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Media Regionalne:

Lepsza informacja, wyzsza marza

Szybkie reagowanie na zmiany

to chleb powszedni w firmie wydajacej
gazety codzienne i prowadzacej stacje
radiowe. Podobnie jak dziennikarz,
ktéry ciagle poszukuje informaciji

i je analizuje, réwniez kontroler
finansowy czerpie wiadomosci

z réznych zrodet i wyciaga z nich
whioski.

Analiza rentownosci dziatalnosci wydawniczej w COPA

Media Regionalne to jedna z wiodacych grup
prasowych w Polsce. Do grupy, wczesniej znanej
jako Orkla Press Polska, nalezy 10 tytutéw
regionalnych o tacznej sprzedazy ponad 330 000
egzemplarzy. Grupa Media Regionalne jest
réwniez wtascicielem czterech lokalnych rozgtosni
radiowych, szesciu drukarni, agenc;ji reklamowej
Gra oraz pieciu bezptatnych tygodnikow. Znakiem
rozpoznawczym marki jest nie tylko lokalnosé, ale
takze innowacyjnos¢. Grupa aktywnie sie rozwija,
wykorzystujac nowe technologie oraz
wzbogacajac swojg dotychczasowg oferte o inne
media: prase bezpfatng, regionalne portale
internetowe, lokalne rozgtosnie radiowe czy
agencje reklamowe. Grupa nalezy do struktury
Mecom Europe, ktdérag tworzg cztery silne
jednostki: Dania, Norwegia, Holandia oraz Europa
Srodkowa i Wschodnia.

Wiecej informac;i:

2005: punkt wyjscia

Media Regionalne pod koniec 2005 roku tworzyty
grupe kilkunastu spotek regionalnych dziatajacych
wytgcznie w tradycyjnych mediach — wydajacych
ptatne gazety regionalne (12 tytutéw) i $wiadczacych
ustugi druku.

W tym samym czasie rynek uciekat w kierunku no-
wych zrédet przychoddw (gazety bezptatne, internet,
radio). Wiadomo byto, ze sprzedaz gazet ptatnych
bedzie spada¢, konkurencja w tym segmencie be-
dzie coraz wieksza (,Fakt”, ,Dziennik”), a budzety re-
klamowe bedag stopniowo przeptywa¢ do nowych
mediow.
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Nie tylko dotychczasowi gracze (Agora, Polskapres-
se, Axel Springer) wchodzili w nowe segmenty rynku,
ale pojawiali sie tez nowi konkurenci w dziedzinie
dostarczania informacji lokalnej, ktérzy bez komplek-
séw budowali swojg pozycje na poszczegdlnych ryn-
kach lokalnych, tworzac portale internetowe i gazety
bezptatne).

Koncentracja na tradycyjnym segmencie rynku me-
diowego przekitadata sie negatywnie — co oczywiste
— na dynamike przychodoéw, ale takze nie generowa-
fa satysfakcjonujacych wynikéw finansowych. Ren-
townos$¢ biznesu, ktéry powinien by¢ typowa ,dojng
krowg”, byta duzo ponizej oczekiwan oraz wynikéw
wydawcow w Polsce i Europie.

Rejestr brakow

Niestety w poprawianiu wynikéw Grupy nie pomaga-
fa bardzo konserwatywna organizacja funkgji finan-
sowej. Kazda spotka miata swdj dziat finansowo-
ksiegowy, czesto skoncentrowany na funkcjach ksie-
gowo-podatkowych, a nie na wsparciu biznesu. Na-
tomiast centralny Dziat Finansowy zajmowat sie
gtéwnie konsolidacjg finansowa i raportowaniem do
centrali za granica.

Grupie brakowato systeméw i narzedzi kontrolingo-
wych — ,wspdlnego” jezyka finansowego, nie potra-
fiono tez odpowiednio wykorzysta¢ wysokich kwalifi-
kacji tych regionalnych szeféw finanséw, ktorzy do-
skonale zaimplementowali kontroling biznesowy w
swoich spotkach.

Zdecydowanie nie wykorzystywano tez szerokich
mozliwosci, jakie w modutach finansowych dawat
SAP, ktéry wdrozono w Grupie w 2002 r. we wspot-
pracy z BCC. Jedynym wspdlnym narzedziem pracy
w Grupie byt system HFM (Hyperion Financial Ma-
nagement), w ktérym spotki co miesigc raportowaty
swoje wyniki. Trudno jednak uznaé kilkuwierszowy
rodzajowy rachunek zyskéw i strat za narzedzie
umozliwiajgce analizy i benchmarkowanie.

