO w budowaniu
segmentowanych dziatan retencyjnych. Innych dziatan moze
potrzebowac osoba o potencjale managerskim, innych ekspert
danych, a jeszcze innych doswiadczony controller, ktéry ceni
stabilnos$é¢, autonomie i jakosé proceséw. Jednolity pakiet
benefitéw rzadko wystarcza w funkcji, w ktérej pracujg osoby

o réznych motywacjach i etapach kariery.

DZIALANIE RETENCYJNE

Sciezka ekspercka, udziat w projektach
strategicznych, mentoring, autonomia.

Osoby z potencjatem managerskim

Brak jasnej $ciezki awansu
idoswiadczen liderskich.

Program liderski, zastepstwa, prowadzenie

projektéw, rozmowy sukcesyjne.

Analitycy danych

i osoby technologiczne .
gicznie.

Lepsze oferty w organizacjach
bardziej zaawansowanych technolo-

Dostep do narzedzi, certyfikacje, projekty
automatyzacji, wspoétpraca z IT/Data.

Osoby przeciazone operacyjnie

Stres, wypalenie, spadek motywaciji.

Przeglad proceséw, priorytetyzacja zadan,
wsparcie w okresach szczytowych.

STRONA 30
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LUKA 6: odpowiedzialnos¢ za dane kontra rozproszona jakos¢ informacji

Controlling jest odbiorca danych z wielu obszaréw organizacji,
ale czesto ponosi odpowiedzialnos¢ za koncowa jakosé raportu.
Jezeli zrédta danych sa niespdjne, definicje miar réznia sie
miedzy dziatami, a terminy dostarczania informacji

nie sg dotrzymywane, zespo6t finansowy staje sie miejscem,

w ktérym kumuluja sie btedy catej organizaciji.

Wynik 52% wskazan na wspotprace z innymi dziatami oraz
37% na zarzadzanie duzymi wolumenami danych pokazuje,
ze controlling potrzebuje nie tylko narzedzi, ale tez zasad
wspoétodpowiedzialnosci za dane. Dziaty operacyjne,

LUKA 7: stres jako koszt organizacyjny

Wysoki poziom stresu i presja czasu sg najczesciej
wskazywanymi przez CFO przyczynami rotacji. To wazne,
poniewaz stres w controllingu bywa traktowany jako naturalny
element zawodu. Oczywiscie funkcja finansowa zawsze bedzie
dziata¢ w rytmie zamknie¢, budzetéw, prognoz i pilnych decyzji.
Jednak state przecigzenie nie jest dowodem wysokiej sprawnosci
organizacji — jest sygnatem ryzyka.

Koszt stresu jest wielowymiarowy. Obejmuje rotacje, absencje,
spadek jakosci analiz, wieksze ryzyko btedéw, mniejsza
gotowos¢ do podejmowania inicjatyw oraz stabsza wspétprace
z biznesem. Jezeli controllerzy dziataja w permanentnym trybie
pilnym, nie maja przestrzeni na refleksje, usprawnienia i analize
scenariuszowa. A wtasnie tego coraz czesciej oczekuje od nich
organizacja.

Dlatego dziatania antystresowe w controllingu nie powinny
ograniczac¢ sie do benefitdow dobrostanowych. Potrzebne

sg dziatania organizacyjne: przeglad kalendarza raportowego,
eliminacja raportéw o niskiej wartosci, uproszczenie sciezek
akceptacji, lepsze planowanie pracy w okresach szczytowych,
jasne zasady wspotpracy z biznesem i priorytetyzacja zadan
przez CFO.
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sprzedazowe, produkcyjne i HR powinny rozumie¢, jak ich dane
wptywajg na budzety, prognozy, decyzje inwestycyjne i ocene
rentownosci.

W dojrzatym modelu CFO nie jest jedynym wtascicielem jakosci
danych finansowych. Petni raczej role lidera standardéw,

ktéry razem z innymi cztonkami kadry zarzadzajgcej ustala
definicje, kalendarz, odpowiedzialno$¢ i sposéb reagowania

na niezgodnosci. Bez takiej architektury controlling bedzie

stale ,,gasit pozary”, zamiast budowa¢ przewage informacyjna
organizacji.
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Komentarz eksperta

Adrian Szymanski, HRK Finance
Konsultant specjalizujacy sie w rolach finansowych

Od 2011 roku specjalizuje sie w rekrutacjach na stanowiska managerskie, dyrektorskie
i zarzagdcze w obszarze finansow. Z sukcesem prowadzit projekty obejmujgce ksiggowosc¢,
controlling, podatki, audyt i operacje finansowe, od rél eksperckich po stanowiska CFO,

dyrektorskie oraz cztonkéw zarzadu.

W rekrutacjach do zespotéw controllingu coraz czesciej wida¢
przesuniecie oczekiwan z profilu czysto analitycznego w strone
roli taczacej finanse, technologie i biznes. Umiejetnosci
analityczne pozostajg fundamentem, ale przestaja byc¢
wystarczajgcym wyréznikiem. Kandydat, ktory sprawnie
przygotowuje raporty i identyfikuje odchylenia, odpowiada

na podstawowe potrzeby organizacji. Kandydat, ktéry potrafi
dodatkowo wyjasni¢ przyczyny tych odchylen, przetozy¢ dane
na konsekwencje biznesowe i zaproponowa¢ mozliwe
scenariusze dziatania, staje sie realnym partnerem dla CFO

i zarzadu. To wtasnie ten drugi profil jest dzi$ najtrudniejszy

do pozyskania.

Najwiekszym wyzwaniem dla pracodawcoéw nie jest samo
znalezienie osoby znajacej Excel, system ERP czy narzedzia
klasy Bl. Trudno$¢ zaczyna sie wtedy, gdy organizacja oczekuje
od controllera samodzielnosci, dobrej komunikacji z biznesem,
odpornosci na presje, rozumienia procesow operacyjnych

i gotowosci do pracy na niepetnych lub niespdjnych danych.

W wielu procesach rekrutacyjnych wida¢ wyraznie, ze firmy
poszukujg osoby, ktéra bedzie jednoczesnie analitykiem,
partnerem biznesowym, uzytkownikiem zaawansowanych
narzedzi, ttumaczem danych dla managerdéw i inicjatorem
usprawnien. Tak zdefiniowana rola wymaga bardzo precyzyjnego
okreslenia priorytetéw, poniewaz rynek rzadko dostarcza
kandydatéw spetniajgcych wszystkie te oczekiwania w rdownym
stopniu.

Z perspektywy doradcy rekrutacyjnego kluczowe jest wiec

nie tylko sprawdzenie, czy kandydat posiada okreslone
kompetencje, ale takze ocena, ktére z nich sg krytyczne dla
danej organizacji na obecnym etapie rozwoju. Inny profil bedzie
wtasciwy dla firmy, ktéra dopiero porzadkuje dane i proces
raportowania, inny dla organizacji wdrazajgcej automatyzacje,
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a jeszcze inny dla zespotu, od ktérego oczekuje sie aktywnego
udziatu w decyzjach strategicznych. W praktyce oznacza to,
ze opis stanowiska controllera finansowego powinien wynikaé
z dojrzatosci funkcji controllingu, jakosci dostepnych danych,
poziomu automatyzacji oraz sposobu wspoétpracy finanséw

z biznesem.

Wielu pracodawcow deklaruje, ze potrzebuje controllera
»biznesowego”, ale nie zawsze tworzy warunki, ktére pozwalaja
takiej osobie dziata¢ skutecznie. Jezeli controller wigkszos¢
Czasu przeznacza na reczne przygotowywanie raportow,
poprawianie danych i odpowiadanie na dorazne zapytania,
trudno oczekiwac¢ od niego strategicznych rekomendacji.

