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Streszczenie. Zarzadzanie jest procesem, ktory decyduje o efektywnym prowadzeniu dziatalno$ci
gospodarczej oraz o perspektywach rozwoju przedsi¢cbiorstwa. Budzetowanie to proces ciagly i wy-
magajacy nieustannego patrzenia w przyszlos¢ oraz analizowania. Wraz ze wzrostem zaleznosci
finansowych w podmiotach powigzanych ro$nie takze stopien skomplikowania ich obstugi. Nawet
w przypadku $ci$le powigzanych podmiotéw w grupach kapitatlowych wystepuja spore trudnosci
zwigzane z koordynacja budzetow jednostek. Rozpatrujac proces budzetowania w grupach kapi-
tatowych, najpierw nalezatoby udoskonali¢ przeptyw informacji pomigdzy podmiotami w grupie.

Wprowadzenie

Zarzadzanie jest procesem, ktory decyduje o efektywnym prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej oraz o perspektywach rozwoju przedsigbiorstwa. Obecnie kierownictwo
jednostki gospodarczej czgsto decyduje o taczeniu przedsigbiorstw lub o przytaczeniu
przedsigbiorstwa do grupy kapitalowej. Jednostki gospodarcze funkcjonujace na rynkach
krajowych i zagranicznych daza do maksymalizacji wartosci posiadanych aktywow,
do osiggania zyskéw z prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, a takze do dalszego
rozwoju i konkurowania w zmieniajacym si¢ i coraz bardziej wymagajacym otoczeniu.
Zarzadzanie grupa kapitalowg wymaga niezbednego do§wiadczenia i wysokich kwali-
fikacji. Nieodtgcznym elementem dokumentacji grupy kapitatowej jest skonsolidowane
sprawozdanie finansowe. Tworzenie dokumentacji skonsolidowane;j jest trudne i czaso-
chtonne, ale dostarcza wielu cennych informacji. Ponadto jest wiele przepisow, ktore



64 Halina Chiodnicka

nalezy wigzac ze soba, odpowiednio stosowac i interpretowac. Zarzadzanie grupa kapi-
talowg wigze si¢ rowniez z budzetowaniem. Czy budzetowanie w grupie kapitalowej jest
trudniejsze, jakie nalezy stworzy¢ kryteria takiego budzetowania, aby przynosito efekty
i bylo mniej czasochtonne, aby podmioty realizowaty postawione cele w optymalny
sposob. Dokonano analizy tych zagadnien, okreslajac cel artykutu.

Cel artykutu: Zaprezentowanie mozliwosci tworzenia funkcjonalnych budzetéw
w grupach kapitatlowych.

Metodologia badania: dokonano analizy literatury przedmiotu, przeanalizowano
raporty, operaty szacunkowe, opinie, zostata przeprowadzona szczegdtowa ocena stoso-
wanych metod budzetowania.

1. Istotai zakres dziatalnosci grup kapitatowych

Dziatalno$¢ wielopodmiotowa pozwala osiggna¢ korzystniejsze rezultaty poprzez
wchodzenie w liczne i roznorodne, posrednie i bezposrednie zwigzki z innymi podmio-
tami w ramach procesu integracji gospodarczej. Na drodze takich potgczen powstaja
grupy kapitatowe, ktdore posiadajg mozliwos¢ wspolnej realizacji celow. Kapitatlowy cha-
rakter zwigzku wystepujacy w ramach funkcjonowania struktury kapitatowej powstaje
w wyniku inwestowania kapitatu przez jednostki dominujace w innych podmiotach
(Remlein, 2008, s. 13; Gabrusewicz, Remlein, 2011, s. 232). Sprawozdawczos$¢ skonso-
lidowana ciagle budzi wérdd przedsigbiorcoOw obawy i watpliwosci, pomimo ze temat
ten jest czesto podejmowany w publikacjach (Chtodnicka, 2016, s. 59—61). Podstawowe
powigzanie mi¢dzy podmiotami to podmioty tworzgce grupy kapitatowe. Grupa ka-
pitalowa zostata zdefiniowana w ustawie o rachunkowosci jako jednostka dominujgca
wraz z jednostkami zaleznymi. Podobna definicja zawarta jest w Migdzynarodowych
Standardach Rachunkowosci — MSR 27 — jako jednostka dominujgca oraz jej wszystkie
jednostki zalezne. Motywow powstawania grup kapitatowych jest wiele, ale kazdy z nich
jest bodzcem inspirujagcym do zwigkszenia efektywnosci pojedynczego przedsigbiorstwa
bedacego w grupie kapitalowej, jak i catej grupy kapitatowe;.