Lista najwazniejszych problemoéw, z ktérymi nalezato
sie zmierzy¢, to:

= Brak standaryzacji polityki tworzenia rezerw i roz-
liczen miedzyokresowych.

= Brak standaryzacji stawek amortyzacji.

= Brak standardowego planu kont (co prawda w
SAP byt jeden plan kont, ale kazda spétka ksie-
gowata koszty po swojemu, z intensywnym wyko-
rzystaniem kont ,pozostate przychody”, ,pozostate
ustugi obce” i ,pozostate materiaty”).

» Kazda spotka miata odrebny Obszar Rachunku
Kosztéw w SAP, co utrudniato zarzgdzanie modu-
tem CO i powodowato duze zrdznicowanie syste-
mu choc¢by w zakresie dekretacji kontrolingowej
kont FI.

»= Brak poréwnywalnej informacji o kosztach wg
funkciji.

= Brak standaryzacji miejsc powstawania kosztow.

= Brak standaryzacji ksiegowan wydatkéw promo-
cyjnych oraz produkcyjnych (czasem MPK, cza-
sem zlecenia).

= Brak standaryzacji metodologii i narzedzi mierze-
nia rentownosci segmentow biznesu (przez co
czes¢ spotek, liczac rentownos¢ druku na ze-
wnatrz, alokowata koszty state, a czes¢ liczyta
zysk po kosztach zmiennych). COPA nie byta
prawie w ogole wykorzystywana (tylko niektore
spotki rozliczaty koszty), wigkszos¢ kalkulacji do-
konywano w arkuszu Excel.

= Brak unifikacji mapowania kosztéw i przychodéw
do systemu HFM (co wynikatlo z poprzednich
punktow i utrudniato poréwnywanie spétek nawet
w uktadzie rodzajowym).

Ponadto problemem, ktéry wymagat gruntownych
zmian systemowych i organizacyjnych, byto zamyka-
nie miesigca dwudziestego dnia nastepnego miesiaca,
czyli zgodnie z kalendarzem podatkowym. Tymcza-
sem raportowanie witascicielowi w systemie HFM na-
stepowato najpodzniej do dziesigtego dnia nastepnego
miesigca. Przez to wyniki w HFM byty czeSciowo wzie-
te z SAP-a, a czgsciowo z wyliczerr w Excelu.

COPA (rachunek wynikéw segmentu rynku)
Funkcjonalnos¢ CO-PA systemu SAP umozliwia
prowadzenie rzetelnej analizy rentownosci
sprzedazy w podziale na poszczegdlne segmenty
rynku. Segmenty rynku powstajg poprzez
wyodrebnienie informacji na poziomie ustalonych

przez uzytkownika cech, takich jak produkt, grupa
produktow, klient, grupa klientéw. Ustalona
kombinacja wartosci cech to segment rynku
bedacy swojego rodzaju obiektem kontrolingowym
umozliwiajgcym analize warto$ci przychodéw ze
sprzedazy, rabatow, kosztéw wlasnych sprzedazy,
kosztéw marketingowych.

Tekst przygotowany w maju 2008 r.
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Media Regionalne (jeszcze pod nazwg Orkla
Press Polska) w 2002 r. wdrozyty system SAP.
Partnerem wdrozeniowym byto BCC.
Implementacja objeta obszary finanséw

i kontrolingu, gospodarki materiatowej i sprzedazy

oraz kadr i ptac. Od listopada 2007 r. Media
Regionalne korzystajg z hostingu SAP w centrum
przetwarzania danych BCC w podpoznanskich
Ztotnikach.

Oczywiscie po dwudziestym okazywalo sie zawsze,
ze wyniki w SAP i HFM sie roznig, co miato najwiek-
sze znaczenie przy zamknigciu roku. Réznice w wy-
niku roku w ksiegach polskich i HFM wprowadzano
po audycie ksigg statutowych do HFM w potowie ko-
lejnego roku.

Jak nietrudno sie domysli¢, zwykle w HFM raporto-
wano optymistyczny wariant grudnia, a pét roku poz-
niej korekte in minus probowano prezentowaé jako
zdarzenie nadzwyczajne, dotyczace odlegtej prze-
sztosci.

Program naprawczy

W sierpniu 2005 r. powotany zostat nowy Zarzad
Mediéw Regionalnych w celu poprawy wynikow fi-
nansowych oraz wdrozenia strategii rozwoju biznesu.