Dlatego w rozmowach z klientami coraz wazniejsze staje

sie oddzielenie realnej potrzeby rekrutacyjnej od problemu
organizacyjnego. Czasami rozwigzaniem jest zatrudnienie nowe;j
osoby. Czasami uporzadkowanie zakresu odpowiedzialnosci,
ograniczenie liczby raportéw, usprawnienie przeptywu danych
albo rozwdj kompetencji obecnego zespotu.

Rynek kandydatéw pokazuje réwniez, ze controllerzy finansowi
coraz $wiadomiej oceniajg jako$¢ srodowiska pracy.

Wynagrodzenie pozostaje wazne, ale dla wielu oséb réwnie
istotne sg narzedzia, wptyw na decyzje, model pracy,

poziom autonomii i mozliwos$¢ rozwoju w strone ekspercka

lub managerska. Kandydaci z silnym profilem analityczno-
biznesowym rzadko szukajg wytgcznie kolejnego stanowiska

o podobnym zakresie zadan. Interesuje ich rola, w ktérej ich
rekomendacje beda wykorzystywane, a nie tylko archiwizowane
w raportach. Dla CFO i HR oznacza to konieczno$¢

bardziej strategicznego podejscia do budowania zespotéw
controllingowych.
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Rekrutacja nie powinna by¢ reakcjg na wakat, ale elementem
szerszej decyzji o tym, jaka wartosé controlling ma wnosié

do organizacji. Wtasciwie zdefiniowany profil kandydata,
sprawny proces decyzyjny, realistyczne oczekiwania
kompetencyjne i atrakcyjne srodowisko pracy maja dzis

Najwazniejszy wniosek z czgsci poréwnawczej

bezposredni wptyw na skutecznos$¢ pozyskiwania talentow.

W obszarze controllingu finansowego przewage beda miaty

te organizacje, ktdre rozumieja, ze nie rekrutuja wytacznie
osoby do raportowania, ale kompetencje potrzebne do lepszego
zarzadzania biznesem.

Najwieksze luki w controllingu nie wynikaja z braku ambicji po stronie pracownikéw ani z braku $wiadomosci po stronie
CFO. Wynikaja z niedopasowania modelu dziatania: rosngcych oczekiwan, matych zespotéw, ograniczen narzedziowych,
presji czasu, trudnych rekrutacji i niewystarczajaco systemowego podejscia do rozwoju kompetenciji.

STRONA 33
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Agenda strategiczna

dla CFO, HR i controllerow

Wyniki badania mozna przetozyé¢ na praktyczng agende

dziatan. Powinna ona taczy¢ decyzje dotyczace modelu funkcji
finansowej, technologii, ludzi i sposobu wspoétpracy z biznesem.
Ponizsze rekomendacje zostaty utozone tak, aby mogty by¢
wykorzystane zaréwno przez CFO, jak i HR Business Partneréw,
dyrektoréw personalnych oraz lideréw zespotéw controllingu.

Agenda strategiczna nie powinna by¢ traktowana jako lista
pojedynczych usprawnien, lecz jako wspoélny plan rozwoju
funkcji controllingu. Wyniki badania pokazuja, ze organizacje
znajduja sie dzi$ w momencie przejscia: od controllingu
skoncentrowanego na raportowaniu i kontroli kosztéw do funkcji,
ktéra ma wspieraé decyzje biznesowe, interpretowac dane,
upraszczac ztozono$¢ i pomagac zarzgdom szybciej reagowacé na
zmiany rynkowe.

Dla dyrektoréw finansowych oznacza to koniecznos$¢
przemyslenia modelu pracy zespotu: zakresu odpowiedzialnosci,
podziatu rél, jakosci danych, narzedzi, sposobu wspétpracy

z biznesem oraz poziomu autonomii controlleréw. Dla HR agenda
ta jest réwnie istotna, poniewaz dotyczy profili kompetencyjnych,
rekrutaciji, retencji, Sciezek kariery, programéw rozwojowych

i oferty pracodawcy. Dla samych controlleréw to z kolei mapa
kompetenciji, ktore beda przesadzaé o ich wartosci rynkowej

w kolejnych latach.

Najwiekszag wartos¢ przyniesie podejscie zintegrowane.
Inwestycja w narzedzia bez réwnolegtego rozwoju kompetencji

i uporzadkowania proceséw moze zwiekszy¢ ztozonos$¢
zamiast jg zmniejszy¢. Podobnie szkolenia pracownikéw bez
zmiany sposobu pracy z danymi i biznesem nie przetozg sie
automatycznie na wyzsza skutecznosé funkcji finansowe;.
Dlatego rekomendacje dla CFO, HR i controlleréw nalezy czytac
tacznie — jako system naczyn potaczonych.

W praktyce skuteczna agenda strategiczna powinna
odpowiedzie¢ na trzy pytania: jaka role controlling ma petnié¢

W organizacji, jakich kompetencji potrzebuje do realizacji tej roli
oraz jakie warunki organizacyjne musza zostac¢ spetnione, aby
controllerzy mogli dziata¢ nie tylko sprawnie operacyjnie, ale
takze doradczo i strategicznie.
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Priorytety dla dyrektoréw finansowych i CFO

Z perspektywy CFO najwazniejszym zadaniem jest dzis
przedefiniowanie controllingu jako funkcji wspierajace;j
zarzadzanie, a nie wytacznie obszaru odpowiedzialnego za
raportowanie. Dane z badania pokazuja, ze zaréwno controllerzy,
jaki dyrektorzy finansowi widzg rosngce znaczenie analizy,
technologii i wspotpracy z biznesem. Jednoczes$nie w wielu
organizacjach codziennos$¢ controllingu nadal jest zdominowana
przez reczne przygotowywanie raportow, prace na niespojnych
danych oraz reagowanie na pilne zapytania ze strony innych
dziatow.

CFO powinien wiec potraktowac controlling jako element
architektury decyzyjnej firmy. Oznacza to okreslenie, ktére
decyzje biznesowe majg by¢ wspierane przez zesp6t finansowy,
jakie dane sag do tego potrzebne, w jakim rytmie powinny
powstawac analizy oraz ktore raporty realnie wptywaja

na zarzagdzanie organizacja. Taka perspektywa pozwala odejsé
od logiki ,,produkcji danych” na rzecz logiki ,,wartosci
informacyjnej” — czyli dostarczania takich wnioskoéw, ktére
pomagajag zarzadowi i managerom szybciej podejmowac
trafniejsze decyzje.

Drugim obszarem odpowiedzialnosci CFO jest uporzgdkowanie
Srodowiska pracy controllerow. Wysoki poziom stresu,

presja czasu, niewydolne systemy i staba jako$¢ danych

nie sg wytacznie problemami operacyjnymi. To czynniki, ktére
zwigkszajg ryzyko btedoéw, rotaciji i utraty wiedzy organizacyjnej.
Jezeli controlling ma petnic¢ role partnera biznesowego, musi
mie¢ warunki do pracy analitycznej: dostep do dobrych danych,
jasne priorytety, przewidywalny kalendarz raportowy i mozliwos$¢é
kwestionowania zapytan o niskiej warto$ci biznesowej.

Trzecim priorytetem jest Swiadome zarzadzanie portfelem
kompetencji w zespole. Nie kazda osoba w controllingu

musi rozwija¢ sie w tym samym kierunku. Cze$¢ zespotu
moze specjalizowac sie w raportowaniu i jakosci danych,
czes$¢ w analizie scenariuszowej, cze$¢ w narzedziach Bl

i automatyzaciji, a cze$¢ w roli partnera dla biznesu. Rolag CFO
jest zbudowanie takiego modelu, ktéry tgczy te kompetencje
w spdjna catosé i ogranicza zaleznos$¢ organizacji

od pojedynczych oséb.
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Najwazniejsze dziatania dla dyrektorow finansowych i CFO

¢ Okreslenie docelowej roli controllingu.