Procesy tgczenia jednostek gospodarczych zwigzane sg z podejmowaniem zlo-
zonych decyzji finansowych i inwestycyjnych. Do najwazniejszych cech obrazujacych
zarzadzanie grupa kapitatowg nalezg lokalizacja i zakres o$rodka kierowniczego, ktory
znajduje si¢ w spotce dominujacej. Lokalizacja 1 zakres osrodka kierowniczego moga
by¢ rowniez roztozone na podmiot dominujacy i innych cztonkow struktury kapitatowe;.
Proces zarzadzania dzieli si¢ na czynnosci wzajemnie si¢ uzupelniajace:

a) okreslenie ogdlnych celow dziatania korporacji, a takze umozliwiajacych osig-

gniecie tych celéw planow finansowych czy strategii;

b) wydawanie wykonawczych decyzji, motywowanie zespotow pracowniczych;

¢) dokonywanie diagnoz, ocen i formutowanie wnioskéw dotyczacych przysztego

funkcjonowania grupy;
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d) projektowanie struktur organizacyjnych, przygotowywanie regulaminow,
wdrazanie systemow analitycznych lub sprawozdawczych.
Procesy te wzajemnie si¢ przenikaja i uzupetniaja (rys. 1).

planowanie

7 ™~

kierowanie
organizowanie

analizowanie

Rysunek 1. Przebieg procesu zarzadzania organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jednym z etapéw w procesie zarzadzania jest funkcja planowania. Jest ona re-
alizowana w procesie budzetowania poprzez sporzadzanie budzetéw, ktdre sa planami
wyrazonymi w kategoriach finansowych.

2. Tworzenie budzetu w grupach kapitatowych

Integralna czgscia budzetowania, oprocz planowania, jest jego kontrola. W trakcie
budzetowania nastg¢puje przetozenie rzeczowych planow dziatalnos$ci na plany warto§ciowe
(Nowak, 2014, s. 89). Budzetowanie jest procesem, w trakcie ktorego nastepuje rozpisanie
nadrzednych planéw przedsiebiorstwa miedzy wewnetrzne jednostki organizacyjne tego
podmiotu. Zmusza ono zarzadzajacych do skonkretyzowania i sprecyzowania podstawo-
wych celow, tak aby mozna je byto przedstawi¢ w wielkosciach liczbowych (koszty, przy-
chody, zyski), umozliwiajac przeksztalcenie zamierzen w konkretne dziatanie. Punktem
wyj$cia do opracowania procedury budzetowej jest okreslenie czynnikow zewnetrznych,
niezaleznych od przedsiecbiorstwa, ktore beda sprzyjac¢ lub przeszkadza¢ w realizacji
celu danego podmiotu. Tak dzieje si¢ w pojedynczych podmiotach, a jak to powinno
czy funkcjonuje w grupach kapitatowych? Rozpatrujac procedure procesowa, mozna
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stwierdzi¢, ze budzetowanie w grupie kapitalowej nie rézni si¢ co do zasady od budzeto-
wania w niezaleznej spotce. Jednak nalezy zwrocic¢ uwagg, iz grupy kapitatowe roznig si¢
miedzy sobg znaczaco pod wzgledem wielkosci, ztozono$ci modelu operacyjnego, kultury
organizacyjnej czy stopnia kontroli wlascicielskiej ze strony spotki nadrzgdnej. Stworzenie
budzetu w wigkszosci grup kapitatowych moze by¢ trudniejsze niz w samodzielnej spolce.
Oczywiscie konkretne problemy moga wystgpowaé w poszczegdlnych przedsigbiorstwach
z r6znym nat¢zeniem, w zaleznosci od charakteru i wielkosci grupy oraz relacji migdzy
uczestnikami procesu budzetowego. Poszukujac uniwersalnego klucza do wigkszosci
problemow, warto zwrdci¢ uwage na aspekty zwigzane z wystgpowaniem powigzan i za-
leznosci budzetow czastkowych migdzy poszczegdlnymi spotkami wehodzacymi w sktad
grupy. Kooperacja migdzy poszczegolnymi podmiotami musi by¢ odwzorowana w modelu
budzetowym zapewniajacym odpowiednie mechanizmy kontroli i koordynacji. Negocjacje
budzetowe sg jednak znacznie trudniejsze. Podstawg opracowania planu operacyjnego
jest zgromadzenie odpowiednich informacji dotyczacych ubiegtych okresow sprawozdaw-
czych. Po przedstawieniu zgromadzonych informacji przygotowuje si¢ projekt zalozen do
planu roku nastepnego. Przygotowanie takie obejmuje kilka etapow (Sliwa, 2011, s. 76—77):

