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WPLYW ZJAWISKA ROZNIC KULTUROWYCH
NA FUNKCJONOWANIE CONTROLLINGU
FINANSOWEGO W SPOLKACH ZALEZNYCH

Streszczenie: W artykule opisano zjawisko réznic kulturowych w ztozonych organizacjach
o miedzynarodowym charakterze. Wskazano, jak ten aspekt funkcjonowania przedsiebiorstw
przektada si¢ na wzrost ryzyka ich dziatalno$ci, a przez to determinuje rozwoj systemow
wspomagajacych zarzadzanie, takich jak controlling finansowy. Artykut ukazuje, jaki wptyw
na funkcjonowanie controllingu finansowego w migdzynarodowym $rodowisku maja roéznice
kulturowe.

Stowa kluczowe: controlling finansowy, spotka zalezna, réznice kulturowe.

1. Wstep

Konsekwentne znoszenie barier dla handlu oraz bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych doprowadzito do znaczacego wzrostu ztozonosci korporacyjnej i poziomu
umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstw. Rozwoj zarzadzania opartego na wiedzy
przetozyt si¢ na wzrost znaczenia zasobow ludzkich jako kluczowego czynnika suk-
cesu wspotczesnych organizacji.

Umigdzynarodowienie dziatalnosci przedsiebiorstw prowadzi do styku réznych
kultur narodowych w obrebie jednej organizacji. Przektada sie to na ryzyko kwalifi-
kowane jako dystans kulturowy lub bariery kulturowe. Ich wystepowanie potgguje
negatywny zakres oraz skutki asymetrii informacji miedzy pryncypatem — spotka
dominujacy a agentem — spotka zalezng. Determinuje to rozwoj systemow, takich
jak controlling finansowy, wspomagajacych zarzadzanie w ztozonych organizacjach
dzialajacych w miedzynarodowym $rodowisku.

Polska niezmiennie od wielu lat nalezy do grona najbardziej atrakcyjnych inwe-
stycyjnie krajow [World Investment Report 2009]. Ta pozycja naszego kraju wynika
zarowno z kondycji makroekonomicznej, jak i sprzyjajacego klimatu politycznego,
ktéry redukuje poziom ryzyka realizowanych przedsigwzie¢ [Gallois, Callan 2011].
Zjawisko to przektada si¢ na wzrost bezposrednich inwestycji zagranicznych w Pol-
sce, powodujac, ze przedmiotowe zagadnienie nabiera coraz wickszego znaczenia
réwniez dla rodzimej praktyki biznesowe;.



132 Marcin Czyczerski

Celem artykutu jest przedstawienie specyfiki funkcjonowania controllingu spo-
fek zaleznych w zwiazku z funkcjonowaniem w miedzynarodowym S$rodowisku
ze szczegolnym uwzglednieniem roéznic kulturowych. Analizie poddano zakres i sit¢
wplywu tego zjawiska na relacj¢ zaleznosci migdzy powigzanymi podmiotami, kto-
ra przektada si¢ na dziatalnos$¢ controllingu spotek zaleznych.

2. Specyfika funkcjonowania spolek zaleznych
w miedzynarodowym Srodowisku

Lista zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem spolek zaleznych w migdzynaro-
dowym $rodowisku nie stanowi zamknigtego katalogu. Mozna jednak wskazac¢ spe-
cyficzne aspekty charakterystyczne dla wigkszosci tych podmiotéw [Czyczerski
2007, s. 73]. Z punktu widzenia controllingu finansowego najwazniejsze sg: rozne
systemy sprawozdawczosci, specyficzne ryzyko kraju i odmienno$¢ kulturowa [Lit-
tkemann 2004, s. 203].

Spotki posiadajace osobowos¢ prawng zobligowane sg do opracowywania spra-
wozdan finansowych zgodnie z przepisami kraju, w ktorym majg siedzibg. Spotki
zalezne spotykajg si¢ w ten sposob z problematyka raportowania na bazie réoznych
systemow sprawozdawczosci [Burger, Ulbrich 2005, s. 626].

