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Dobre praktyki konsolidacji zarzadczej i statutowej, czyli zamien Excela na
Controller’a (w konsolidacji).

Artykul przedstawia S5 przykladow dobrych praktyk z perspektywy globalnej,
a zarazem 5 obszarow pozadanych zmian w procesie konsolidacji zarzadczej i statutowej
z perspektywy lokalnej. Wykaz obszarow wymagajacych usprawnien powstal w wyniku
praktycznych doswiadczen i obserwacji autorow poczynionych w trakcie wdrazania
oprogramowania do konsolidacji IBM Cognos Controller w polskich grupach
kapitalowych. Omowione przypadki uwzgledniaja rowniez dobre praktyki stosowane
przez ponad 1.000 grup kapitalowych z 60 krajow, ktére stosuja oprogramowanie IBM
Cognos Controller w procesach kalkulacji skonsolidowanych danych dla potrzeb
zarowno zarzadczych jak i statutowych. Glowne tezy artykulu zostaly zaprezentowane

na XXVII Kongresie Controlleréw, ktory odbyl si¢ 13 -14 czerwca 2019 roku w Sopocie.

WPROWADZENIE

Usprawnienie procesOw konsolidacji zarzadczej 1 statutowej w grupach Kkapitalowych
0 krajowym i globalnym zasiggu jest wymogiem chwili. Proces raportowania w grupach
kapitalowych, pomimo swojej ztozonosci, jest wysoce podatny na zastosowanie
dedykowanych rozwigzan informatycznych, co pozwala na jego znaczng (nieraz catkowita)
automatyzacj¢. Podatno$¢ na automatyzacje procesOw na poziomie grupy Kapitatowej jest
oczywiscie sprawg indywidualng i zmienia si¢ w zaleznosci od konkretnego modelu
biznesowego oraz dotychczasowego stopnia standaryzacji i integracji procesow
sprawozdawczych na poziomie jednostkowym. Tym niemniej kazda organizacja moze
wykorzysta¢ do$wiadczenia innych grup Kapitalowych, przede wszystkim zagranicznych
(maja dluzszy staz biznesowy) 1 zastosowa¢ globalne rozwigzania informatyczne
do zaadresowania swoich potrzeb w zakresie konsolidacji i raportowania. Typowy proces

konsolidacji finansowej prezentuje schemat 1.
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Zrédto: opracowanie wtasne

DOBRA PRAKTYKA #1: ORIENTACJA NA POTRZEBY KADRY
ZARZADZAJACEJ GRUPA KAPITALOWA

W procesie konsolidacji w pierwszej kolejnosci nalezy zaspokoic potrzeby

informacyjne zarzgdu, a nastepnie na bazie tych informacji zarzqdczych zbudowac

raportowanie dla interesariuszy zewnetrznych

Najbardziej wymagajagcym interesariuszem informacji o dokonaniach grupy Kapitalowej jest

kierownictwo jednostki dominujacej, ktére odpowiada za perspektywe strategiczng oraz nadzoruje

realizacje tej strategii na roznych poziomach organizacji.

Kierownictwo jednostki dominujacej:

potrzebuje danych zaréwno skonsolidowanych jak i jednostkowych na réznych poziomach

szczegotowosci,

oczekuje danych w ujeciu retrospektywnym i prospektywnym,

wymaga dostarczania informacji na biezaco (najrzadziej raz na miesigc), a zarazem w krotkim

czasie (wlasciwie na zadanie),

obserwuje otoczenie biznesowe, wiec potrzebuje danych w zmiennych ukladach

(uzaleznionych od biezacych potrzeb analitycznych),

odpowiada réwniez za jednostkowe i skonsolidowane dane statutowe.




WIDOK 1. SKONSOLIDOWANY RACHUNEK ZYSKOW | STRAT
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Zrédfo: opracowanie wtasne (system IBM Cognos Controller / IBM Planning Analytics Workspace)

Zaspokojenie powyzszych wymagan niemalze w trybie ,,on-line” nie jest mozliwe bez
zastosowania zaawansowanej informatyki. Potrzeby informacyjne pozostatych interesariuszy
(gtowne w ramach sprawozdawczosci statutowej) sa rowniez wazne i nalezy je zaadresowac
w zintegrowanym $rodowisku informatycznym. Potraktowanie potrzeby dostarczenia
aktualnych i adekwatnych zarzadczych danych skonsolidowanych jako zadania o najwyzszym
priorytecie ma Korzystny wplyw na wiarygodno$¢ pozostatych pespektyw danych
skonsolidowanych (w tym statutowych), poniewaz opiera na ,,najlepiej poinformowanych”
zrddtach danych.