CFO powinien jasno nazwac, czy zesp6t ma przede wszystkim
raportowag, analizowaé, doradza¢ biznesowi, zarzagdzac
procesem budzetowym, rozwija¢ narzedzia, czy taczy¢ kilka
funkcji. Kazda z tych odpowiedzialnosci wymaga innego
modelu pracy.

* Przeglad portfela raportow.

Warto ustalié, ktdre raporty realnie wspierajg decyzje, ktére
sg tworzone z przyzwyczajenia, a ktére mozna
zautomatyzowac lub wycofac.

* Lepsze zarzadzanie danymi.

Nalezy okresli¢ odpowiedzialno$é za dane, ujednolici¢
definicje kluczowych wskaznikéw, zadba¢ o jakos$¢ informaciji
oraz ustali¢ terminy ich przekazywania. Warto rowniez
wprowadzi¢ procedure szybkiego wyjasniania i korygowania
niezgodnosci.

e Segmentacja rol w zespole.

Przy wiekszej skali organizacji warto rozwazy¢ rozdzielenie
funkcji raportowej, analitycznej, narzedziowej i biznes
partneringowej, nawet jezeli formalnie pozostajg w jednym
zespole.

¢ Aktywne zarzadzanie obcigzeniem.

CFO powinien monitorowac nie tylko wyniki, ale tez rytm
pracy zespotu, nadgodziny, spietrzenia zadan i przyczyny pracy
w trybie pilnym.

¢ Partnerstwo z HR w rekrutacji i retencji.

Dziat finansowy powinien dostarczy¢ HR precyzyjny profil

kompetencyjny, priorytety rekrutacyjne i jasng propozycje
wartosci dla kandydatéw.
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Priorytety dla HR

Dla dziatéw HR wyniki badania sag sygnatem, ze controlling
finansowy wymaga bardziej zaawansowanego podejscia
do zarzadzania talentami. Nie wystarczy rekrutowac¢ oséb

z doswiadczeniem w finansach i bardzo dobrg znajomoscia
Excela.

Profil skutecznego controllera coraz czesciej taczy kompetencje
analityczne, technologiczne, komunikacyjne, projektowe

i biznesowe. To oznacza, ze opisy stanowisk, kryteria oceny
kandydatéw oraz programy rozwojowe powinny zostac
dostosowane do rzeczywistej ewolucji tej funkcji.

HR powinien szczegélnie uwaznie monitorowac napiecie
pomiedzy wysoka mobilnoscig controlleréw a trudnoscia
pozyskania odpowiednich kandydatéw. Skoro znaczna czes$¢
specjalistéw rozwaza zmiane pracy, a jednocze$nie CFO
wskazuja, ze rekrutacje sa trudne i czesto dtugie, retencja
staje sie jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania ryzykiem
personalnym. Utrata doswiadczonego controllera oznacza nie
tylko wakat, ale takze utrate wiedzy o procesach, systemach,
danych i specyfice biznesu. Zadaniem HR jest réwniez
przetozenie potrzeb funkcji finansowej na jezyk Sciezek kariery,
polityki wynagrodzen i rozwoju.

Najwazniejsze dziatania dla HR:

¢ Aktualizacja profili stanowisk.

Opisy rél powinny odzwierciedlaé faktyczng zmiane
controllingu: analityke, technologie, komunikacje z biznesem

i udziat w decyzjach.

¢ Budowa dwéch sciezek kariery: eksperckiej
i managerskiej.

Dane pokazuja, ze controllerzy chca rozwija¢ sie w obu
kierunkach. Brak $ciezki eksperckiej moze prowadzi¢ do utraty
bardzo wartosciowych oséb.

* Projektowanie programoéw rozwoju kompetencji.
Szkolenia powinny tgczy¢ narzedzia IT, analize danych,

komunikacje rekomendacji, zarzgdzanie projektami
i wspotprace z interesariuszami.
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Dane pokazuja, ze controllerzy chca rozwija¢ sie zaréwno

w kierunku managerskim, jak i eksperckim. Organizacje,
ktore oferujg wytacznie awans pionowy, moga traci¢ osoby
o wysokiej wartosci analitycznej, ktore niekoniecznie

chca zarzagdzaé zespotem. Dlatego obok Sciezki liderskiej
potrzebna jest rownorzedna $ciezka ekspercka, obejmujaca
odpowiedzialnos$¢ za narzedzia, dane, modelowanie,
automatyzacje lub partnerstwo z biznesem.

Waznym zadaniem HR jest takze wsparcie managerow
finansowych w diagnozie obcigzenia praca i czynnikéw
stresogennych. Benefity zwigzane z dobrostanem maja
znaczenie, ale nie zastgpig dobrego projektowania pracy.

Jezeli zrédtem przecigzenia sg niejasne priorytety, zbyt

wiele raportéw, staba jakos¢ danych lub brak wspétpracy

z biznesem, dziatania HR powinny obejmowac nie tylko poziom
indywidualny, lecz takze procesowy i organizacyjny.

¢ Wzmochnienie dziatan retencyjnych.

HR powinien prowadzi¢ cykliczne rozmowy o motywatorach,
ryzyku odejscia, obcigzeniu praca, jakosci wspotpracy
z managerem oraz aspiracjach rozwojowych.

¢ Przyspieszenie procesow rekrutacyjnych.
W controllingu zbyt dtugie procesy sa szczegblnie ryzykowne,
poniewaz kandydaci o silnym profilu analitycznym

i komunikacyjnym maja alternatywy rynkowe.

¢ Budowa oferty pracodawcy opartej na realnych
wyréznikach.

Same benefity standardowe nie wystarczg. Wazne sa: rozwdj,

hybryda, jako$¢ narzedzi, wptyw na biznes, kultura wspétpracy
i transparentna komunikacja wynagrodzen.
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Priorytety dla controlleréw finansowych

Dla controlleréw finansowych wyniki badania sg wazna
wskazéwka dotyczgcg dalszego rozwoju zawodowego.
Rynek nadal bardzo wysoko ceni kompetencje analityczne

i doswiadczenie w raportowaniu zarzadczym, ale sama
sprawnos$¢ w pracy z arkuszem kalkulacyjnym przestaje byé¢
wystarczajgca przewagg. Coraz wigksze znaczenie maja
umiejetnosc¢ pracy z réoznymi zrédtami danych, rozumienie
procesoéw biznesowych, komunikowanie rekomendacji
oraz gotowos$¢ do udziatu w projektach technologicznych

i automatyzacyjnych.

Najsilniejsza pozycje zawodowa bedg budowaé osoby, ktére

potrafig potgczyc¢ precyzje finansowa z perspektywa biznesowa.

Controller nie powinien ograniczac¢ sie do odpowiedzi

na pytanie, co wydarzyto sie w wynikach. Coraz czesciej
oczekuje sie od niego wyjasnienia, dlaczego tak sie stato, jakie
sg mozliwe scenariusze, gdzie pojawia sie ryzyko oraz jakie
dziatania moze podja¢ zarzad lub managerowie operacyjni.

To przesuwa role controllera w strone doradztwa biznesowego.

Najwazniejsze dziatania dla controlleréw finansowych:

* Rozwoj kompetencji technologicznych.

Power BI, Power Query, SQL, podstawy automatyzaciji,
rozumienie hurtowni danych i narzedzi Al bedg coraz czesciej
wptywaé na atrakcyjnos$¢ zawodowa.

* Wzmacnianie komunikacji biznesowej.

Controller powinien potrafi¢ wyjas$ni¢ nie tylko ,co pokazujg
dane”, ale takze ,,co z tego wynika” i ,jakie decyzje

sg mozliwe”.

¢ Budowanie rozumienia proceséw biznesowych.