Roéznice wystepuja jednak nie tylko w kwestii sprawozdawczosci zewngtrznej,
ale i wewngtrznej. Bardzo czesto w zwigzku z przejeciem nowej zagranicznej spot-
ki centrala styka si¢ z potrzeba dostosowania systemu kalkulacji cen transferowych
i rozliczania kosztow [Risse, Vogelpoth 2003, s. 451].

Ryzyko kraju ma wptyw na funkcjonowanie controllingu finansowego w spot-
kach zaleznych. Ryzyko rozumiane jest jako mierzalna mozliwo$¢ nieosiggnigcia
w prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej zamierzonych celow [Buk 2009, s. 34].
Controlling finansowy w spotce zaleznej musi monitorowaé ryzyko niezrealizowa-
nia zakladanych planéw finansowych i je wycenia¢. Obserwacja praktyki stosowa-
nej w tym zakresie w badanym przedsigbiorstwie dowiodta, ze zar6wno w procesie
planowania finansowego, jak i sprawozdawczosci spotki zalezne wykazujg w spo-
sob skategoryzowany ryzyka i szanse (prawne, ekonomiczne i walutowe) dotyczace
poszczegblnych okresow.

Ryzyko kraju dzieli si¢ na: ekonomiczne, polityczne, socjokulturowe. Ten po-
dzial odnosi si¢ do klasyfikacji czynnikow otoczenia, ktore maja wptyw na funk-
cjonowanie spolek zaleznych. W praktyce przy podejmowaniu decyzji inwestycyj-
nych wykorzystuje si¢ dwa czynniki ryzyka: stabilizacje¢ polityczng i gospodarcza
kraju, w szczegdlnosci w zakresie bezpieczenstwa operacji zagranicznych oraz wa-
runkow dziatania inwestoréw zagranicznych [Sitek, Gorzen 2003, s. 60]. Ryzyko
polityczne ma niesystematyczny charakter. Wigze si¢ z czynnikami takimi, jak nie-
stabilnos$¢, mozliwo§¢ wywlaszczenia, zagrozenie dziatalnosci operacyjnej i transfe-
rowej. Do ryzyka ogdlnej niestabilnosci zaliczy¢ mozna grozbe zamieszek, konflik-
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tu zbrojnego i przewrotu. Z ryzykiem wywlaszczenia wigze si¢ przede wszystkim
mozliwos$¢ przejecia aktywoéw przez panstwo gospodarza inwestycji. Ryzyko ope-
racyjne wynika z grozby zastosowania reglamentacji dziatalnosci, zastosowania
barier ekonomicznych (celnych, podatkowych i pozostatych) oraz wprowadzenia
niekorzystnych zmian w przepisach prawa handlowego i cywilnego, prawa pracy.
Ryzyko transferowe wiaze si¢ z mozliwo$cig ograniczenia w zakresie przekazywa-
nia zyskéw, dywidend i kapitatu do centrali grupy [Sitek 1997, s. 84-85]. Ryzyko
ekonomiczne dzieli si¢ na rynkowe, transakcyjne i kursowe [Burger, Ulbrich 2005,
s. 656]. Ryzyko socjokulturowe wynika przede wszystkim z wystepowania zjawiska
dystansu kulturowego i roznic kulturowych.

3. Roznice kulturowe i ich wplyw na funkcjonowanie
spolki zaleznej

Pojecie kultury jest niezwykle obszerne i trudne do zdefiniowania. Na potrzeby nauk
z zakresu organizacji i zarzadzania definiuje si¢ ja w odniesieniu do okreslonej spo-
tecznosci, charakteryzujac jako zbior dominujacych warto$ci i norm postgpowania,
zachowan i reakcji jednostek oraz grup spolecznych, przejawiajacy si¢ w ich sagdach
i postawach, sposobach rozwigzywania problemow, estetyce i wyposazaniu wnetrz
[Kostera, Kownacki 1996, s. 438-439].