Specjalistyczne programowanie pozwala zamodelowa¢ raporty zarzadcze i statutowe dla
danych planistycznych i wykonawczych w jednolitym $rodowisku informatycznym, ale na
roznych  poziomach szczegotowosci. Powyzsze  ulatwia  wspolprace  zespolow
odpowiedzialnych za gromadzenie i dostarczanie danych zarzadczych i statutowych, pozwala
na bazowanie na ,,jednej wersji prawdy” oraz wspiera biezaca walidacj¢ danych zarzadczych

i statutowych.

Przyktadowy pulpit ze skonsolidowanym rachunkiem zyskow i strat przedstawia Widok 1.



DOBRA PRAKTYKA #2: UJEDNOLICENIE STRUKTURY DANYCH DO
RAPORTOWANIA | ANALIZY

Centralnie zarzqdzany pakiet konsolidacyjny powinien zawiera¢ minimalny wykaz
bazowych pozycji sprawozdawczych uzupetniany o zmienne z okresu na okres
dodatkowe pozycje

Grupy kapitatowe dziatajace wylacznie na jednym lokalnym rynku mogg usprawnié¢ swoje
procesy sprawozdawcze poprzez wdrozenie zmian O charakterze organizacyjno-prawnym
polegajacych na zamianie wielu zaleznych jednostek na strukture wielooddziatows.
Na przestrzeni ostatnich 2-3 lat sporo polskich grup kapitalowych zrealizowato lub realizuje
dziatania o charakterze porzadkujgcym i reorganizacyjnym majace na celu zastgpienie grupy
spotek dziatajacych w Polsce na odpowiadajace nim oddziaty. Jest to przyktad dobrej praktyki
na poziomie zmian organizacyjnych, ktora przyczynia si¢ m.in. do istotnego uproszczenia
procesOw zarzadczych w obszarze gromadzenia i analizy danych, a dodatkowo minimalizuje
ryzyka podatkowe.

Tym niemniej w przypadku globalnych grup kapitatowych struktura wielooddziatowa nie
jest rozwigzaniem optymalnym, a konieczno$¢ nabycia lub utworzenia zagranicznych spotek
zaleznych warunkuje nieraz ekspansj¢ na tych rynkach. Grupy Kkapitalowe posiadajace
zagraniczne spotki zalezne spotykaja na swojej drodze do sukcesu wiele przeszkod, w tym
wielokulturowos¢, rézne kursy walut lokalnych w porownaniu do waluty grupy, rdzne jezyki
I praktyki / standardy sprawozdawczosci zarzadczej i statutowej. To wszystko jest osadzone w
roznorodnych koncepcjach rachunkowosci pod wzgledem stosowanych ksiggowych planow
kont oraz wdrozonych systemoéw informatycznych. Zwalczanie naturalnej odmiennosci
i ujednolicenie procesdw ewidencyjnych na poziomie jednostkowym moze spowodowac
wiecej strat niz korzys$ci, a ponadto okaza¢ si¢ modelem przejsciowym, ktory dezaktualizuje
si¢ przy kolejnej akwizycji nowej spotki. Z kolei przygotowanie przemyslanego pakietu
konsolidacyjnego (najczesciej w jezyku angielskim), ktéory stanowi uporzadkowany
i ujednolicony zestaw pozycji sprawozdawczych wymaganych na poziomie zarzadczym
I statutowym to grupowe ,,must have”. Wazne jest uwzglgdnienie w tym pakiecie zarowno
danych zarzadczych jak 1 statutowych na odpowiednim poziomie szczegdtowosci oraz

zadbanie o ich wzajemng walidacje. Typowy pakiet konsolidacyjny przedstawia Widok 2.
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Zrédto: opracowanie wtasne (system IBM Cognos Controller / interfejs Controller Web)

Niestety, raz opracowany i wdrozony przez grupg¢ Kapitatowa wykaz pozycji sprawozdawczych
wymaga z reguly czestych zmian, takich jak uszczegélowienie lub uogolnienie, dodawanie
lub wycofanie wybranych elementow lub ich grup. Obsluga powyzszych zmian w arkuszu
kalkulacyjnym stanowi wyzwanie, ktoremu trudno podota¢ z uwagi na napiete harmonogramy pracy
zespolow konsolidacyjnych i ich duze obcigzenie biezacymi zadaniami. Z kolei brak ciaglego
dostosowywania zakresu wymaganych danych do zmiennego otoczenia grupy kapitalowej moze
doprowadzi¢ do dewaluacji dostarczanych danych. Optymalne rozwigzanie z perspektywy grupy
kapitalowej to minimalny i wzglednie staly wykaz bazowych pozycji sprawozdawczych uzupetniany
wedlug potrzeb o zmienne z okresu na okres wykazy dodatkowe przy zachowaniu wzajemnej

spojnosci wszystkich elementdéw i danych.