Im lepiej controller rozumie sprzedaz, produkcje, operacje,

tancuch dostaw lub ustugi, tym wiekszg wartos¢ wnosi
do rozmoéw z biznesem.
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Jednoczes$nie rozwdj technologiczny nie oznacza,

ze controllerzy powinni sta¢ sie programistami lub
administratorami systemow. Kluczowe jest raczej rozumienie,
jak dziatajg dane w organizacji, jakie sg ograniczenia
wykorzystywanych narzedzi, jak automatyzowac powtarzalne
czynnosci i jak wspoétpracowac z IT, Bl lub zespotami
odpowiedzialnymi za systemy finansowe. Taka wiedza
zwieksza samodzielno$¢ i pozwala realnie wptywac na jako$é
pracy catego dziatu.

Controllerzy powinni réwniez $wiadomie zarzadzaé wtasng
$ciezka kariery. Dla czes$ci oséb naturalnym kierunkiem bedzie
rozwdéj managerski, dla innych specjalizacja ekspercka,
analityka danych, controlling komercyjny, produkcyjny,
narzedziowy lub rola partnera biznesowego. Im wczesniej
specjalista potrafi nazwac preferowany kierunek, tym tatwie;j
moze dobieraé projekty, szkolenia i doswiadczenia, ktére
zwigkszaja jego warto$¢ w organizacji i na rynku pracy.

* Rozwoj umiejetnosci pracy projektowej.

Wadrozenia narzedzi, automatyzacja i zmiany procesowe
wymagaja zarzadzania interesariuszami, harmonogramem
i ryzykiem.

» Swiadome planowanie kariery.

Warto okresli¢, czy preferowang sciezka jest zarzadzanie

zespotem, specjalizacja ekspercka, analityka danych, controlling
komercyjny, produkcyjny czy rola business partnera.
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Plan dziatan w trzech horyzontach

Przejscie od diagnozy do dziatania wymaga uporzadkowania
priorytetéw w czasie. Wnioski z badania pokazuja,

ze wyzwania w obszarze controllingu finansowego nie
dotycza jednego, odizolowanego problemu. £acza sie ze soba
kwestie kompetenciji, narzedzi, organizacji pracy, jakosci
danych, modelu wspodtpracy z biznesem oraz atrakcyjnosci
oferty pracodawcy. Dlatego skuteczna odpowiedz nie
powinna ogranicza¢ sie wytgcznie do pojedynczych dziatan
rekrutacyjnych, szkoleniowych czy technologicznych.
Potrzebne jest podejscie etapowe, ktére pozwala réwnoczesnie
reagowac na biezace potrzeby zespotu i budowac
dtugoterminowa odpornosé funkcji controllingu.

Plan dziatan zostat podzielony na trzy horyzonty czasowe:
krotkoterminowy, Srednioterminowy i dtugoterminowy.

Pierwszy z nich powinien koncentrowac sie na szybkiej
identyfikacji najwiekszych luk oraz ograniczeniu ryzyk, ktére
bezposrednio wptywaja na efektywnosé pracy, rotacje

i przebieg rekrutacji.

HORYZONT DZIALANIA CFO

Audyt raportéw, obcigzenia
0-3 miesiace i jakosci danych; przeglad wa-

katéw oraz ryzyk retencyjnych.

DZIALANIA HR

Aktualizacja profili stanowisk;
rozmowy retencyjne z kluczowymi
osobami; przeglad wynagrodzen.

Drugi pozwala przejs¢ od dziatan naprawczych do bardziej
systemowego rozwoju kompetencji, procesow i narzedzi.
Trzeci obejmuje decyzje strategiczne, ktére wzmacniaja role
controllingu jako partnera biznesowego i wspierajg organizacje
w lepszym wykorzystaniu danych w zarzgdzaniu.

Tak rozumiana agenda moze by¢ wspdlnym punktem odniesienia
dla CFO, HR oraz oséb zarzadzajgcych zespotami finansowymi.
Dla dyrektoréw finansowych oznacza mozliwosé lepszego
planowania struktury zespotu i inwestycji w narzedzia. Dla

HR - podstawe do projektowania skuteczniejszych proceséw
rekrutacyjnych, rozwojowych i retencyjnych. Dla controlleréw
finansowych — jasny sygnat, jakie kompetencje i postawy beda
zyskiwac¢ na znaczeniu w kolejnych latach.

DZIALANIA CONTROLLEROW

Autodiagnoza kompetencji; wskazanie
zadan niskiej wartosci i barier narze-
dziowych.

Mapa narzedzii danych; plan
L. automatyzacji; uporzadko-

3-12 miesiecy . .
wanie rytmu wspotpracy

z biznesem.

Program rozwoju kompetencji;
$ciezki ekspercka i managerska;
usprawnienie rekrutacji.

Rozwdj BI/SQL/Power Query; udziat
w projektach usprawniajacych; rozwaéj
komunikacji rekomendacji

L. Docelowy model controllingu;
12-24 miesiace . .
mierniki efektywnosci;

Strategia talentowa dla finanséw;
sukcesja; monitoring retencjiido-
$wiadczenia

pracownikow.

Specjalizacja lub rola liderska; udziat
w planowaniu strategicznym; mento-
ring mtodszych oséb.
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Komentarz ekspertki

Anna Koztowska
Prezes Zarzadu Polski System Kaucyjny

Doswiadczona menedzerka finansowa, zwigzana z obszarem finanséw, controllingu
i zarzadzania procesami biznesowymi. Wczes$niej petnita funkcje CFO oraz cztonkini
zarzadu w spétkach miedzynarodowych i wtascicielskich, m.in. w SEO Bauer Group,

PELION, FedEx Express Polska, Affidea i Canon Polska.

Z perspektywy zarzadczej controlling finansowy znajduje sie
dzi$ w punkcie przetomowym. Dane z raportu jasno pokazuja,
ze oczekiwania wobec tej funkcji rosng szybciej niz mozliwosci
organizacji — zaréwno w obszarze kompetencji, jak i narzedzi czy
modelu pracy.

Jako CFO wielokrotnie obserwowatam sytuacje, w ktérej od
zespotu controllingu oczekiwano jednoczesnie doskonatego
raportowania operacyjnego i realnego wptywu na decyzje
strategiczne. W praktyce, bez ograniczenia pracy manualnej

i uporzgdkowania procesoéw, te dwie role pozostajg w konflikcie.
Najwazniejszym wyzwaniem nie jest dzis brak talentéw, ale
zdolno$¢ organizacji do stworzenia $rodowiska, w ktérym
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controllerzy moga petnic role partneréw biznesowych. Oznacza
to inwestycje nie tylko w technologie, ale przede wszystkim

w jakos$¢ danych, jasne priorytety oraz realne wtgczenie finansow
w proces decyzyjny.

Z perspektywy CEO widze controlling jako element architektury
zarzadzania, a nie funkcje wspierajaca. Organizacje, ktére
potrafig przejs¢ od ,,produkcji raportéw” do ,,produkcji decyzji”,
zyskujg przewage w szybkosci dziatania i jako$ci zarzgdzania.
Kluczowe bedzie réwniez podejscie do ludzi. Nie wygrajg firmy
oferujace tylko wynagrodzenie — wygraja te, ktére oferuja wptyw,
rozwdéj i dobrze zaprojektowane srodowisko pracy.
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Model doirzatosci funkaii i

Ocena dojrzatosci funkcji controllingu pozwala spojrzeé

na ten obszar szerzej niz przez pryzmat liczby oséb w zespole,

wykorzystywanych narzedzi czy zakresu raportowania.

W praktyce o sile controllingu decyduje nie tylko dostep

do danych, ale takze jako$¢ proceséw, poziom automatyzac;ji,
kompetencje zespotu, sposéb wspotpracy z biznesem

oraz realny wptyw na decyzje podejmowane w organizacji.