a) okreslenie celow dla catej grupy kapitatowe;;

b) okreslenie czynnikow ograniczajacych, na przyktad konkurencyjnosé, wysokie

ceny, niedostateczny poziom kwalifikacji pracownikow itp.;

¢) okreslenie mocnych i stabych stron dla grupy kapitatowej;

d) opracowanie planu operacyjnego i finansowego.

International Integrated Reporting Council (IIRC) wskazat jako jeden z glownych
tematow przysztego ukierunkowania sprawozdawczo$ci organizacji tak zwany model biz-
nesowy. Jest on elementem tresci raportowania zintegrowanego. Jako elementy sktadowe
modelu biznesu wymieniono: prezentacj¢ firmy, strategi¢ biznesowa, tancuch wartosci,
wyniki finansowe oraz kreowanie wartosci (Bek-Gaik, Rymkiewicz, 2016, s. 34). Model
biznesowy wykorzystuje réznorodne kapitaty jako elementy na wej$ciu i poprzez dziata-
nia biznesowe przeksztatca je w elementy na wyjsciu (IIRC, 2013, s. 13).

Ponadto w okreslaniu swojej strategii nalezy uwzgledni¢ metody zastosowania cen
transferowych w transakcjach migdzy podmiotami w grupie oraz wybra¢ odpowiednia
metodg budzetowania.

Podstawowsa zasadg budzetowania jest jego celowos¢, poniewaz kazdy plan powi-
nien by¢ tak sformutowany, aby zapewnit sprawng realizacj¢ postawionego celu. Metody
budzetowania okreslajg reguty postepowania, ktore sg stosowane przy sporzadzeniu
budzetu. Kazda metoda oparta jest na zespole ogdlnych zatozen, ktore zostaty przyjete
dla okreslenia pozycji budzetu. Specyfika poszczegolnych rodzajow dziatalnosci i makro-
otoczenie wplywajg w znacznym stopniu na wybor okreslonych metod budzetowania oraz
form budzetéw. W polskich przedsigbiorstwach powszechnie stosowanymi metodami sg
(Nowak, 2014, s. 276-280):

— budzetowanie przyrostowe,

— budzetowanie ,,0d zera”,
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— Dbudzetowanie kroczace,

— budzetowanie stale,

— budzetowanie zmienne,

— budzetowanie statyczne.

Charakterystyke poszczeg6lnych metod zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka metod budzetowania