Jedng z pierwszych konkluzji Zarzadu byto to, ze
brak szybkiej, wiarygodnej i poréwnywalnej informac;ji
finansowej utrudnia, czy wrecz uniemozliwia stero-
wanie biznesem w oczekiwanym kierunku. Juz mie-
sigc pozniej zostat rozpoczety proces budowy cen-
tralnego dziatu kontrolingu. Jednoczesnie podjeto
decyzje o centralizacji funkcji ksiegowej (w spotkach
pozostawiono i wzmocniono funkcje kontrolingu biz-
nesowego).

Reimplementacja COPA

Pod koniec wrzesnia 2005 r. rozpoczat sie projekt
rozbudowy SAP CO i standaryzacji Fl we wspétpracy
z BCC. Wdrozenie narzedzi kontrolingowych musiato
nastgpi¢ szybko, tak by 1 stycznia 2006 r. mozna by-
fo ruszy¢ z jednolitymi politykami rachunkowosci i
nowym systemem CO.

Dla projektu, prowadzonego zgodnie z metodologig
zarzadzania projektami, ustalono:

= zakres: standaryzacja polityk rachunkowosci i
modutu Fl oraz reimplementacja modutu CO (CO-
OM, COPA) w spétkach Grupy Media Regionalne;

= cel: rozwoj standardowych narzedzi kontrolingo-
wych w Grupie, wypracowanie wspolnego jezyka
finansowego, mozliwos¢ benchmarkingu przycho-
dow, kosztéw, rentownosci, a w konsekwencji
uzyskanie pozadanej rentownosci w Grupie;

= zespol: Media Regionalne (najlepsi pracownicy
funkcji finansowej w Grupie) oraz BCC (wiodacy
konsultant CO oraz wsparcie konsultantéw SD,
MM, HR);

= czas: pazdziernik-grudzien 2005 r. (start produk-
tywny 1 stycznia 2006 r.)

Dodatkowo na poczatku projektu okreslilismy aksjo-
maty projektowe, ktdre okreslity rdzen nowego sys-
temu.

W COPA zdecydowalismy sie

liczy¢ rentownos¢é wytacznie

podstawowych segmentéow

biznesu

W zakresie Fl byty to:

= Zamykanie miesigca w SAP przed raportowaniem
korporacyjnym (tak by w SAP i HFM wyniki byty
co miesigc identyczne).

= Jednolite polityki tworzenia rezerw i rozliczeh mie-
dzyokresowych.

= Jednolite stawki amortyzacji.

= Ujednolicenie planu kont, oczyszczenie go ze
zbednych kont oraz wprowadzenie instrukcji ksie-
gowan dla dziatéw ksiegowych (standaryzacja na-
stgpita kilka miesiecy przed uruchomieniem Cen-
trum Ustug Ksiegowych).

= Jednolite raporty kontrolingowe w transakcji
GRR3 w module CO jako podstawa nowego sys-
temu raportowania w HFM.

Dzieki tym zmianom wyniki spétek od 2006 roku sg
poréwnywalne. Standaryzacja polityk ksiegowych i
raportowania utatwita takze migracje spotek do Cen-
trum Ustug Ksiegowych.

Aksjomaty w module CO byly nastepujace:

= Jeden, wspolny obszar rachunku kosztow dla
wszystkich spotek.

= Pierwotne rodzaje kosztéw dla wszystkich kont FI
powyzej wyniku operacyjnego (czyli takze pozo-
state przychody i koszty operacyjne) i nic ponizej.

Tekst przygotowany w maju 2008 r.
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= Wszystkie rezerwy i rozliczenia miedzyokresowe
ksiegujemy co miesigc na wtasciwe MPK.

= Do COPA przechodzg tylko przychody z dziatal-
nosci podstawowej. Sprzedaz pozostata (odpady,
czynsze, $rodki trwate, materiaty) jest dekretowa-
na na MPK-ach ,pozostate przychody” gazeta,
druk, $rodki trwate.

= Koszty dziatéw dekretujemy na MPK-ach (standa-
ryzacja struktur i numeracji), struktura MPK oparta
na fancuchu wartosci.

= Koszty promocji dekretujemy na zleceniach we-
wnetrznych (jednolita struktura i numeracja).

= COPA kalkulacyjna, rozliczamy wszystkie koszty z
MPK i zlecen (zysk operacyjny w module COPA
musi by¢ rowny temu w module FI).

