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WPŁYW ZJAWISKA RÓŻNIC KULTUROWYCH 
NA FUNKCJONOWANIE CONTROLLINGU 
FINANSOWEGO W SPÓŁKACH ZALEŻNYCH

Streszczenie: W artykule opisano zjawisko różnic kulturowych w złożonych organizacjach 
o międzynarodowym charakterze. Wskazano, jak ten aspekt funkcjonowania przedsiębiorstw 
przekłada się na wzrost ryzyka ich działalności, a przez to determinuje rozwój systemów 
wspomagających zarządzanie, takich jak controlling finansowy. Artykuł ukazuje, jaki wpływ 
na funkcjonowanie controllingu finansowego w międzynarodowym środowisku mają różnice 
kulturowe.

Słowa kluczowe: controlling finansowy, spółka zależna, różnice kulturowe.

1. Wstęp

Konsekwentne znoszenie barier dla handlu oraz bezpośrednich inwestycji zagra-
nicznych doprowadziło do znaczącego wzrostu złożoności korporacyjnej i poziomu 
umiędzynarodowienia przedsiębiorstw. Rozwój zarządzania opartego na wiedzy 
przełożył się na wzrost znaczenia zasobów ludzkich jako kluczowego czynnika suk-
cesu współczesnych organizacji.

Umiędzynarodowienie działalności przedsiębiorstw prowadzi do styku różnych 
kultur narodowych w obrębie jednej organizacji. Przekłada się to na ryzyko kwalifi-
kowane jako dystans kulturowy lub bariery kulturowe. Ich występowanie potęguje 
negatywny zakres oraz skutki asymetrii informacji między pryncypałem – spółką 
dominującą a agentem – spółką zależną. Determinuje to rozwój systemów, takich 
jak controlling finansowy, wspomagających zarządzanie w złożonych organizacjach 
działających w międzynarodowym środowisku.

Polska niezmiennie od wielu lat należy do grona najbardziej atrakcyjnych inwe-
stycyjnie krajów [World Investment Report 2009]. Ta pozycja naszego kraju wynika 
zarówno z kondycji makroekonomicznej, jak i sprzyjającego klimatu politycznego, 
który redukuje poziom ryzyka realizowanych przedsięwzięć [Gallois, Callan 2011]. 
Zjawisko to przekłada się na wzrost bezpośrednich inwestycji zagranicznych w Pol-
sce, powodując, że przedmiotowe zagadnienie nabiera coraz większego znaczenia 
również dla rodzimej praktyki biznesowej.
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Celem artykułu jest przedstawienie specyfiki funkcjonowania controllingu spó-
łek zależnych w związku z funkcjonowaniem w międzynarodowym środowisku 
ze szczególnym uwzględnieniem różnic kulturowych. Analizie poddano zakres i siłę 
wpływu tego zjawiska na relację zależności między powiązanymi podmiotami, któ-
ra przekłada się na działalność controllingu spółek zależnych.

2. Specyfika funkcjonowania spółek zależnych 
w międzynarodowym środowisku

Lista zagadnień związanych z funkcjonowaniem spółek zależnych w międzynaro-
dowym środowisku nie stanowi zamkniętego katalogu. Można jednak wskazać spe-
cyficzne aspekty charakterystyczne dla większości tych podmiotów [Czyczerski 
2007, s. 73]. Z punktu widzenia controllingu finansowego najważniejsze są: różne 
systemy sprawozdawczości, specyficzne ryzyko kraju i odmienność kulturowa [Lit-
tkemann 2004, s. 203].

Spółki posiadające osobowość prawną zobligowane są do opracowywania spra-
wozdań finansowych zgodnie z przepisami kraju, w którym mają siedzibę. Spółki 
zależne spotykają się w ten sposób z problematyką raportowania na bazie różnych 
systemów sprawozdawczości [Burger, Ulbrich 2005, s. 626].

Różnice występują jednak nie tylko w kwestii sprawozdawczości zewnętrznej, 
ale i wewnętrznej. Bardzo często w związku z przejęciem nowej zagranicznej spół-
ki centrala styka się z potrzebą dostosowania systemu kalkulacji cen transferowych 
i rozliczania kosztów [Risse, Vogelpoth 2003, s. 451].

Ryzyko kraju ma wpływ na funkcjonowanie controllingu finansowego w spół-
kach zależnych. Ryzyko rozumiane jest jako mierzalna możliwość nieosiągnięcia 
w prowadzonej działalności gospodarczej zamierzonych celów [Buk 2009, s. 34]. 
Controlling finansowy w spółce zależnej musi monitorować ryzyko niezrealizowa-
nia zakładanych planów finansowych i je wyceniać. Obserwacja praktyki stosowa-
nej w tym zakresie w badanym przedsiębiorstwie dowiodła, że zarówno w procesie 
planowania finansowego, jak i sprawozdawczości spółki zależne wykazują w spo-
sób skategoryzowany ryzyka i szanse (prawne, ekonomiczne i walutowe) dotyczące 
poszczególnych okresów.