Dojrzaty controlling nie ogranicza sie do opisywania wynikéw

finansowych po fakcie. Pomaga przewidywac ryzyka,

wskazywac kierunki dziatania i wspiera¢ zarzad oraz manageréw

w podejmowaniu decyzji opartych na danych.

Model dojrzatosci moze by¢ dla CFO, HR i zarzadéw praktycznym
narzedziem diagnostycznym. Pozwala okresli¢, na jakim

etapie rozwoju znajduje sie obecnie funkcja controllingu

w organizacji oraz jakie dziatania powinny zosta¢ podjete, aby
zwiekszy¢ jej wartosé biznesowa. Dla czesci firm priorytetem
bedzie uporzadkowanie danych i proceséw raportowych, dla
innych rozwéj kompetencji analitycznych, wdrozenie narzedzi
automatyzujacych prace lub wzmocnienie roli controlleréw jako
partneréw biznesowych. Takie podejscie utatwia planowanie
inwestycji, projektowanie $ciezek rozwoju zespotu oraz lepsze
dopasowanie profili rekrutacyjnych do rzeczywistych potrzeb

organizacji.
POZIOM CHARAKTERYSTYKA TYPOWE RYZYKA PRIORYTET ROZWOJU
. . . . Duzareczno$¢ pracy, zalez- . o
5 Controlling skupia sie na zbieraniu danych, pro- B Co Standaryzacja raportéw i zrédet
Transakcyjny . . ) nos$¢ od Excela, op6znienia
stych raportach i kontroli kosztéw. . danych.
i btedy.
| . Raportowanie po fakcie, o .
Zespotregularnie dostarcza raporty zarzgdcze o Automatyzacjairozwdjinterpre-
Raportowy niewielka rola rekomen-

i budzety, ale ma ograniczony wptyw na decyzje.

. tacji biznesowe;j.
dacji.

Analityczny

Controlling korzysta z narzedzi Bl, analizuje
rentownos$¢, scenariusze i odchylenia.

Niedobor kompetenciji . o .
. . Business partnering i rozwéj
komunikacyjnych lub prze- =
L ) K kompetencji wptywu.
cigzenie projektami.

Strategiczny

Controlling jest partnerem biznesu, uczestniczy
w decyzjach, modeluje scenariusze i wspiera

strategie.

Ryzyko nadmiernej zalez- . i
. . Sukcesja, skalowanie kompe-
nosci od kilku kluczowych .
3 tencji i governance danych.
ekspertow.
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Wskazniki, ktére warto monitorowaé

Jezeli controlling ma by¢ funkcja strategiczna, jego rozwéj
powinien by¢ mierzony nie tylko liczba raportéw lub
terminowoscig zamknigcia miesigca. Warto monitorowac

wskazniki dotyczace efektywnosci, jakosci danych,
doswiadczenia pracownikéw i wptywu na biznes.

OBSZAR PRZYKEADOWE WSKAZNIKI

Efektywnos$¢ procesow

Czas przygotowania raportow, liczba recznych korekt, liczba raportéw
automatycznych, czas zamknigcia miesigca.

Jakos$é danych

Liczba niezgodnosci, liczba korekt po publikacji raportu,
terminowo$¢ danych od innych dziatow.

Wptyw na biznes

Adopcja narzedzi Bl, liczba aktywnych uzytkownikéw dashboardéw,
odsetek raportéw opartych na wspdlnych zrédtach danych.

Ludzie i retencja

Rotacja w zespole, czas rekrutacji, ryzyko odejscia kluczowych oséb,
poziom obcigzenia i nadgodzin, udziat w szkoleniach.

Priorytet wdrozeniowy

Najlepszym punktem startu jest wspodlna diagnoza CFO i HR: ktére zadania controllingu tworzg najwiekszg wartosc, ktére sg zrédtem
przeciazenia, jakich kompetencji brakuje i co trzeba zmieni¢ w narzedziach, procesach oraz ofercie pracodawcy.
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Komentarz eksperta

Krzysztof Brzezinski

Globalny dyrektor ds. transformacji operacji finansowych w Medicover

Manager z wieloletnig praktyka na stanowiskach kierowniczych w obszarach finanséw,
IT oraz transformacji biznesowej, zdobywana w miedzynarodowych organizacjach

i firmach doradczych. Specjalizuje sie w strategicznej i operacyjnej transformacji
przedsiebiorstw, optymalizacji proceséw oraz wdrazaniu zmian wspierajgcych wzrost

efektywnos$ci organizacyjne;j.

Jeszcze kilkanascie lat temu dobrego controllera finansowego
definiowata przede wszystkim bardzo dobra znajomos¢ Excela,
umiejetnos¢ przygotowania budzetu oraz terminowe zamkniecie
miesigca. Dzi$ oczekiwania CFO wobec szeféw controllingu

i controlleréw finansowych sg znacznie szersze. Liczby pozostajg
fundamentem tej roli, ale coraz czesciej sag jedynie punktem
wyjscia. Prawdziwa warto$¢ controllingu zaczyna sie tam, gdzie
dane zostajg przetozone na interpretacje, scenariusze dziatania

i rekomendacje wspierajgce decyzje biznesowe.

To jedna z najwigkszych zmian, jakie obserwujemy obecnie

w funkcji finansowej. Controlling, ktéry przez lata koncentrowat
sig gtéwnie na raportowaniu przesztosci, coraz wyrazniej
przesuwa sie w strone roli partnera zarzadu i biznesu. Al,
automatyzacja oraz rozwdj narzedzi analitycznych nie eliminuja
znaczenia finanséw, ale zmieniaja punkt ciezkosci tej funkciji.
Coraz mniej warto$ci ma samo przygotowanie raportu. Coraz
wieksze znaczenie ma odpowiedZ na pytanie, co z danych wynika
i jakie decyzje powinna podja¢ organizacja.

W rekrutacjach na stanowiska zwigzane z controllingiem
doswiadczenie finansowe pozostaje warunkiem koniecznym, ale
przestaje by¢ warunkiem wystarczajgcym. Najlepsi kandydaci
rozumieja nie tylko finanse, lecz takze biznes: wiedzg, dlaczego
sprzedaz ro$nie lub spada, jak dziatajg procesy operacyjne,

co wptywa na rentowno$¢ i ktére obszary generujg warto$é.
Potrafig nadac liczbom kontekst, a nie tylko je uporzadkowac.

To szczegdblnie wazne, poniewaz zarzad nie potrzebuje kolejnego
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raportu z kilkudziesiecioma wskaznikami. Potrzebuje jasnej
odpowiedzi na trzy pytania: co sie wydarzyto, dlaczego sie
wydarzyto i co nalezy zrobi¢ dale;j.

Coraz wiekszego znaczenia nabieraja réwniez kompetencje
technologiczne. Znajomosé narzedzi takich jak Power B,
Tableau, SQL czy systemy planistyczne przestaje by¢ przewaga
konkurencyjna, a staje sie standardem. Do tego dochodzi
umiejetnos¢ swiadomego korzystania z narzedzi opartych

na sztucznej inteligenciji. Nie chodzi jednak o technologie
sama w sobie, ale o jej praktyczne wykorzystanie: szybsze
identyfikowanie odchylen, przygotowywanie prognoz, analize
rentownosci, wykrywanie anomalii i wspieranie decyzji
zarzadczych.

Réwnoczesnie ro$nie znaczenie kompetencji komunikacyjnych
i umiejetnosci wywierania wptywu. Controller finansowy nie
zarzadza liniowo sprzedaza, produkcja czy operacjami, ale
jego rekomendacje wptywaja na decyzje podejmowane w tych
obszarach. Dlatego musi umie¢ rozmawiac z dyrektorami
biznesowymi jezykiem zrozumiatym dla organizacji, a nie
wytacznie jezykiem finanséw. Umiejetnos$¢ przetozenia
analizy na konkretng konsekwencje biznesowa staje sie jedna
z najwazniejszych kompetencji w tej roli.