Najbardziej rozpowszechniona jest koncepcja kultury organizacyjnej Scheina,
wyodrebniajaca trzy plaszczyzny kultury: symbole i artefakty, normy i standardy,
zatozenia podstawowe. R6znig si¢ one miedzy sobg podatnoscia na zmiany i pozio-
mem ich uswiadomienia w danej spoteczno$ci [Steimann, Schreyogg 1995, s. 419].
Najlatwiej postrzegalna jest ptaszczyzna symboli i artefaktow. Pozostate sg trudnie;j
zauwazalne i czesto wynikajg z wychowania i uwarunkowan funkcjonowania danej
spotecznosci. Wynika stad, iz kultura kraju w sposoéb posredni przenika do organi-
zacji. W przypadku zagranicznych spoétek zaleznych prowadzi to do zetknigcia si¢
dwoch roznych kultur — kraju centrali i kraju spotki zaleznej.

Aby wskaza¢ wplyw kultury narodowej na kulturg organizacyjna, wykorzystuje
si¢ najczgséciej model Hofstedego [Hofstede, Hofstede 2007, s. 35-43, 55, 93, 133,
179, 223], ktéry wyrdznia pig¢ wymiarow kultur narodowych: dystans wladzy (sil-
ny/staby), kolektywizm i indywidualizm, kobieco$¢ i meskos¢, unikanie niepewno-
Sci (silne/stabe), dlugo-/krotkoterminowa orientacja.

Tym wymiarom Hofstede przypisuje nastepujace wskazniki [Hofstede, Hofstede
2007, s. 35-43]:

* dystans wladzy — PDI (Power Distance Index — wskaznik dystansu wladzy),

¢ kolektywizm i indywidualizm — IDV (Individuality Index — wskaznik indywidu-
alnosci),

* kobiecos¢ i mgsko$¢ — MAS (Masculine Index — wskaznik meskosci),
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* unikanie niepewno$ci — UAI (Uncertainty Avoidance Index — wskaznik unikania
niepewnosci),
* dlugoterminowa orientacja — LTO (Long Term Orientation — wskaznik orientacji
dlugoterminowe;j).
Wartosci, jakie przyjmuja poszczegdlne wskazniki dla grupy wybranych przez
autora rozprawy krajow, zawiera tabela 1. W odniesieniu do kazdego wymiaru
przedstawia ona wartos¢ danego wskaznika dla konkretnego kraju oraz jego pozycje
w rankingu. Im wyzsza warto$¢ osiaga wskaznik dla danego kraju, tym wyzsza jest
jego pozycja na liscie i tym silniej dana cecha jest zarysowana.

Tabela 1. Warto$¢ wskaznikow wymiaréw kultury narodowej dla wybranych krajow

Wskaznik , . Wskaznik Wskaznik Wskazn{k
dystansu . Ws.kazm.k meskosci unikania d}ugoterTnmo—
. indywidualizmu . L wej
Kraj wiadzy DV kultury niepewnosci orientaci
PDI MAS UAI LTO

Wsk. | Poz. | Wsk. | Poz. | Wsk. | Poz. | Wsk. | Poz. | Wsk. | Poz.*

Polska 68 27 60 22 64 14 93 9 32 24
Niemcy 35 63 67 18 66 11 65 43 31 25
Rosja 93 6 39 37 36 63 95 7 n/a n/a
USA 40 57 91 1 62 19 46 62 29 31
Chiny 80 12 20 56 66 11 30 68 118 1
Indie 77 17 48 31 56 28 40 64 61 8
Japonia 54 49 47 33 95 2 92 11 80 4
Francja 68 27 71 13 43 47 86 17 39 19
Malezja 104 1 26 52 50 34 36 65 n/a n/a
Austria 11 74 55 27 79 4 70 35 31 25
Gwatemala 95 6 74 37 61 101 3 n/a n/a
Stowacja 104 52 29 110 1 51 55 38 21
Szwecja 31 67 71 13 5 74 29 70 33 23
Grecja 60 41 35 43 57 25 112 1 n/a n/a
Singapur 74 19 20 56 48 38 8 74 48 11
Pakistan 55 48 14 68 50 34 70 35 0 39

* Badanie jedynie na grupie 39 krajow (pozostate wymiary — 74 kraje).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Hofstede, Hofstede 2007, s. 57, 91, 134, 182, 223].