» Nie tworzymy nic na zapas (MPK-i, zlecenia, pola
wartosci) — wdrazamy tylko to, czego potrzebuje-
my; w razie potrzeby system mozna przeciez roz-
wingc.

* Nie ufamy nikomu, nawet samym sobie — wdra-
zamy walidacje tam, gdzie mozna.

Istotne jest tez to, ze w COPA zdecydowalismy sie li-
czy¢ rentownos$¢ wytgcznie podstawowych segmen-
téw biznesu (poprzednio: gazety ptatne i druk; obec-
nie: gazety ptatne, druk na zewnatrz, gazety bezptat-
ne, portale internetowe, kolekcje ksigzek lub ptyt).

Odrzucili$my szybko pomysty analizy rentownosci po
dniach sprzedazy, przedstawicielach handlowych,
biurach ogtoszen, jako ze obciazenie systemu i dzia-
tu kontrolingu bytoby niewspdtmierne do efektow.
Analizy te sg prowadzone na zasadzie ad hoc i wte-
dy wykorzystujemy... SAP i MS Excel.

WykorzystaliSmy/zbudowalismy te cechy, ktére nam
umozliwiajg analize powyzszych segmentow — nie
tworzyliSmy nic na zapas. Jesli pojawia sie nowa po-
trzeba, wtedy tworzymy nowe obiekty w COPA.
OgraniczyliSmy takze liczbe pol wartosci do ok. 50,
aby mie¢ mozliwo$c¢ rozwoju systemu.

Start i co dalej...

Faza I: W pierwszym kwartale 2006 skupiliSmy sie na
stabilizacji systemu i uczeniu go pracownikéw dzia-
tow finansowych spétek. Dodatkowo zatrudnilismy
dwoch praktykantow, ktérzy przez kilka miesiecy
sprawdzali wszystkie ksiegowania kosztowe (konto,
MPK, zlecenie), poprawnos¢ rozliczenia COPA i ra-
portowania do HFM.

Wszystkie istotne btedne ksiegowania byty popra-
wiane, dzieki czemu juz od stycznia dysponowalismy
materiatem analitycznym wysokiej jakosci. Byla to
bardzo zmudna, ale potrzebna praca, a praktykanci
sg dzi$ kontrolerami kluczowych bizneséw w naszej
Grupie.

Faza |l: Nastepnie, w drugim kwartale rozpoczeliSmy
edukowanie biznesu z nowych narzedzi i powoli roz-
budowywali$§my raportowanie zarzadcze w oparciu o
nowe narzedzia kontrolingowe.

Faza lll: Po pierwszym potroczu przyszedt czas na
dziatanie i wykorzystywanie analiz w praktyce. Prze-
prowadzilismy projekt zwiekszenia efektywnosci w
poszczegolnych funkcjach biznesowych przy uzyciu
benchmarkéw z wystandaryzowanych grup miejsc
powstawania kosztéw. MusieliSmy takze zamkng¢ te
gazety, ktére wg rachunku COPA przynosity tak duze
straty, ze nawet ciecia kosztéw nie mogty pomac.

Projekty przeprowadzone
w oparciu o nowe narzedzia

przetozyty sie na 3% dodatkowej

marzy operacyjnej

Projekty przeprowadzone w oparciu 0 nowe narze-
dzia przetozyly sie na 3% dodatkowej marzy opera-
cyjnej. Co wazne, duzg czes¢ tak wygenerowanych
zyskow wykorzystaliSmy do rozwoju biznesu w re-
gionach (prasa bezptatna, radia, internet).

Na $ciezce rozwoju

Na pytanie, czy wdrozenie nowoczesnych narzedzi i
organizacji pracy dziatu kontrolingu miato sens, od-
powiedz jest oczywista. Obecnie Media Regionalne
to rentowny i rosnacy biznes, ktérego gtéwne aktywa
to:

= 9 tytutdw ptatnych i 6 drukarni (,stary” biznes),
= 9 tygodnikéw bezptatnych,

= kilkanascie portali regionalnych i spotecznoscio-
wych,

= 4 |okalne radia,
= 5 lokalnych agencji promocyjnych,

= | ta lista szybko sie rozszerza...

Tekst przygotowany w maju 2008 r.
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Kilka uwag na koniec

Warto podkresli¢, ze opisany projekt traktowalismy
jako biznesowy, a nie finansowy. Wszystkie sie zapy-
tania o dodatki, rozszerzenia oraz teoretycznie
Swietne i zaawansowane rozwigzania analityczne,
ktérych wykorzystanie i sens biznesowy byty watpli-
we, byty szybko odrzucane.

