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FOT. Zdaniem Michata tuczaka potrzeba zatrudnienia dyrektora finansowego u czesci
dealerow pojawi sie, gdy beda oni chcieli rozwija¢ dziatalno$¢ - uruchomic dziat
samochodoéw uzywanych, pozyska¢ dodatkowa marke lub wybudowaé nowy salon

- i beda potrzebowali na taka inwestycje co najmniej kilku milionéw ztotych. MIESIECZNIKDEALER.PL
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K iedy w Grupie Wrdébel pojawil si¢ dyrektor finan-
sowy?

Zacznijmy od tego, ze juz ponad 10 lat temu Mirostaw
Wrébel, zalozyciel firmy, stwierdzit, Ze rozwdj organi-
zacji dealerskiej sprawi, ze ,rodzinny” sposob zarzadza-
nia przestanie by¢ wystarczajacy. Juz wtedy poprosit
swojego dobrego znajomego, Andrzeja Kusza, ktéry w
przeszto$ci pracowal w sektorze bankowym, by po-
moégl mu zrestrukturyzowa¢ i uporzadkowac firme.
Zmianie zaczety ulega¢ poszczegdlne procesy, na przy-
ktad zwigzane z obiegiem dokumentéw. Coraz wigksza
uwage zaczeto przyklada¢ do zarzadzania ptynnoscia i
budzetowania. Prace te zaowocowaly przygotowaniem
narzedzia do raportowania opartego o plan kont i kar-
ty wynikéw. Funkcja dyrektora finansowego powstata w
2008 r. To stanowisko zaproponowano naszej gtownej
ksiegowej. Miata ona nie tylko zarzadza¢ ksiegowoscia,
ale takze miat jej podlega¢ caty dziatl administracyjny,
ktéory w Grupie Wrobel nazywamy dzialem wsparcia.

prognozowaniem, przeptywami finansowymi, ksztalto-
waniem polityki zwigzanej z obiegiem dokumentow czy
budowaniem kadry. Od kiedy w 2011 r. stanowisko dy-
rektora finansowego objat Andrzej Kusz, relacje z gtow-
na ksiegowa réwniez ukltadaja sie podobnie.

Okres, w ktérym gléwna ksiegowa pelnita funkcje dy-
rektora finansowego, trwal bardzo krétko. Czy prze-
kwalifikowanie ksiggowej na dyrektora jest niemozli-
we?

Nie jest to niemozliwe, ale niektore zadania z tym zwig-
zane s3 bardzo trudne. Podstawowym problemem jest
konieczno$¢ odwrdcenia optyki. Wspomniatem, ze ksie-
gowa patrzy przede wszystkim wstecz. Z kolei w przy-
padku dyrektora finansowego to, co byto wczoraj, jest
baza do tego, co bedzie w przyszlosci. Osoba na tym
stanowisku odpowiada przede wszystkim za prognozy.
Drugim potencjalnym problemem jest mentalno$¢. Oso-
by zarzadzajace dzialem ksiegowo$ci majg zazwyczaj

,Osoby zarzadzajace ksiegowoscia majg zazwyczaj inne
usposobienie niz szefowie pozostatych dziatow - sg

bardziej asekuracyjne i gtowny nacisk kiada na porzadek w
dokumentacji. Z kolei dyrektor finansowy musi mie¢ w sobie
sporo odwagi, cho¢by w zakresie planowania inwestycji.”

Obejmuje on wszystko to, co nie jest sprzedaza lub ser-
wisem - miedzy innymi kadry, HR, controlling i dziat IT.
Jednak okazalo sie, ze gléwna ksiegowa zdecydowanie
lepiej czuta si¢ w doradztwie podatkowym i ksiegowo-
§ci, wiec postanowita dalej rozwija¢ si¢ w tej dziedzi-
nie, juz w ramach wtasnej dziatalno$ci. Wtedy funkcja
dyrektora finansowego zostala zaproponowana mnie.
Na tym stanowisku pracowatem od 2008 do 2010 r. Na-
stepnie przez rok - zanim do naszego zespotu, juz w roli
wiceprezesa i dyrektora finansowego, dotaczyl na state
wspomniany Andrzej Kusz - mialem jeszcze pod soba
dzial wsparcia.

Rozumiemy, ze w okresie, w ktorym to pelnit pan funk-
cje dyrektora finansowego, w strukturze firmy obec-
na byla na stale takze glowna ksiggowa. Czy jej zakres
obowigzkéw nie pokrywatl sie z panskimi? I jak jest z
tym dzisiaj?