Ryzyko kraju dzieli się na: ekonomiczne, polityczne, socjokulturowe. Ten po-
dział odnosi się do klasyfikacji czynników otoczenia, które mają wpływ na funk-
cjonowanie spółek zależnych. W praktyce przy podejmowaniu decyzji inwestycyj-
nych wykorzystuje się dwa czynniki ryzyka: stabilizację polityczną i gospodarczą 
kraju, w szczególności w zakresie bezpieczeństwa operacji zagranicznych oraz wa-
runków działania inwestorów zagranicznych [Sitek, Gorzeń 2003, s. 60]. Ryzyko 
polityczne ma niesystematyczny charakter. Wiąże się z czynnikami takimi, jak nie-
stabilność, możliwość wywłaszczenia, zagrożenie działalności operacyjnej i transfe-
rowej. Do ryzyka ogólnej niestabilności zaliczyć można groźbę zamieszek, konflik-
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tu zbrojnego i przewrotu. Z ryzykiem wywłaszczenia wiąże się przede wszystkim 
możliwość przejęcia aktywów przez państwo gospodarza inwestycji. Ryzyko ope-
racyjne wynika z groźby zastosowania reglamentacji działalności, zastosowania 
barier ekonomicznych (celnych, podatkowych i pozostałych) oraz wprowadzenia 
niekorzystnych zmian w przepisach prawa handlowego i cywilnego, prawa pracy. 
Ryzyko transferowe wiąże się z możliwością ograniczenia w zakresie przekazywa-
nia zysków, dywidend i kapitału do centrali grupy [Sitek 1997, s. 84-85]. Ryzyko 
ekonomiczne dzieli się na rynkowe, transakcyjne i kursowe [Burger, Ulbrich 2005, 
s. 656]. Ryzyko socjokulturowe wynika przede wszystkim z występowania zjawiska 
dystansu kulturowego i różnic kulturowych.

3. Różnice kulturowe i ich wpływ na funkcjonowanie 
spółki zależnej

Pojęcie kultury jest niezwykle obszerne i trudne do zdefiniowania. Na potrzeby nauk 
z zakresu organizacji i zarządzania definiuje się ją w odniesieniu do określonej spo-
łeczności, charakteryzując jako zbiór dominujących wartości i norm postępowania, 
zachowań i reakcji jednostek oraz grup społecznych, przejawiający się w ich sądach 
i postawach, sposobach rozwiązywania problemów, estetyce i wyposażaniu wnętrz 
[Kostera, Kownacki 1996, s. 438-439].

Najbardziej rozpowszechniona jest koncepcja kultury organizacyjnej Scheina, 
wyodrębniająca trzy płaszczyzny kultury: symbole i artefakty, normy i standardy, 
założenia podstawowe. Różnią się one między sobą podatnością na zmiany i pozio-
mem ich uświadomienia w danej społeczności [Steimann, Schreyögg 1995, s. 419]. 
Najłatwiej postrzegalna jest płaszczyzna symboli i artefaktów. Pozostałe są trudniej 
zauważalne i często wynikają z wychowania i uwarunkowań funkcjonowania danej 
społeczności. Wynika stąd, iż kultura kraju w sposób pośredni przenika do organi-
zacji. W przypadku zagranicznych spółek zależnych prowadzi to do zetknięcia się 
dwóch różnych kultur – kraju centrali i kraju spółki zależnej.

Aby wskazać wpływ kultury narodowej na kulturę organizacyjną, wykorzystuje 
się najczęściej model Hofstedego [Hofstede, Hofstede 2007, s. 35-43, 55, 93, 133, 
179, 223], który wyróżnia pięć wymiarów kultur narodowych: dystans władzy (sil-
ny/słaby), kolektywizm i indywidualizm, kobiecość i męskość, unikanie niepewno-
ści (silne/słabe), długo-/krótkoterminowa orientacja.

Tym wymiarom Hofstede przypisuje następujące wskaźniki [Hofstede, Hofstede 
2007, s. 35-43]:

dystans władzy – PDI ( • Power Distance Index – wskaźnik dystansu władzy),
kolektywizm i indywidualizm – IDV ( • Individuality Index – wskaźnik indywidu-
alności),
kobiecość i męskość – MAS ( • Masculine Index – wskaźnik męskości),
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unikanie niepewności – UAI ( • Uncertainty Avoidance Index – wskaźnik unikania 
niepewności),
długoterminowa orientacja – LTO ( • Long Term Orientation – wskaźnik orientacji 
długoterminowej).
Wartości, jakie przyjmują poszczególne wskaźniki dla grupy wybranych przez 

autora rozprawy krajów, zawiera tabela 1. W odniesieniu do każdego wymiaru 
przedstawia ona wartość danego wskaźnika dla konkretnego kraju oraz jego pozycję 
w rankingu. Im wyższą wartość osiąga wskaźnik dla danego kraju, tym wyższa jest 
jego pozycja na liście i tym silniej dana cecha jest zarysowana.