Implementowali$my tylko to, co mogto poméc w ana-
lizie wynikéw i poprawie efektywnosci biznesu. Tylko
dzieki takiemu podejsciu zdazylismy w trzy miesiace i
wdrozyliSmy rozwigzania, ktore z drobnymi korektami
sg wykorzystywane do dzisiaj.

Byto to mozliwe dzieki zaangazowaniu od poczatku
projektu najlepszych pracownikéw dziatéw finanso-
wych Grupy oraz kluczowych menedzeréw z biznesu.

W utrzymaniu systemu i spojnosci ksiegowan bardzo
pomogto nam tez funkcjonujgce od potowy 2006 roku
Centrum Ustug Ksiegowych (stworzone we wspdipra-
cy z BCC w czesci dotyczacej workflow), dzieki ktore-
mu mozna bylo zrezygnowaé ze sprawdzania po-
prawnosci dekretacji i raportowania w HFM.

Najwiekszym wyzwaniem w projekcie byta gruntowna
zmiana procesu zamykania miesigca. | nie chodzi tu
tylko o narzedzia, ale tez o organizacje pracy i wielo-
letnie przyzwyczajenia. Z narzedziami poradziliSmy
sobie fatwo: BCC przygotowato i wdrozylo pliki do
ksiegowania rezerw i rozliczen migedzyokresowych —
zaréwno kosztowych jak i przychodowych (ZINPUT-y).

Co do organizacji pracy: nagle zamiast dwudziestego
dnia nastepnego miesigca trzeba bylo zamykac¢ roz-
liczenia w SAP-ie drugiego, tak by zdazy¢ z raporta-
mi w HFM i ich konsolidacjg do dziesigtego.

Trzeba byto sie tez przyzwyczaic, ze w nowej termi-
nologii kosztem nie jest juz tylko faktura, ale tez re-
zerwa (przez pewnie czas pojawiato sie jeszcze
okreslenie kosztow rzeczywistych, czyli fakturowych,
w przeciwienstwie do ,nierzeczywistych” rezerw i roz-
liczen miedzyokresowych), oraz doprowadzi¢ do sy-
tuacji, gdzie réznice miedzy zawigzanymi rezerwami
a fakturami nie bedg duze. Jednak ta zmiana byta
kluczowa dla powodzenia catego projektu.

Umozliwiona zostata standaryzacja i automatyzacja
raportowania do wtasciciela, uproszczony zostat pro-
ces audytu obu zestawdw ksigg. Ale przede wszyst-
kich wyniki statutowe i korporacyjne nareszcie sie
zrownaty, utatwiajac analize dla wtasciciela nie tylko
po rodzajach kosztéw, ale tez po funkcjach i seg-
mentach rynku, czyli identycznie jak na potrzeby me-
nedzmentu Grupy.

PrzyzwyczailiSmy sie tez do traktowania rezerw jako
kosztow, a dowodem na to byt audyt roku 2006, ktory
w zadnej spotce nie zakwestionowat wyniku finanso-
wego zaksiegowanego w SAP i zaraportowanego
wiascicielowi w HFM 10 stycznia 2007 r.

Firmy dziatajace w sektorze mediow,

a w szczegolnosci wydawnictwa prasowe,

nie majg tego komfortu, aby podejmowac decyzje
biznesowe bez odwotywania sie do
zintegrowanego systemu informatycznego

i zaawansowanych procesow kontrolingowych.
Codzienna rzeczywistos¢ tych firm jest
niestychanie dynamiczna — wydanie gazety
codziennej wymaga zintegrowanej kontroli pracy
wielu dziatéw: dziennikarzy, dziatu reklamy,
opracowania graficznego oraz drukarni. Czesto
zmiany w makiecie gazety sg dokonywane w
ostatniej chwili, a to pocigga za sobg ryzyko
popetnienia btedéw. Moze to by¢ powodem
niechcianych konsekwencji biznesowych,

a takze ludzkiej frustracji. Z mojego kilkuletniego
doswiadczenia w pracy w mediach wiem,
jak istotng pomocg dla wydawnictw i ludzi tam
pracujgcych jest system ERP i mozliwosé
wykorzystania jego zaawansowanych funkcji
kontrolingowych. Bez nich trudno o optymalne
planowanie i realizowanie zatozen biznesowych.
Efekt wiasciwej implementacji odpowiedniego
systemu informatycznego moze by¢ tylko jeden

— zwiekszona rentownos¢ przedsiebiorstwa.
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