Od poczatku moje relacje z gtéwna ksiegowa byty jasno
ustalone. Ona odpowiadala za zagadnienia ksiegowe i
podatkowe, ja - za pozostate obszary zwigzane z finan-
sami. Drugg zasadniczg réznica bylo to, ze ksieggowos¢
rejestruje zdarzenia gospodarcze, wiec sila rzeczy zaj-
muje si¢ przeszto$cig: naszymi wynikami finansowy-
mi i zwigzanymi z tym zobowigzaniami podatkowymi.
Ja przeciwnie - patrzylem do przodu. Zajmowalem sie
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inne usposobienie niz szefowie pozostatych dzialow
w stacji dealerskiej - sg bardziej asekuracyjne i gtow-
ny nacisk klada na bezpieczenstwo i porzadek w do-
kumentacji. Oczywiscie to stuszne podejicie, ale dy-
rektor finansowy musi mie¢ w sobie sporo odwagi, na
przykiad w zakresie planowania inwestycji. Dla niekt6-
rych pracownikéw dziatu ksiegowosci takie podejscie
moze okazac sie trudne.

Jakie sa kluczowe obowiazki dyrektora finansowego?
Wspomnial pan o prognozach.

Tak, bo planowanie dla dyrektora finansowego fak-
tycznie jest najwazniejsze. To z niego - i oczywiscie
z jako$ci prognoz - wynika potem rzeczywiste zapo-
trzebowanie na gotéwke, sprzet, struktury czy zasoby
ludzkie. Podam przyktad, jak funkcjonuje to w prakty-
ce. Prognozujac nasze przychody, bazujemy na dwéch
najwazniejszych elementach: planowanej sprzedazy
samochoddéw i roboczogodzin. Bierzemy pod uwage
przewidziane dla nas przez importera cele sprzedazy
aut i wewnetrzne prognozy dotyczace tego, czy jeste-
$my w stanie zrealizowa¢ dany plan lub - ewentual-
nie - o ile mozemy go przekroczy¢. Do tego dokladamy
nasze przewidywania dotyczace sprzedazy samocho-
dow uzywanych. Na to za$ naktadamy §rednig warto$¢
sprzedawanych pojazdéw. Oczywi§cie bazujemy tu na




danych z przesztoéci, ale takze na aktualnych trendach
rynkowych. Do tego dochodzi wspomniana sprzedaz
roboczogodzin, gdzie wliczamy takze planowane przy-
chody ze sprzedazy czesci i ustug, w tym finansowych.
Aby policzy¢ planowany zysk, niezbedne bedzie do-
datkowo opracowanie prognoz dotyczacych kosztow.
Bardzo istotng pozycja w tej czeéci beda wynagrodze-
nia - wyliczane w oparciu o dane historyczne i plano-
wane zmiany w zatrudnieniu - oraz koszty finansowe i
inwestycje. Jak wida¢, taka prognoza tworzona jest na
stosunkowo duzym stopniu ogélnosci. Bardziej szcze-
gotowe sg cele wewnetrzne, tworzone w oddziatach.
One zakladaja wiele dodatkowych parametroéw, jak pla-
nowany poziom marzy czy sprzedaz cze$ci na doradce.
Te prognozy wynikajg jednak z dziatalno$ci operacyjnej
szeféw poszczeg6lnych dzialow.

A na ile szczegélowa powinna by¢ wiedza, jaka posiada
dyrektor finansowy, na przyklad w zakresie centréw
zyskéw firmy dealerskiej i wskaznikéw, jakie maja na
nie wplyw?

Pozadana sytuacjg jest, by dyrektor finansowy oriento-
wat sie w biznesie dealerskim i posiadal wiedz¢ na te-
mat tego, jakie sa zrédta zyskow w dealerstwie. Z dru-
giej strony stacja dealerska jest organizmem zywym i
zmiennym - w tym biznesie nie ma dwéch identycznych
lat. W jednym momencie wieksze zyski generujg samo-
chody ciezarowe, kiedy indziej dostawcze, a w kolejnym
roku - osobowe. Moze tez zdarzy¢ sie rok, gdy dealero-
wi bedzie zalezato przede wszystkim na realizacji celu
iloSciowego i zwigzanego z tym bonusu. Zmiennych
wptywajacych na wynik finansowy firmy dealerskiej jest
wiec bardzo wiele. Dyrektor finansowy powinien mie¢
zatem mozliwo$¢ i umiejetno$¢ budowania analiz oraz
prognoz scenariuszowych, aktualizowanych tak czesto
jak wymagaja tego zmiany w otoczeniu.