Metoda Opis metody
budzetowania
przyrostowa praktycznie polega na powielaniu schematu z poprzedniego okresu, jednak dla

podmiotoéw dziatajacych w ustabilizowanym otoczeniu

od zera okresla osrodki decyzyjne (dziaty, wydziaty, procesy, programy itp.) w jednostce
gospodarczej i cele dla nich do osiagnigcia, jakby realizowane przez jednostke
procesy i programy wystgpowaly po raz pierwszy; budzet dla danego podmiotu
jest opracowywany jak dla catkiem nowej organizacji

ciagla polega na podzieleniu rocznego budzetu na rowne przedziaty czasowe (miesiace,
kwartaty) i dokonywaniu ciagtlej ich aktualizacji w trakcie realizacji; budzet dla
danego okresu jest ustalony przy uwzglgdnieniu budzetow z poprzednich okre-
SOW

sztywna (stata) budzet jest ustalany dla okreslonych planowanych wielkosci, ktore nie moga

by¢ zmienione w ciagu roku; oznacza to, ze jezeli budzet tworzony jest na okres
jednego roku, to w tym roku nie jest mozliwe przystosowanie budzetu do rzeczy-
wistych wielkosci

zmienna oznacza, ze wielko$ci ekonomiczne przyjete w budzecie moga by¢ zmieniane
w zaleznoéci od pozniejszych wahan rzeczywistych wielkosci

odgérna’ polega na przygotowaniu budzetu przez osob¢ odpowiedzialng, najczesciej ksie-
gowego, ktory nastgpnie przekazuje go do zatwierdzenia przez zarzad, a dopiero
pdzniej grupom odpowiedzialnym za wykonanie budzetu

oddolna” w przypadku tej metody do sporzadzenia budzetéw zaangazowani zostaja pra-
cownicy nizszych szczebli; nastgpnie budzety przekazane sa do zatwierdzenia;
maja one wigksza sit¢ motywujaca w odréznieniu od budzetowania odgérnego,
gdyz pracownicy daza do osiagnigcia celow, ktore sami zatozyli podczas przygo-
towania budzetu

Zrédto: opracowanie whasne na podst. Nowak (2014) s. 276-280; *Michatowska (2014), s. 412.

Oczywiscie zaprezentowane metody maja swoje zalety i wady. Moga by¢ wykorzy-
stane w r6znych warunkach gospodarowania dla mniejszych czy wigkszych podmiotow
dziatajacych w bardziej zmiennym czy stabilnym otoczeniu. Nie nalezy tez zapominac, ze
cecha wyrdzniajacag wspotczesna gospodarke rynkowa jest duza dynamika zmian, tworze-
nie organizacji wielopodmiotowych. Wielu menedzerow jest zdania, ze budzetowanie to
proces ciagly i wymagajacy nieustannego patrzenia w przyszlos¢ i analizowania. Wraz ze
wzrostem zaleznosci finansowych w podmiotach powigzanych ro$nie takze stopien skom-
plikowania ich obstugi. Nawet w przypadku §cisle powigzanych podmiotow w grupach
kapitatowych wystepuja spore trudno$ci zwigzane z koordynacja budzetéw jednostek,
a jeszcze trudniej bedzie przy mniej formalnych potaczeniach spotek. Rozpatrujac proces
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budzetowania w grupach kapitatowych, najpierw nalezatoby udoskonali¢ przeptyw infor-
macji pomi¢dzy podmiotami w grupie. Wskazane jest zbudowanie wspolnego szkieletu
informacyjnego dla catej grupy, ktory zapewnitby szybki dostgp do danych catej grupy.
Do tego dochodza czasem rézne wizje podmiotu dominujgcego i podmiotow zaleznych
nalezacych do grupy, rozne oczekiwania i potrzeby, dlatego informacja, a szczegolnie jej
przeplyw, przy tworzeniu budzetéw grupy jest kluczowa. W efekcie grupa nawet bardzo
roznorodnych (pod wzgledem rodzaju dziatalno$ci czy sposobu funkcjonowania) spotek
moze by¢ zarzadzana jak jeden podmiot.

Inny problem w budzetowaniu grupy to wybor odpowiedniej metody budzetowania.
Wedhug autorki najefektywniejszg i najskuteczniejsza metoda jest metoda oddolna wraz
z zastosowaniem metody zmiennej. Podmioty zalezne nalezace do grupy samodzielnie
tworza budzet dla swojego przedsigbiorstwa. Nastgpnie budzety powinny by¢ przekazane
do zatwierdzenia przez jednostk¢ dominujgca. Podmioty zalezne, tworzac samodzielnie
budzety, maja wigksza sit¢ motywujaca, poniewaz pozniej daza do osiagnigcia celow,
ktore same zatozyly podczas przygotowania budzetu. Jednostka dominujaca, scalajac
budzety jednostek podporzadkowanych, miataby nad nimi nadzoér, jak tez moglaby je
weryfikowa¢ pod swoje wymagania. Taki uktad zaprezentowano na rysunku 2.