Nie mniej istotna jest ciekawos¢ i gotowos¢ do ciggtej zmiany.
Tempo transformacji finanséw jest dzis tak wysokie, ze wiedza
zdobyta kilka lat temu czesto nie wystarcza do skutecznego
dziatania w nowym srodowisku. Controller przysztosci musi
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uczy¢ sie nowych narzedzi, rozwija¢ rozumienie biznesu,
pracowac na danych z ré6znych zrédet i coraz czesciej dziataé
w modelu, w ktérym analiza finansowa taczy sie z analityka
predykcyjng, automatyzacja i modelowaniem scenariuszy.

W tym kontekscie niewtasciwe jest pytanie, ilu controlleréw
powinna zatrudnia¢ organizacja. Duzo wazniejsze jest to,

jaki zakres odpowiedzialnosci ma zespot, jak wyglada jakos¢
danych, ile procesdéw zostato zautomatyzowanych i ile czasu
controllerzy moga realnie przeznaczyé na prace analityczng oraz
doradcza. Spotykamy organizacje z rozbudowanymi zespotami
controllingu, ktére wiekszo$¢ czasu poswiecaja na reczne
przygotowywanie raportow i uzgadnianie danych. Z drugiej strony
istnieja niewielkie zespoty, ktére dzieki standaryzaciji, wspolnym
modelom danych i automatyzacji raportowania sg w stanie
skutecznie wspieraé ztozone organizacje.

Dlatego efektywnosci controllingu nie powinno sie mierzy¢
liczbg etatéw, lecz tym, ile wartos$ci zesp6t wnosi do procesu
decyzyjnego. Jezeli wiekszos¢ pracy pochtania konsolidacja
plikéw, reczne analizy odchylen, poprawianie danych

i przygotowywanie cyklicznych raportéw, to wtasnie te obszary
powinny by¢ pierwszym celem automatyzacji. Nie chodzi

o to, aby kazdy dziat controllingu byt wiekszy. Chodzi o to, aby
ludzie wykonywali prace, ktérej nie potrafia dobrze wykonac¢
systemy: interpretowali dane, oceniali ryzyko, rozumieli kontekst
biznesowy i rekomendowali kierunki dziatania.

Wokét sztucznej inteligencji narosto wiele uproszczen,

ale z perspektywy funkcji finansowej Al nie jest chwilowa

moda. Jest kolejnym etapem jej ewolucji. Juz dzi$ algorytmy
moga wspiera¢ identyfikowanie odchylen, przygotowywanie
pierwszych komentarzy do wynikéw, prognozowanie przeptywow
pienieznych, analize rentownosci klientéw czy wykrywanie
anomalii w danych. Najwieksze korzysci pojawiajg sig jednak

nie tam, gdzie technologia zastepuje myslenie, ale tam, gdzie
przejmuje powtarzalne czynnosci i daje controllerom wiecej
przestrzeni na analize oraz rekomendacje.

Warunkiem skutecznego wykorzystania Al jest jednak

uporzadkowanie fundamentéw. Organizacja powinna zaczac¢
od jakosci danych, standardéw raportowania, automatyzacji
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powtarzalnych proceséw i wyboru konkretnych przypadkéw
biznesowych, w ktérych technologia moze przynie$é mierzalng
wartosé. Dopiero wtedy sztuczna inteligencja zaczyna realnie
wspierac¢ controlling. W praktyce najlepszy model polega

na tym, ze Al przygotowuje pierwszg analize, a controller
odpowiada za interpretacje, ocene ryzyka i rekomendacje dla
zarzadu. Technologia daje szybkos$¢. Cztowiek odpowiada

za jakos¢ decyzji.

W najblizszych latach zawdd controllera finansowego

bedzie zmieniat sie szybciej niz przez ostatnie dwie

dekady. Raportowanie miesieczne bedzie coraz bardziej
zautomatyzowane, prognozy beda aktualizowane czesciej

i blizej rzeczywistego czasu, a klasyczne budzety roczne

beda stopniowo uzupetniane lub zastepowane przez rolling
forecasty. Coraz wigkszg role odegraja analityka predykcyjna,
modelowanie scenariuszy oraz ocena wptywu konkretnych
decyzji na wynik finansowy, marze, ptynnosc¢ i rentownosé.
Zmieni sie rowniez sposdb oceny lideréw controllingu. Nie beda
rozliczani wytgcznie z terminowego zamkniecia miesigca czy
jakosci raportu, ale z tego, w jakim stopniu pomogli organizacji
podjac lepsze decyzje. CFO oczekuje dzi$ od szefa controllingu
czegos wiecej niz poprawnych danych. Oczekuje partnera,
ktory potrafi powiedziec: jezeli utrzymamy obecny trend,

za kilka miesigcy osiggniemy okreslony wynik; jezeli zmienimy
konkretne dziatania, mozemy poprawi¢ rentownosé, ograniczy¢
ryzyko lub zwiekszy¢ efektywnosé operacyjna.

To wtasnie jest dzi$ prawdziwa warto$¢ controllingu.

W Swiecie, w ktérym dane sg coraz tatwiej dostepne, przewage
konkurencyjna buduje nie ten, kto posiada wiecej informaciji,
ale ten, kto potrafi szybciej i trafniej zamieni¢ je w decyzje
biznesowe. Dlatego controller przysztosci nie bedzie wytacznie
ekspertem od liczb. Bedzie ekspertem od decyzji. A najlepsze
dziaty controllingu przestana by¢ postrzegane jako centra
raportowania i stang sie jednym z kluczowych partneréw
strategicznych zarzadu.
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Rel lacie kor

Controlling finansowy jest dzis funkcja, ktéra bardzo wyraznie
pokazuje szerszg zmiang zachodzgca w organizacjach. Biznes
oczekuje szybszych decyzji, wiekszej przewidywalnosci, lepszej
jakosci danych i wigkszej odpornosci na zmiennosé. Zespoty

Rekomendacje dla organizacji

Whioski z badania pokazujg, ze skutecznos¢ funkcji
controllingu finansowego nie zalezy wytacznie od kompetencji
0s6b zatrudnionych w zespole. Jest w duzej mierze efektem
tego, jak organizacja definiuje role controllingu, jakiej jakosci
dane przekazuje do analizy, jak projektuje procesy decyzyjne

i jak traktuje wspotprace miedzy finansami a biznesem.

Jezeli controlling ma realnie wspiera¢ zarzad i manageréw

w podejmowaniu decyzji, nie moze by¢ sprowadzany wytacznie
do roli dostawcy raportéw, ktory porzadkuje dane pochodzace
z réznych czesci firmy.

¢ Nie rozszerzaj roli controllingu bez réwnolegtego przegladu
obcigzenia. Jezeli zespét ma dostarcza¢ rekomendacje
strategiczne, powinien mie¢ mniej recznej pracy raportowej.

e Traktuj jakos¢ danych jako odpowiedzialnos¢ catej
organizacji. Controlling nie powinien by¢ miejscem, ktére
naprawia btedy powstajgce w innych dziatach bez realnego
wptywu na zrodta problemow.

* Buduj przewage pracodawcy poprzez rozwéj i wptyw, nie
tylko benefity. Controllerzy oczekujg wynagrodzenia i premii,
ale rosngce znaczenie maja rowniez narzedzia, elastycznosg,
autonomia i $ciezka kariery.
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finansowe majg wspierac te oczekiwania, ale same potrzebuja
inwestycji: w kompetencje, technologie, procesy i kulture
wspotpracy.