DOBRA PRAKTYKA #3: AUTOMATYZACJA PROCESU POZYSKIWANIA
DANYCH JEDNOSTKOWYCH

Nalezy maksymalnie zautomatyzowac proces pozyskiwania i uzgadniania danych
jednostkowych, poczgwszy od ich ewidencji i przyporzqdkowania do pozycji
sprawozdawczych (wtgcznie z dokonaniem koniecznych zmian na poziomie

systemow Zzrédfowych)

Z naszych doswiadczen i obserwacji wynika, ze okolo 70-80% czasu o0s6b zajmujacych si¢
konsolidacja pochtania proces pozyskiwania, uzgadniania i przeksztalcania danych
jednostkowych, co dotyczy ich podstawowego zakresu (bilans, rachunek zyskow i strat, bez
zestawienia zmian w kapitale wlasnym, bez rachunku przeptywow pienieznych 1 bez not
objasniajacych, ale z danymi do eliminacji konsolidacyjnych). Przy czym dane do eliminacji
czesto nie s3 uzgodnione pomigdzy spotkami przed ich przekazaniem do konsolidacji,
a uzgodnien i1 zwigzanych z nimi korekt dokonuje zesp6t konsolidacyjny.

Kolejna obserwacja dotyczy wzajemnych relacji pomigdzy danymi z systemow
transakcyjnych (ERP) adanymi na poziomie pozycji sprawozdawczych w pakietach
konsolidacyjnych: istnieja w miar¢ kompletne mapy powigzan na poziomie bilansu i rachunku
zyskow 1 strat, niestety czesto brakuje odpowiednich kont ksiegowych na poziomie
pozostatych pozycji sprawozdawczych. Usprawnienie procesu moze wymagaé uzupetnienia
ksiegowych planow kont o brakujace dane wymagane na poziomie sprawozdawczym (np.
wybrane konta analityczne, konta ruchu, konta korekt MSR/MSSF). Kolejny wazny element
to decentralizacja procesu przyporzadkowania i uzgadniania danych sprawozdawczych, czyli
przeniesienie odpowiedzialnosci za dane jednostkowe z poziomu grupy na poziom spolek
zaleznych. Zesp6t konsolidacyjny powinien zatroszczy¢ si¢ o wymagany zakres danych do
konsolidacji (poprzez aktualizacje wykazow pozycji sprawozdawczych), a ich przygotowanie,
uzgodnienie 1 dostarczenie lezy po stronie poszczegdlnych jednostek. Przykladowsa
specyfikacje wykorzystywang w procesie automatycznego importu danych jednostkowych

przedstawia Widok 3.
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Usprawnienie procesu spowoduje, ze jego czasochtonnos$¢ spadnie do poziomu 5-15%
zamiast obecnych 70-80%. Mozna to zrealizowaé poprzez rozbudowg ksiggowego planu kont
oraz zbudowanie kompletnej mapy powigzan pomigdzy kontami ksiggowymi a pozycjami
sprawozdawczymi, co bedzie skutkowa¢ maksymalng automatyzacja procesu importu danych

jednostkowych.

DOBRA PRAKTYKA #4: USZCZEGOLOWIENIE 1 AUTOMATYZACJA
ELIMINACJI KONSOLIDACYJNYCH

Dane do eliminacji konsolidacyjnych naleZy ewidencjonowac i uzgadniac na
mozliwie najnizszym poziomie szczegotowosci zarowno z perspektywy zarzqdczej
jak i statutowej, a proces eliminacji nalezy maksymalnie zautomatyzowac

Pozyskanie danych jednostkowych w ujednoliconym formacie, ich przeliczenie na walute grupy
kapitatowej oraz zestawienie w sumariuszu konsolidacyjnym to bardzo wazny etap kazdego procesu
konsolidacji, ale niezbedne jest rowniez ich skorygowanie o wartosci wynikajace ze wzajemnych

transakcji pomigdzy jednostkami powigzanymi.

Eliminacje konsolidacyjne mozna podzieli¢ na korekty wieloletnie (np. kapitaty vs udziaty,
doptaty, odpisy na aktywach dlugoterminowych, zagraniczna dywidenda, amortyzacja

i podobne), korekty na przetomie lat (np. niezrealizowana marza na zapasach i powigzany