Podmiot
dominujacy
Budzet finalny

Uwzglednienie korekt
Wzajemnych transakeji planowanych

i RN

Jednostka Jednostka i :1;‘;5;1(3
zaletna salerma Budzet 3
Budzet 1 Budzet 2

Rysunek 2. Uktad oddolnej metody budzetowania

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Jednostka dominujaca powinna w planach budzetowych uwzgledni¢ plan wzajem-
nych transakcji.

Jednak mozna rozwazy¢ jeszcze inng mozliwos¢ w przypadku, kiedy grupa kapita-
towa jest dos¢ mocno zintegrowana w prowadzonej dziatalnosci. Wowczas budzetowanie
moze nastgpowac odgornie, ale wedtug poszczegdlnych piondw dziatalnosci, to znaczy
ustala si¢ budzet przychodow, kosztow, wptywow, wydatkow, limity zobowigzan, kre-
dytéw, lub wedtug poszczegolnych dziatalnosci prowadzonych przez jednostki podpo-
rzadkowane, czyli dziatalno$¢ handlowa, produkcyjna czy ustugowa, ale taki uktad nie
mobilizuje jednostek podporzadkowanych do realizacji budzetu. Cata odpowiedzialno$é
wiasciwie spoczywa na jednostce dominujacej (rys. 3).

ESANRN
H
\ /=

Jednostka Jednostka

zalezna zalezna

Rysunek 3. Uktad odgornej metody budzetowania

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Kolejng kwestig w budzetowaniu grup kapitatlowych jest pytanie, czy jest mozliwa
do zastosowania metoda ,,0d zera”. Z badan wynika, ze raczej rzadko, poniewaz nawet
pozyskujac nowa jednostke dla grupy, mozna wykorzysta¢ budzet opracowany dla innej
jednostki w grupie. Wyjatek bedzie stanowit podmiot, ktory zdecydowanie w swojej
dziatalnosci odbiega od grupy, ale tutaj preferencyjng metoda bedzie metoda odgorna
(wedtug autorki tekstu).
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Kolejne wyzwanie dla grupy to kwestia tego, ktdora z pozostatych metode zastosowac
(ciggla, przyrostows, stalg czy zmienng). W grupie kapitatowej jedyna realng metoda jest
metoda elastyczna (zmienna). Budzet ten stwarza wigksza mozliwo$¢ szczegotowej ana-
lizy odchylen rzeczywiscie osiagnigtych rezultatow od wielkosci ustalonych w budzecie
(Nowak, 2014, s. 269). Przy réznorodnych powigzaniach tylko taka metoda pozwoli na
biezaco weryfikowac zatozenia planu. W grupie trudno zapanowac nad réznymi zdarze-
niami, wigc taka metoda pozwoli na ciagla kontrole catej grupy, a to bedzie wymagato
odpowiedniej integracji budzetéw i ich raportowania.

3. Konsolidacja a wspdlny budzet

Zaleznosci, jakie wystepuja w grupie jednostek powigzanych, stwarzajg potrzebe
konsolidowania sprawozdan finansowych odzwierciedlajacych relacje kapitatowe spotek.

Tabela 2. Wycinek sprawozdania taczenia budzetow.