Interpretacja badan pozwala wysnu¢ nastgpujace wnioski:
* W Polsce istnieje stosunkowo duzy dystans wtadzy, nieporownywalnie wigkszy
niz w Niemczech czy Austrii. Wickszy dystans wtadzy majg m.in.: Rosja, Chiny

i Indie.

* Polska charakteryzuje si¢ stosunkowo duzym indywidualizmem. Wskaznik IDV
dla naszego kraju jest wyzszy niz w przypadku: Rosji, Grecji, Chin, Japonii i In-

dii.
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* Polska nalezy do kultur me¢skich. Tylko 13 z badanych 74 krajow odnotowuje
wyzszy poziom meskosci kultury. Sa to miedzy innymi: Stowacja, Japonia, Chi-
ny, Niemcy. Najnizszy wskaznik meskosci kultury osigga Szwecja.

* W wymiarze unikania niepewnosci Polska rowniez znajduje si¢ w czotowce. Je-
dynie 8 krajow charakteryzuje si¢ wyzszym poziomem unikania niepewnosci,
m.in.: Grecja, Gwatemala, Rosja. Nizszy od Polski wskaznik majg m.in. Niemcy
1 Austria. Unikanie niepewnosci jest najstabiej zarysowane w Singapurze, Sta-
nach Zjednoczonych i Indiach.

*  Wskaznik dlugoterminowej orientacji lokuje Polske w dolnej czgéci listy. Po-
dobnym wskaznikiem charakteryzuja si¢ Niemcy, Austria i Szwecja. Najwyzsze
wskazania wystepuja dla krajow wschodnioazjatyckich.

e Specyfika kultury narodowej ma wpltyw na relacje taczaca spotke zalezng i cen-
trale grupy kapitatowej, w tym miedzy innymi na zasi¢g i poziom kontroli, ktora
towarzyszy relacji zaleznosci. Wptywa réwniez na efekty i dysfunkcje kontroli,
co przektada si¢ bezposrednio na: zadania, rol¢ oraz stosowane mechanizmy
controllingu finansowego w obu podmiotach.

Sita wptywu poszczegdlnych cech kultury narodowej na kultur¢ organizacyjna
zalezy od kilku czynnikow. Silna ekonomia kraju spotki zaleznej oraz jego kultu-
rowa 1 instytucjonalna homogeniczno$¢ wzmacniajg sile oddzialywania kultury
narodowej na organizacje. Otwarto$¢ gospodarki, r6znorodno$¢ kulturowa i hetero-
gonicznos$¢ otoczenia instytucjonalnego kraju ostabiajg jej oddziatywanie. Forma
wejscia na nowe rynki w postaci inwestycji typu greenfield, w pordwnaniu z brown-
field, wiaze si¢ z wigkszym wptywem kultury narodowej kraju gospodarza [Harzing,
Noorderhaven 2003].

Z dystansem kulturowym w sposdb posredni wigze si¢ bariera jezykowa.
Po pierwsze, wptywa ona na problemy zwigzane z jakoscig komunikacji migdzy
spotka zalezna a centralg grupy. Po drugie, alienuje spotecznie pracownikow filii,
ktorzy nie znajg jezykow obcych, prowadzac do niewykorzystania pelnego ich po-
tencjatu. Po trzecie, brak mozliwosci porozumienia si¢ wptywa na utrwalanie stereo-
typow 1 ogranicza poczucie wspélnej tozsamosci [Gallois, Callan 1995]. Prowadzi
to do spadku wspotpracy przy realizacji nadrzednych celow podmiotu dominujace-
go. Posrednio przektada si¢ to na wzrost kosztow poprzez zwickszenie zapotrzebo-
wania na szkolenia jezykowe oraz wzrost liczby pracownikow delegowanych z cen-
trali do spotki zaleznej. Duze grupy kapitalowe wprowadzaja czesto jezyk grupy,
najczesciej jest to jezyk angielski, aby ograniczy¢ negatywne efekty bariery jezyko-
wej. Obserwuje si¢ rowniez uzywanie wielojezykowych systeméw informacyjnych
w procesie planowania i sprawozdawczos$ci jako §rodka przeciwdziatania negatyw-
nym skutkom bariery jezykowej w zakresie komunikacji [Czyczerski 2007, s. 78].