Znig podatek odroczony) oraz korekty biezace (np. przychody vs koszty, naleznosci
VS zobowigzania). Te ostatnie sg najliczniejsze 1 pochlaniaja najwigcej czasu w procesie
wzajemnego uzgodnienia i konsolidacji. Czgsto spotykang praktyka jest przekazywanie
danych do biezacych eliminacji na najwyzszym poziomie uogolnienia (bilans, rachunek
zyskow 1 strat), uzgadnianie tych danych juz po ich przeliczeniu na walutg grupy kapitatowej
wraz z ich dalszg ewidencja na poziomie calej grupy bez przyporzadkowania do konkretnej
jednostki. Wtorne uszczegélowienie tych korekt na poziomie danych zarzadczych jest
oczywiscie mozliwe, ale niejednokrotnie brakuje na to czasu. Jest to problem, poniewaz
powyzsza praktyka jest zorientowana na kalkulacje danych skonsolidowanych dla odbiorcow
zewnetrznych 1 rodzi niedosyt informacji ze strony zarzadow grup Kapitalowych.
Przyktadowy pulpit prezentujacy korekty automatyczne alokowane na poziom jednostek

przedstawia Widok 4.
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Zrédto: opracowanie wtasne (system IBM Cognos Controller / IBM Planning Analytics Workspace)
Wedlug naszych obserwacji  ewidencja, uzgodnienie i eliminacja transakcji
wewnatrzgrupowych zajmuje okoto 15% tego czasu, ale — jak juz powiedziano — sg to korekty

na bardzo ogélnym poziomie.



DOBRA PRAKTYKA #5: WIELOWYMIAROWA  ANALIZA DANYCH
JEDNOSTKOWYCH | SKONSOLIDOWANYCH

Proces konsolidacji nalezy zaimplementowac w dedykowanych narzedziach
informatycznych zapewniajgcych wielowymiarowq oraz wieloprzekrojowq analize
danych jednostkowych i skonsolidowanych

Jak juz powiedziano na wstepie, potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej grupa Kapitatowa
sg bardzo zréznicowane i1 obejmuja dane na réznych poziomach szczegdtowosci w ujeciu
retro- iprospektywnym. Z naszego doswiadczenie wynika, ze obecnie brakuje czasu
na analize danych skonsolidowanych, z powodu zbyt pracochtonnego procesu ich
przygotowywania. Automatyzacja procesu kalkulacji konsolidacji przyczynia si¢ do skrocenia
Czasu przeznaczanego na przygotowywanie informacji oraz pozwala zyskaé¢ czas na
wieloaspektowa poglebiong analize danych z perspektywy grupy Kapitatowej. Dodatkowo
automatyzacja procesu kalkulacji pozwala zwigkszy¢ czestotliwos¢ konsolidacji zwigkszajac
zarazem jej szczegOlowo$¢. Przykladowy pulpit z wielowymiarowa analiza danych

skonsolidowanych przedstawia Widok 5.
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Zrédto: opracowanie wtasne (system IBM Cognos Controller / IBM Planning Analytics Workspace)



PODSUMOWANIE

Zarzadzanie grupa kapitatowa jest zagadnieniem zlozonym i wymaga skutecznego wsparcia

informatycznego, szczegolnie w takich obszarach jak raportowanie zarzadcze i statutowe.

Zastosowanie dedykowanego systemu informatycznego umozliwi wieloaspektowg analize
dokonan catej grupy kapitatowej w oparciu o dane skonsolidowane bazujace na wiarygodnych
informacjach jednostkowych. Analiz¢ nowego pomystu na biznes, jego modyfikacje,

rozszerzenie mozna przeprowadzac z poziomu grupy kapitatowe;.

Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na to, ze uzyskamy mozliwo$¢ podejmowania szybkich
i trafnych decyzji biznesowych przez kadr¢ zarzadzajaca grupy kapitalowej przy
wykorzystaniu  wiarygodnych danych dotyczacych wszystkich obszarow. Zostanie
zoptymalizowana organizacja procesu konsolidacji w przekroju catej grupy kapitatowej, ktora
wykorzysta doswiadczenie 1 wiedze lokalnej kadry =zarzadzajacej, zwigkszajac jej

zaangazowanie 1 odpowiedzialno$¢ za przebieg procesu.

Zmieni si¢ réwniez rola osob odpowiedzialnych za konsolidacj¢ z ramienia jednostki
dominujacej, ktore uzyskaja mozliwo§¢ koncentracji na zagadnieniach organizacyjnych,
analitycznych 1 strategicznych w miejsce zmudnych czynnosci technicznych z zakresu

uzgodnienia dostarczonych w ostatniej chwili danych do konsolidacji.

Proces skonsolidowanej sprawozdawczos$ci zarzadczej 1 statutowej zostanie zoptymalizowany
co bedzie skutkowal poprawg efektywnosci 1 przy$pieszeniem procesu, wzrostem jego
jakosci oraz terminowo$ci. Nie bez znaczenia bedzie takze mozliwos¢ biezacego
dostosowywania modelu sprawozdawczego do dynamicznych zmian w grupie kapitatowej

i jej otoczeniu.