Omoéwmy to na przykladzie. Jedng z dwéch podstawo-
wych zmiennych decydujacych o planowanych przy-
chodach s3 roboczogodziny. Szef serwisu, opracowujac
swoje prognozy, uwzglednia okreslony poziom wskaz-
nikéw. Czy dyrektora finansowego interesuje przede
wszystkim koncowy wynik finansowy dzialu, czy po-
winien on wplywac takze na elementy, ktore skladaja
sie na ten ostateczny rezultat - produktywnos¢, efek-
tywnos¢, cene roboczogodziny?

Nie szedibym tg droga. Aby dyskutowac¢ o takich wskaz-
nikach, osoba, ktéra do niedawna byla na przykiad
glownym ksiegowym, musiataby mie¢ kompetencje kie-
rownika serwisu. Nawet gdyby$my dali dyrektorowi fi-
nansowemu wiedze na temat sposobu wyliczania takich
wskaznikéw i optymalnych warto$ci, szybko okaze sie,
ze codzienne funkcjonowanie dealerstwa jest zdecydo-
wanie bardziej skomplikowane. Sami mieli$my podob-
ne rozmowy z kierownikami serwisu. Zal6zmy, ze szef
dzialu posprzedazy przyjmuje do pracy kilku nowych
mechanikéw. Gdyby tego nie zrobit, by¢ moze mialby
produktywnoé¢ na poziomie 100 proc., ale jednocze-
$nie nie bytby w stanie przekroczy¢ okres$lonego putapu
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FOT: Efekty dziatan dyrektora finansowego moga przektadac sie nie tylko na stan
finansow firmy. Dysponujacy okreslonymi predyspozycjami dyrektor finansowy moze
odcigzy¢ wtasciciela co najmniej w kilku obszarach dziatalnosci. Szef dealerstwa
zyskuje czas - na inwestycje, pozostate dziatalnosci lub po prostu odpoczynek.
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sprzedanych roboczogodzin. Mozna zastanawia¢ sie,
czy szef dzialu serwisu powinien w danym momencie
mys$le¢ przyszto$ciowo i rozszerza¢ zatrudnienie - na-
wet kosztem okresowego wzrostu kosztéw personal-
nych i spadku efektywnos$ci - czy osigga¢ ksigzkowe
wskazniki, obstugujgc mniejszg liczbe klientéw. Trudno
jednak oczekiwa¢, by takie dylematy rozstrzygat dyrek-
tor finansowy. On powinien wiedzie¢, gdzie zlokalizo-
wane s3 centra dealerskich zyskéw i co oznaczaja po-
szczegblne wskazniki.

A jakie jest umiejscowienie dyrektora finansowego w
strukturze firmy dealerskie;j?

Jest kilka mozliwosci. Odwolam sie do modelu nie-
mieckiego. Tam dyrektor finansowy jest prawa reka
szefa, jednoczes$nie nie bedac przeloZonym dyrektora
sprzedazy lub dyrektora serwisu. Ich zwierzchnikiem
jest osoba zarzadzajaca calg firma. Taka struktura po-
woduje okre§lone konsekwencje. Za wazne rozmowy z
dyrektorami operacyjnymi powinien odpowiada¢ pre-
zes. Nasze prawo jest do$¢ skomplikowane, w dodatku
czesto sie zmienia, co w niektérych przypadkach skut-
kuje powstaniem dodatkowych obowigzkow, jak cho¢by
prowadzenie ewidencji przebiegu samochodéw demon-
stracyjnych dla dziatu sprzedazy. Je$li zapada decyzja o
wprowadzeniu tych dodatkowych obowigzkéw, to powi-
nien je komunikowac¢ nie dyrektor finansowy, lecz pre-
zes albo wlasciciel. Osoby zarzadzajace powinny wiec
Jiltrowa¢” takie rozmowy. Mozna réwniez probowac
rozmoéw bezposrednich, ale w obecno$ci przetozonego
obu stron. Gdyby to dyrektor finansowy, na wiasna reke,
probowatl negocjowaé okre$lone rozwigzania, pewnie
najczesciej ustyszalby, ze okreslonych elementéw nie
da sie wcieli¢ w zycie. Jesli mimo to prébowatby rzadzi¢
osobami odpowiedzialnymi za sprzedaz lub serwis i wy-
moéc na nich okreslone rozwiazania, szybko doprowa-
dziloby to do konfliktow.

A wskazalby pan najwazniejsze korzys$ci plynace z
obecnosci dyrektora finansowego w strukturze de-
alerskiej?