Problemy natury lingwistycznej nie ograniczajg zjawiska delegowania pracow-
nikow z centrali do spotek zaleznych. Harzing [2001, s. 7-10] wsréd kluczowych
przyczyn wskazuje:
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1. konieczno$¢ obsadzenia stanowiska w celu transferu wiedzy fachowej lub
menedzerskiej,

2. brak wykwalifikowanego personelu na lokalnym rynku,

3. rozwdj wlasnej kadry menedzerskiej, zwtaszcza w celu zbudowania interkul-
turowych kompetencji menedzerdéw, ktorzy w przysztosci mieliby zajmowac klu-
czowe stanowiska,

4. rozwdj organizacji, zwtaszcza funkcji kontroli i koordynacji oraz stworzenia/
poprawy kanalow komunikacji.

Wskazane przyczyny powodujg, Ze pomimo potencjalnej bariery jezykowej
i dystansu kulturowego, centrale grup kapitatowych decyduja si¢ czgsto na odsyta-
nie menedzeréw do spolek zaleznych. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w przypadku inwe-
stycji typu greenfield oraz w grupach o silnej intensywnos$ci kontroli na poziomie
operacyjnym, tj. koncernach.

Ze zjawiskiem delegowania pracownikéw centrali komplementarny jest pro-
ces pozyskiwania lokalnych menedzeréw jako uzupehienia kadry. Wzmaga si¢ on
zwlaszcza w sytuacji duzego dystansu kulturowego migdzy spotka dominujgca a za-
lezng. Harzing [2001, s. 10-12] wskazuje rowniez inne przyczyny:

1. znajomos$¢ lokalnego rynku oraz rozwigzan prawnych, istotna zwlaszcza
na niektorych stanowiskach zwigzanych ze sprzedaza, rachunkowoscig i funkcja
personalna,

2. nizsze koszty zatrudnienia,

3. brak probleméw w dopasowaniu si¢ do lokalnych warunkow kulturowych.

Opisane zjawiska prowadza do powstania konglomeratu pracownikéw odesta-
nych i pochodzacych z lokalnego rynku pracy. Obie grupy muszg tworzy¢ zgrany
zespot, aby zapewni¢ realizacje celow grupy. Budowanie zespotu jest trudne samo
w sobie, a w przypadku wielokulturowego i wielojezykowego teamu staje si¢ klu-
czowym czynnikiem ryzyka lub szans spotki zalezne;.

Ztozono$¢ procesu internacjonalizacji stawia controllingowi jako systemowi
zorientowanemu na koordynacje szczegdlne wymagania. Godne polecenia jest roz-
wijanie — juz od poczatku istnienia spotki zaleznej — controllingu, ktory uwzgledni
zarOwno oczekiwania centrali w zakresie wptywu na zarzadzanie spotka zalezna,
jak i cele zagranicznych spotek zaleznych. Pod wzgledem organizacyjnym wyma-
ga to dokonania wyboru mi¢dzy modelem scentralizowanym a zdecentralizowanym
kierowania jednostka.