Jednostka | Jednostka | Jednostka Budzet

Rodzaj budzetu . . . Korekty .
zalezna 1 | zaleznan | dominujaca zintegrowany

Operacyjny
sprzedazy
— Handel
zakupu towarow i platnosci
— Produkcja
produkeyjny
materialow bezposrednich
robocizny bezposredniej
kosztow wydzialowych
— Kosztéw zarzadu i sprzedazy

Inwestycyjny

Wplywow i wydatkoéw

Planowane transakcje wzajemne
— przychody

— koszty

—naleznosci

— zobowigzania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Grupa jednostek gospodarczych jest traktowana jako swoista cato$¢ gospodarcza,
a wlasnos$¢ innych podmiotéw wykazana jest jako udziat mniejszosci (udzialy niekon-
trolowane). Nalezy pamietac, iz udziaty (niekontrolujace) mniejszosciowe swoja wartosé
beda zmieniaty w zaleznosci od wyniku jednostki podporzadkowanej. Natomiast do
grupy bedzie nalezala tylko czes¢ wyniku jednostki podporzadkowanej. Taka istota
sporzadzenia sprawozdania skonsolidowanego ma wptyw na podobne rozpatrywanie
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budzetéw podmiotéw nalezgcych do grupy. Po sporzadzeniu budzetow w poszczegolnych
podmiotach podporzadkowanych nalezy je potaczy¢ w jedno sprawozdanie budzetowe na
poziomie jednostki dominujacej niezaleznie od metody sporzadzania budzetoéw. Integracje
poszczegdlnych budzetow zaprezentowano w tabeli 2.

Budzety poszczegblnych jednostek podporzgdkowanych zgodnie z zasadami dziata-
jacymi w korporacjach migdzynarodowych/grupach kapitalowych powinny by¢ potaczone
jako cato$¢. Jednak jednostka dominujgca moze dokonac weryfikacji, znajac swoja grupe,
czyli moze dokona¢ przesuni¢¢ w budzetach migdzy jednostkami podporzadkowanymi.
Stad w tabeli 2 jedng z potrzebnych kolumn jest kolumna: Korekty. Ponadto w grupie
kapitalowej zachodzg transakcje wzajemne pomigdzy podmiotami wchodzacymi w jej
sktad.

4. Sprawozdawczos¢ wspdlnego budzetowania

Bardzo wazny jest przeptyw informacji. Dobrze sporzadzone sprawozdanie skon-
solidowane ma duzy wptyw na oceng catej dziatajacej grupy. Istota w obiegu informacji
jest dokumentacja dotyczaca realizacji budzetow przez poszczegdlne podmioty w grupie.
W celu weryfikacji budzetu finalnego na podstawie budzetéw poszczegdlnych podmio-
tow najlepiej bytoby dokonywac raportowania w okresach miesigcznych. To utatwiloby
weryfikacje biezagcg w porownaniu do wykonania budzetu i zmian¢ w zalezno$ci od
wartosci rzeczywistych. Raporty miesigczne powinny by¢ sktadane przez podmioty
podporzadkowane. Przyktadowy ich wzor zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wzor raportu miesi¢cznego

Nazwa i adres jednostki | Sprawozdanie z wykonania planu budzetowe- . Adresat.: .
. . nazwa jednostki dominu-
sprawozdawczej go z okres od poczatku roku do 31 stycznia face]
. Plan po
Rodzaj budzetu Plan Wykonanie zmianach

(zh) (zh h)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Weryfikujac wykonanie poczatkowych zatozen budzetowych, jednostka dominujgca
sama moze podja¢ decyzj¢ o zmianach w konkretnych rodzajach budzetu oraz zadecydo-
wac o przesuni¢ciach budzetowych migdzy jednostkami w grupie.

Obok raportow miesi¢cznych raz na pot roku, a w szczegdlnosci na koniec roku obro-
towego, powinny by¢ tworzone tak zwane sprawozdania pro forma, a mianowicie: rachunek
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zyskow i strat, sprawozdanie z przeptywow pienigznych oraz bilans. Odzwierciedla¢ one
beda planowane wyniki dziatalnosci dla catej grupy. Szczegdtowos¢ raportu potroczne-
go moze by¢ wigksza lub mniejsza. Natomiast raport roczny powinien odzwierciedlaé
wszystkie pozycje. Podsumowaniem planu rocznego bedzie zestaw instrumentow
finansowych wykazujacych oczekiwane efekty, jakie grupa kapitalowa osiggngta w pla-
nowanym czasie. W uproszczeniu czesci sprawozdania uwzgledniajace korekty transakcji
wzajemnych zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Uproszczony wzor raportu rocznego poszczegodlnych czesci sprawozdania

tki
Jed.nos ! Korekty Elementy
. zalezne 1, 2, Jednostka .. .
Elementy sprawozdania - transakcji sprawozdania
s nl dominujaca . .
. wzajemnych skonsolidowanego
plan/wykonanie