Dla organizacji kluczowe staje sie wiec stworzenie $srodowiska,
w ktérym controllerzy finansowi moga pracowac bardziej
analitycznie i doradczo, a mniej reaktywnie. Oznacza

to koniecznos$¢ inwestowania w jako$¢ danych, automatyzacje,
jasny podziat odpowiedzialnosci, rozwdj kompetenciji

oraz $wiadome zarzadzanie obcigzeniem zespotu. Firmy,

ktére nie podejma tych dziatan, moga mie¢ coraz wieksze
trudnosci zaréwno z utrzymaniem obecnych ekspertéw, jak

i z pozyskaniem nowych kandydatéw na wymagajacym rynku
pracy.

e Skracaj procesy rekrutacyjne. Przy trudnym rynku kandydatéw
dtugi proces dziata przeciwko organizacji i zwigksza ryzyko
przecigzenia obecnego zespotu.

* L gcz transformacje technologiczng z rozwojem kompetenciji.
Narzedzie bez uzytkownikow, standardéw i danych nie poprawi
efektywnosci controllingu.

* Wprowadzaj mierniki dojrzatosci funkcji. Monitoruj nie tylko
terminowos¢é raportéw, ale takze jakos¢ danych, poziom
automatyzacji, wykorzystanie rekomendacji i doswiadczenie
pracownikow.
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Rekomendacje dla CFO i dyrektoréow finansowych

Z perspektywy oso6b zarzadzajgcych zespotami
controllingowymi kluczowym zadaniem jest dzis$ okreslenie,
jaka funkcje controlling ma petni¢ w organizacji w kolejnych
latach. Innych kompetencji, narzedzi i proceséw wymaga
zespot skoncentrowany gtéwnie na raportowaniu wynikéw,

Dyrektor finansowy powinien patrze¢ na controlling jednoczesnie
przez pryzmat efektywnosci operacyjnej, rozwoju kompetencji

i ryzyk personalnych. Dane z badania wskazuja, ze controllerzy
sg grupag otwartg na zmiane pracy, a jednoczesnie trudna

do szybkiego zastgpienia. Dlatego zarzgdzanie funkcja

ainnych controlling, ktéry ma by¢ partnerem zarzadu i biznesu controllingu nie powinno ograniczac¢ sie do biezacego podziatu

w podejmowaniu decyzji. Brak jasnej definicji tej roli prowadzi zadan. Powinno obejmowac planowanie sukcesji, rozwoj

do rozproszenia priorytetéw, nadmiaru raportéw, przecigzenia kompetencji przysztosci, przeglad narzedzi, eliminowanie

pracownikéw i trudnosci w ocenie, czy zespo6t faktycznie
dostarcza wartos¢, ktdrej oczekuje organizacja.

e Zdefiniuj, jakiej wartosci oczekujesz od controllingu
w perspektywie 2-3 lat. Bez tej decyzji trudno planowac
strukture, kompetencje i inwestycje w narzedzia.

e Wprowadz regularny przeglad portfela raportéw i zapytan
ad hoc. Kazdy raport powinien mie¢ odbiorce, cel i decyzje,
ktorag wspiera.

* Buduj relacje controllingu z biznesem przez rytm spotkan,
wspodlne planowanie i udziat w decyzjach, a nie tylko przez
wysytke raportow.

e Ustal, ktére kompetencje musza by¢ dostepne w zespole,
a ktére moga by¢ rozwijane poprzez szkolenia lub wsparcie
zewnetrzne.
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niepotrzebnej pracy raportowej oraz regularny dialog z zespotem
o motywacji, przecigzeniu i dalszej sciezce zawodowe;.

* Nie odktadaj rozméw retencyjnych do momentu ztozenia
wypowiedzenia. Dane pokazujg wysoka gotowos¢ controlleréw
do zmiany pracy, dlatego dziatania prewencyjne sa kluczowe.

* L gcz transformacje technologiczng z rozwojem kompetenciji.
Narzedzie bez uzytkownikéw, standardéw i danych nie poprawi
efektywnosci controllingu.

* Wprowadzaj mierniki dojrzatosci funkcji. Monitoruj nie tylko
terminowos¢é raportéw, ale takze jakos¢ danych, poziom
automatyzacji, wykorzystanie rekomendacji i doswiadczenie
pracownikow.
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Rekomendacje dla HR

Dziaty HR majg wazna role w budowaniu silnych zespotéw
controllingu, ale ich wsparcie powinno wykracza¢ poza sama
obstuge procesow rekrutacyjnych. W obszarze finanséw
coraz wigksze znaczenie ma strategiczne planowanie
zasobow: identyfikacja kompetencji przysztosci, analiza ryzyk
odejsé, tworzenie $ciezek kariery, projektowanie programoéw
rozwojowych i monitorowanie doswiadczenia pracownikow.
HR moze by¢ dla CFO partnerem, ktéry pomaga przetozy¢
potrzeby biznesowe na konkretne decyzje dotyczace ludzi,
struktury zespotu i oferty pracodawcy.

* Wspieraj CFO w budowie strategicznego workforce planu dla
finansoéw: sukcesja, Sciezki kariery, kompetencje przysztosci,
ryzyka odejs¢ i potrzeby rekrutacyjne.

* Projektuj procesy rekrutacyjne tak, aby byty szybkie,
merytoryczne i transparentne. Kandydaci na stanowiska
controllingowe oczekujg konkretu i sprawnosci decyzyjnej.

e Aktualizuj widetki ptacowe i system premiowy w oparciu
o realia rynku, ale nie ograniczaj retencji do wynagrodzenia.

Szczegdlnie istotne jest potaczenie perspektywy rekrutacyjnej
i retencyjnej. Jezeli pozyskanie doswiadczonego controllera
finansowego jest trudne i czasochtonne, organizacja powinna
rownolegle dbac¢ o zatrzymanie obecnych pracownikéw.

Oznacza to nie tylko aktualizacje wynagrodzen, ale takze
analize jako$ci pracy w zespole: poziomu obciazenia, relacji
z przetozonym, dostepu do narzedzi, mozliwo$ci rozwoju,
elastycznosci i poczucia wptywu. Te elementy coraz czesciej
decyduja o tym, czy controllerzy widzag swoja przysztosé¢

w obecnej organizacji.

* Twérz programy rozwoju dopasowane do roli: analityka,
narzedzia, komunikacja finansowa, business partnering,
zarzadzanie projektami i przywdédztwo.

* Monitoruj doswiadczenie pracy w zespole controllingu: poziom
obciagzenia, jakos¢ wspodtpracy z przetozonym, poczucie wptywu,
dostep do narzedzi i rozwdj.
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Rekomendacje dla controlleréw finansowych

Dla controlleréw finansowych wyniki badania sg wyraznym
sygnatem, ze ich rola bedzie nadal ewoluowac¢. Rynek oczekuje
juz nie tylko doktadnosci, znajomosci Excela, doswiadczenia

w raportowaniu i dobrej organizacji pracy. Coraz wiekszego
znaczenia nabiera umiejetnos¢ taczenia danych finansowych

z wiedzg o biznesie, komunikowania wnioskéw w sposdéb
zrozumiaty dla manageréw oraz wskazywania mozliwych
scenariuszy dziatania. Controller, ktory potrafi nie tylko opisac¢
wynik, ale réwniez wyjasnic¢ jego konsekwencje i zaproponowac
rekomendacje, staje sie dla organizacji znacznie bardziej
wartosciowym partnerem.

* Rozwijaj profil hybrydowy: analityka, narzedzia, rozumienie
biznesu i komunikacja. Taki zestaw bedzie coraz bardziej
pozadany.

e Ucz sie pracy na scenariuszach i rekomendacjach. Samo
wskazanie odchylenia bedzie miato mniejszg wartosé niz
pokazanie konsekwencji i mozliwych decyzji.

* Buduj relacje z biznesem. Zrozumienie proceséw
operacyjnych zwieksza jakos¢ analiz i wzmacnia pozycje
controllingu.