Dyrektor finansowy kontroluje i rozpoznaje obszary ry-
zyka i wiedze na ich temat przekazuje wtascicielom lub
osobom zarzadzajacym. Czesto jest w stanie zwroci¢
uwage na zjawiska, ktére byty dotad nieu§wiadomione
lub pomijane i wprowadzi¢ tam rozwigzania systemo-
we. Jednym z elementéw, ktére potrafi usprawnic¢ dy-
rektor finansowy, jest windykacja. Wiem to z wlasnego
do$wiadczenia. Kiedy pracowatem jako dyrektor naszej
filii w Opolu, bylem rozliczany z wyniku finansowego
calego oddziatu, podczas gdy wptyw na wynagrodze-
nie dyrektoréw operacyjnych miaty jedynie wyniki ich
dzialoéw. Okazalo sie, ze w budzecie oddzialu po stronie
kosztow figurowata pozycja ,inne”, ktora z miesigca na
miesigc rosta. Okazalo sie, ze byty tam zaliczane wia-
$nie wszystkie naleznosci, zlogi, koszty rezerw finan-
sowych czy samochod6éw na stoku. Koszty te dotyczyly
tylko mnie - jako dyrektora oddzialu - oraz prezesa, ale
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dyrektorow sprzedazy czy serwisu juz nie. To ,odkry-
cie” uswiadomito nam konieczno$¢ pracy nad nowa kon-
strukcja budzetu, ktéra skuteczniej mobilizuje dyrekto-
row czy kierownikéw serwisu do pracy nad rosnacymi
kosztami. Ale efekty dzialan dyrektora finansowego
moga przekladac si¢ nie tylko na stan finanséw. Zazwy-
czaj pewne obszary podlegaja bezposrednio pod wlasci-
ciela dealerstwa. To kadry, informatyka, controlling czy
kwestie zwigzane z GIODO. Dysponujacy okre$lonymi
predyspozycjami dyrektor finansowy moze tu odcigzy¢
wlaéciciela. Dzieki temu szef dealerstwa zyskuje czas
- na inwestycje, pozostate dziatalno$ci lub po prostu
odpoczynek. To jednak diugi proces i chcialbym prze-
strzec dealeréw: zatrudniajac dyrektora finansowego,
nie oczekujmy natychmiastowych i spektakularnych
efektow. Jak we wszystkim niezbedny jest czas i odpo-
wiednie wprowadzenie.

,W modelu niemieckim dyrektor
finansowy jest prawg reka szefa,
jednoczesnie nie bedac przetozonym
dyrektora sprzedazy lub dyrektora
serwisu. Ich zwierzchnikiem jest

wytacznie osoba zarzadzajaca

cafg firma.”

A co wedlug pana czeka dealeréw, ktorzy nie beda mieli
dyrektoréw finansowych?

Skoro dziatali do tej pory bez takiej osoby, zapewne na-
dal beda funkcjonowa¢. Ksiegowa przeciez poradzi so-
bie z podatkami, a wtadciciel - jesli jego firma rozwija sie
wraz z rynkiem - dopilnuje limitéw kredytéw kupiec-
kich, by mie¢ §rodki niezbedne na biezace zakupy sa-
mochodoéw. Problem pojawi si¢ w momencie, gdy dealer
bedzie chcial rozwija¢ dzialalno§¢ - uruchomi¢ dziat
samochodéw uzywanych, pozyska¢ dodatkowa marke
lub wybudowa¢ nowy salon - i bedzie potrzebowal na
taka inwestycje co najmniej kilku milionéw ztotych. To
dyrektor finansowy ma kompetencje, by krok po kroku
uporzadkowa¢ poszczegdlne procesy w firmie, co spo-
woduje, ze dealer pozyska finansowanie na korzystnych
warunkach. Moze si¢ zdarzy¢, ze po sprawdzeniu inwe-
stycji pod katem ryzyka finansowego czy stopy zwrotu,
dyrektor odradzi jg wlascicielowi lub zaproponuje prze-
sunigcie w czasie. Wowczas osoba na takim stanowisku
pelni role swoistego ,bezpiecznika”. A jego brak moze
okazac sie brzemienny w skutkach. e
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Prezes Grupy Wrobel

- wieloodziatowej struk-
tury dealerskiej, po-
siadajgcej autoryzacje
marek Mercedes-Benz

i Mazda. Aktualnie
Grupa Wrébel posiada
oddziaty we Wrocta-
wiu, Opolu, Jeleniej
Gorze, Pietrzykowicach,
Lubinie, Zielonej Gorze,
Czestochowie i Straszy-
nie k. Gdanska.

ROZMAWIALI:
MICHAE BORKOWSKI
MICHAL SIEDZIENIEWSKI