Bilans Dt Ct
Rachunek zyskow i strat
Sprawozdanie z przepty-
wow
pieni¢znych
Zestawienie zmian w kapi-
tale wtasnym
Wskazniki ptynnosci X X
Wskazniki zadtuzenia X X
Wskazniki zyskowno$ci X X

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Z uwagi na fakt, iz jednostki dominujace sporzadzaja wigkszo$¢ sprawozdan skon-
solidowanych w arkuszach kalkulacyjnych, opracowane zestawienia robocze powinny
by¢ jak najbardziej rozbudowane, z mozliwie jak najwicksza liczba opiséw i komentarzy.
W tabeli 4 zaprezentowano w bardzo duzym uproszczeniu czg¢sci sprawozdania finan-
sowego, ale oczywiscie kazda cze$¢ powinna by¢ sporzadzona w oddzielnym arkuszu.
Oddzielnie moga by¢ sporzadzane réwniez korekty wzajemnych transakcji, ale wedtug
autorki czytelnie bedzie, jezeli zostang one obok ujetych wartosci budzetowanych i zreali-
zowanych. Warto$ci budzetowane powinny by¢ zaprezentowane w ujeciu poczatkowym
i kolejno ich zmiany, a nastepnie wykonanie — roczne, poétroczne w zaleznosci od przy-
jetego czasu raportowania.

Podsumowanie

Duze znaczenie sprawozdawczos$ci skonsolidowanej dla sprawnego funkcjonowania
grupy kapitalowej oraz innych podmiotéw nie budzi zadnych zastrzezen. W zalezno$ci
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od liczby jednostek tworzacych wspolna grupe tworzenie dokumentaciji staje si¢ bardziej
skomplikowane. Im wigcej jest powigzan wewnatrzgrupowych, tym bardziej czasochton-
na jest praca ksiggowych. Istotnym problemem jest budzetowanie grup kapitatlowych.
Grupy kapitatowe czesto skupiajg w swoich strukturach przedsigbiorstwa o zréznicowanej
dziatalno$ci gospodarczej i to wymaga precyzyjnego tworzenia budzetu dla takiej grupy.
Zarzadzanie grupa kapitalowa jest wymagajacym zadaniem dla menedzerow jednostki
dominujacej. Realizujac przyjete cele, powinni oni uwaznie obserwowac dzialania
konkurencji oraz stara¢ si¢ wiaczy¢ do struktury grupy kapitalowej jednostki gospodar-
cze z dobrymi perspektywami na rozwdj. Brak wtasciwego zweryfikowania zatozenia
o kontynuowaniu dziatalno$ci gospodarczej znaczaco zwicksza ryzyko podejmowanych
decyzji finansowych i ekonomicznych w przedsigbiorstwie, co jednocze$nie wptywa na
ryzyko prowadzonej dziatalnosci. Bardzo istotnym zagadnieniem w tej dziedzinie jest na
wstepie odpowiednie zaplanowanie budzetu dla catej grupy.

Budzetowanie w grupie nalezy bardzo doktadnie zaplanowac, a przede wszyst-
kim sformutowaé cele dziatalnoséci. Grupa to wiele podmiotow, ktoére musza dziataé
integracyjnie, aby osigga¢ nalezyte korzysci. By¢ moze to wlasnie budzetowanie jest
najwazniejsze w uzyskiwaniu zyskow w grupie.
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LINK BETWEEN CONSOLIDATION OF FINANCIAL STATEMENTS
AND BUDGETING

Keywords: capital group, budgeting, consolidation

Summary. Management is the process that determines the effective running of the business and
the prospects for the development of the enterprise. Budgeting is a continuous process that requires
constant looking into the future and analyzing. Here are considerable difficulties in the coordination
of budgets of individuals. Considering the process of group budgeting, it would first be necessary
to improve the flow of information between entities in the group.
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