Rozwdj zawodowy w controllingu powinien by¢ wiec planowany
Swiadomie. Czes$¢ oséb bedzie naturalnie wybiera¢ Sciezke
managerska, czes¢ ekspercka, czes¢ technologiczng, a czes¢
zwigzana z rolg partnera biznesowego. Kazda z nich wymaga
innego zestawu kompetencji i innego sposobu budowania swojej
pozycji w organizacji. Wspélnym mianownikiem pozostaje
jednak gotowos$¢ do ciaggtego uczenia sie: pracy z danymi,
narzedziami, procesami, biznesem i ludZzmi. To wtasnie taki
hybrydowy profil bedzie coraz silniej wyrdzniat kandydatow

na rynku pracy.

* Dbaj o widocznos¢ wtasnej pracy. Prezentuj efekty usprawnien,
automatyzacji i rekomendaciji, nie tylko wynik koricowy raportu.

 Swiadomie wybieraj $ciezke rozwoju: ekspercka, managerska,
technologiczng lub business partneringowa. Kazda z nich
wymaga innego zestawu kompetencji.
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Konkluzja
Najwieksze wyzwanie stojgce przed controllingiem finansowym
nie polega na tym, ze brakuje dobrych specjalistéw lub ze

organizacje nie dostrzegaja potrzeby zmian. Wyzwanie polega na
przetozeniu tej Swiadomosci na spdjny model dziatania.

Controlling przysztosci bedzie wymagat oséb, ktére potrafig
taczy¢ dane z decyzjami, technologie z procesami, a analize

z komunikacja. Organizacje, ktére stworzg tym osobom wtasciwe
warunki pracy, beda miaty wigksza szanseg na stabilne zespoty,
szybsze decyzje i lepsze zarzgdzanie wynikiem.

A. Controllerzy finansowi - wybrane wyniki

Dla CFO oznacza to koniecznos$¢ traktowania controllingu jako
funkcji strategicznej, a nie wytacznie raportowe;.

Dla HR - potrzebe budowy specjalistycznej strategii talentowej

dla finanséw. Dla controlleréw — szanse na rozwdj roli o coraz
wiekszym wptywie na biznes. Wspdélnym mianownikiem pozostaje
jedno: controlling tworzy najwieksza warto$é wtedy, gdy jest blisko
decyzji, a nie tylko blisko danych.

OBSZAR PRZYKELADOWE WSKAZNIKI

Profil

56% mezczyzni, 44% kobiety; 47% staz powyzej 10 lat;
73% specjalizacja: controlling finansowy.

Odpowiedzialnosé

67% budzetowanie; 60% raportowanie finansowe;
38% kontrola kosztéw; 23% wsparcie decyzji biznesowych.

83% umiejetnosci analityczne; 62% raportowanie zarzadcze;

Kompetencje . . . .
29% praca pod presja czasu; 25% zdolnosci komunikacyjne.
98% Excel; 61% ERP; 44% Power Bl; 30% Power Query; 17% SQL;
Narzedzia
4% Python.
. 52% systemy IT i brak rozwoju narzedzi; 52% wspétpraca z innymi
Wyzwania

dziatami; 37% duze wolumeny danych.

Zmiany w pracy

74% automatyzacja proceséw; 50% narzedzia IT i hurtownie danych;
42% przejscie z controllingu do analizy danych.

Kariera

51% rozwdj kompetencji managerskich; 34% rozwdj ekspercki;
75% rozwaza zmiang pracy w ciggu roku.
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B. Dyrektorzy finansowi — wybrane wyniki

OBSZAR PRZYKELADOWE WSKAZNIKI

41% to sp6tki do 50 mln euro obrotu; 20% powyzej 200 mln euro;

Profil organizacji a
75% zespoty 1-5 os6b.

67% wskazuje, ze wazniejsza jest uniwersalnosé niz podziat
Struktura .
na obszary funkcyjne.

90% umiejetnosci analityczne; 59% zdolnosci komunikacyjne; 46%
Kluczowe i
raportowanie zarzadcze.

44% zdolnosci komunikacyjne; 39% umiejetnosci analityczne; 28%

Braki kandydatow i X i
praca pod presjg, raportowanie zarzgdcze oraz przepisy.

69% automatyzacja proceséw finansowych; 59% narzedzia

Trendy
analityczne i raportowanie w czasie rzeczywistym; 31% Al.
Rekrutaci 66% ocenia pozyskanie controlleréw jako trudne lub bardzo trudne;
ekrutacja ) . o
41% ostatnich rekrutacji trwato 2 miesigce.
. 39% stres i presja czasu; 31% konkurencyjnosé rynku pracy;
Rotacja

31% niedostateczne wynagrodzenie.
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O badaniu

Badanie zostato przeprowadzone metodg CAWI w 2026

roku w dwdéch grupach respondentéw: wsréd controllerow
finansowych oraz dyrektoréw finansowych. W badaniu
controlleréw finansowych zebrano 336 odpowiedzi, a w badaniu
dyrektoréw finansowych 156 odpowiedzi. Celem projektu

byto sprawdzenie, jak wyglada codzienna praca controllingu
finansowego, jakie kompetencje i narzedzia sg wykorzystywane,

z jakimi wyzwaniami mierzg sie zespoty oraz jak zmieniajg sie
oczekiwania wobec tej funkcji z perspektywy oséb zarzadzajacych
finansami.

Autorzy badania

HRK S.A. to polska firma specjalizujgca sie w doradztwie
personalnym i digitalizacji proceséw HR. Od 2000 roku
wspiera organizacje w pozyskiwaniu pracownikéw, rozwoju
zespotoéw i skutecznym zarzadzaniu personelem. Firma dziata
w wyspecjalizowanych zespotach eksperckich, wspierajac
klientéw w obszarach rekrutacji, Executive Search, oceny

i rozwoju pracownikéw oraz obstugi proceséw kadrowo-
ptacowych i digitalizacji proceséw HR.

Patron badania

:CONTROLLING

| ZARZADZANI

PROFESJONALNA BAZA WIEDZY | PRAKTYCZNYCH NARZEDZ!

Controlling i Zarzadzanie

Magazyn ,,Controlling i Zarzadzanie” to fachowe czasopismo
o zasiegu ogolnopolskim. Ukazuje sie od 2015 r. w wersji
papierowej i elektronicznej controlling-zarzadzanie.pl.
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Raport zostat opracowany jako materiat analityczny dla dziatéw
HR, CFO, lideréw zespotdéw finansowych oraz oséb pracujacych
w controllingu. Dane procentowe w raporcie odzwierciedlajg
odpowiedzi respondentéw i respondentek biorgcych udziat

w badaniu.

HRK Finance specjalizuje sie w rekrutacji wysokiej klasy
specjalistéw i manageréw do wewnetrznych zespotow
finansowych. Zespot realizuje projekty z zakresu ksiggowosci,
controllingu, audytu i podatkéw. Znajomosé rynku kandydatdw,
profili kompetencyjnych oraz motywacji zawodowych pozwala
wspiera¢ organizacje w pozyskiwaniu i utrzymaniu talentéw
finansowych. Dowiedz sie wigcej na:
https://www.hrk.pl/rekrutacja/hrk-finance/

Porusza ré6znorodna tematyke — od controllingu, budzetowania,
rachunku kosztéw, rachunkowosci zarzadczej, rachunkowosci,
sprawozdawczosci i analizy finansowej, raportowania
zarzadczego, po zarzgdzanie przedsiebiorstwem czy tez wsparcie
informatyczne w tych obszarach.

Nie ucieka tez od ogdélnych tematdéw biznesowych, od ktérych

uciec sie nie da, prowadzac dziatalnos$¢ gospodarcza. W bazie
magazynu jest juz dostepnych ponad 1000 artykutéw.
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