Dziatalno$¢ migdzynarodowa wiaze si¢ z wyzwaniami wynikajacymi z: ,,mie-
dzynarodowosci” rachunkowosci, réznych wartosci organizacyjnych i réznic kul-
turowych [Kiitting, Heiden 2002, s. 288]. Oznacza to wyzsze wymagania w odnie-
sieniu do kompetencji fachowych stuzb controllingu, miedzy innymi w zakresie
prawa mi¢dzynarodowego oraz réznych systemow i rozwigzan podatkowych [Liihn,
Engelsing 2004, s. 737]. Poniewaz procesy planowania i kontroli sg pod silnym
wptywem kultury [Hofstede, Hofstede 2007, s. 268], od kierownictwa i controlle-
row migdzynarodowych spétek zaleznych oczekuje si¢ rowniez posiadania silnych
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kompetencji spotecznych i umiejetnosci odnalezienia si¢ w migdzykulturowym $ro-
dowisku [Kleist 2004, s. 442-443].

Planowanie i kontrolowanie wzajemnie si¢ dopetniaja. Planowanie ma pomoc
ogranicza¢ niepewnosc¢, kontrolowanie zas jest formg wtadzy. Oba te systemy sg pod
silnym wptywem wiasciwosci kultury narodowej. Na przykltad wyzszy wskaznik
dystansu witadzy (PDI) sprzyja bardziej indywidualnemu podejéciu do planowania
1 kontroli niz stosowaniu bezosobowych systemow.

Podobnie jest z klasycznag alternatywa kontrola—zaufanie. Wyzsze PDI ozna-
cza wigksza kontrol¢ oraz mniejsze zaufanie i odwrotnie. Z kolei wyzszy wskaznik
unikania ryzyka (UAI) oznacza mniejsze zainteresowanie planowaniem strategicz-
nym, poniewaz wigze si¢ ono ze zbytnim szacowaniem przysztosci. Oczekuje si¢
za to szczegotowego planowania w krotszej perspektywie oraz czestszych kontroli
1 informacji zwrotnych [Hofstede, Hofstede 2007, s. 268-269].

4. Zakonczenie

Planowanie i kontrol¢ uwaza si¢ zazwyczaj za racjonalne funkcje controllingu, gdy
tymczasem na stosowane w odniesieniu do nich metody wptyw maja normy unika-
nia niepewnosci i dystansu wtadzy, ktore opisuje Hofstede. Oznacza to, ze funkcjo-
nowanie controllingu finansowego w migdzynarodowym $rodowisku w warunkach
zalezno$ci podmiotéw gospodarczych znajduje sie¢ pod wptywem zjawisk zwigza-
nych z kwestig réznic kulturowych. Nie mniej znaczacy jest fakt, ze réznorodnosé¢
kulturowa generuje wicksza niepewnos¢ oraz potrzebe Scislejszego nadzoru. To z ko-
lei determinuje wzrost znaczenia controllingu finansowego w spotkach zaleznych
dziatajacych w migdzynarodowym otoczeniu, a wigc w warunkach kulturowej r6z-
norodnosci.

Wzrost liczby spotek zaleznych w Polsce powoduje, Ze na znaczeniu zyskuja
badania nad specyfika ich funkcjonowania. Rodzi to potrzebg budowania w naszym
kraju kompetencji w zakresie zarzgdzania spotkami zaleznymi, ktore sg pozytyw-
nym efektem bezposrednich inwestycji zagranicznych i wzrostu ztozonosci grup ka-
pitalowych. Oznacza to koniecznos$¢ spojrzenia na wszystkie procesy pomocnicze
i zarzadcze realizowane w spotkach zaleznych przez pryzmat zaleznosci i jej wply-
wu na specyfike funkcjonowania podlegtych podmiotow.
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THE IMPACT OF CULTURAL DIFFERENCES
ON THE FUNCTIONING OF THE FINANCIAL CONTROLLING
IN SUBSIDIARIES

Summary: The article describes the phenomenon of cultural differences in complex
organizations of an international character. It shows how this aspect of the business translates
into an increase in the risk of their activities and thus determines the development of
management systems, such as financial controlling. The article also shows the impact of
cultural differences on the functioning of financial controlling in subsidiaries.

Keywords: financial controlling, subsidiary, cultural differences.