Tabela 1. Wartość wskaźników wymiarów kultury narodowej dla wybranych krajów

Kraj

Wskaźnik 
dystansu 
władzy 

PDI

Wskaźnik 
indywidualizmu 

IDV

Wskaźnik 
męskości 
kultury 
MAS

Wskaźnik 
unikania 

niepewności 
UAI

Wskaźnik 
długotermino-

wej 
orientacji 

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 3 6 74 37 61 101 3 n/a n/a
Słowacja 104 1 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 krajów (pozostałe wymiary – 74 kraje).

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

Interpretacja badań pozwala wysnuć następujące wnioski:
W Polsce istnieje stosunkowo duży dystans władzy, nieporównywalnie większy  •
niż w Niemczech czy Austrii. Większy dystans władzy mają m.in.: Rosja, Chiny 
i Indie.
Polska charakteryzuje się stosunkowo dużym indywidualizmem. Wskaźnik IDV  •
dla naszego kraju jest wyższy niż w przypadku: Rosji, Grecji, Chin, Japonii i In-
dii.
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Polska należy do kultur męskich. Tylko 13 z badanych 74 krajów odnotowuje  •
wyższy poziom męskości kultury. Są to między innymi: Słowacja, Japonia, Chi-
ny, Niemcy. Najniższy wskaźnik męskości kultury osiąga Szwecja.
W wymiarze unikania niepewności Polska również znajduje się w czołówce. Je- •
dynie 8 krajów charakteryzuje się wyższym poziomem unikania niepewności, 
m.in.: Grecja, Gwatemala, Rosja. Niższy od Polski wskaźnik mają m.in. Niemcy 
i Austria. Unikanie niepewności jest najsłabiej zarysowane w Singapurze, Sta-
nach Zjednoczonych i Indiach.
Wskaźnik długoterminowej orientacji lokuje Polskę w dolnej części listy. Po- •
dobnym wskaźnikiem charakteryzują się Niemcy, Austria i Szwecja. Najwyższe 
wskazania występują dla krajów wschodnioazjatyckich.
Specyfi ka kultury narodowej ma wpływ na relację łączącą spółkę zależną i cen- •
tralę grupy kapitałowej, w tym między innymi na zasięg i poziom kontroli, która 
towarzyszy relacji zależności. Wpływa również na efekty i dysfunkcje kontroli, 
co przekłada się bezpośrednio na: zadania, rolę oraz stosowane mechanizmy 
controllingu fi nansowego w obu podmiotach.
Siła wpływu poszczególnych cech kultury narodowej na kulturę organizacyjną 

zależy od kilku czynników. Silna ekonomia kraju spółki zależnej oraz jego kultu-
rowa i instytucjonalna homogeniczność wzmacniają siłę oddziaływania kultury 
narodowej na organizację. Otwartość gospodarki, różnorodność kulturowa i hetero-
goniczność otoczenia instytucjonalnego kraju osłabiają jej oddziaływanie. Forma 
wejścia na nowe rynki w postaci inwestycji typu greenfield, w porównaniu z brown-
field, wiąże się z większym wpływem kultury narodowej kraju gospodarza [Harzing, 
Noorderhaven 2003].

Z dystansem kulturowym w sposób pośredni wiąże się bariera językowa. 
Po pierwsze, wpływa ona na problemy związane z jakością komunikacji między 
spółką zależną a centralą grupy. Po drugie, alienuje społecznie pracowników filii, 
którzy nie znają języków obcych, prowadząc do niewykorzystania pełnego ich po-
tencjału. Po trzecie, brak możliwości porozumienia się wpływa na utrwalanie stereo-
typów i ogranicza poczucie wspólnej tożsamości [Gallois, Callan 1995]. Prowadzi 
to do spadku współpracy przy realizacji nadrzędnych celów podmiotu dominujące-
go. Pośrednio przekłada się to na wzrost kosztów poprzez zwiększenie zapotrzebo-
wania na szkolenia językowe oraz wzrost liczby pracowników delegowanych z cen-
trali do spółki zależnej. Duże grupy kapitałowe wprowadzają często język grupy, 
najczęściej jest to język angielski, aby ograniczyć negatywne efekty bariery języko-
wej. Obserwuje się również używanie wielojęzykowych systemów informacyjnych 
w procesie planowania i sprawozdawczości jako środka przeciwdziałania negatyw-
nym skutkom bariery językowej w zakresie komunikacji [Czyczerski 2007, s. 78].

Problemy natury lingwistycznej nie ograniczają zjawiska delegowania pracow-
ników z centrali do spółek zależnych. Harzing [2001, s. 7-10] wśród kluczowych 
przyczyn wskazuje:
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konieczność obsadzenia stanowiska w celu transferu wiedzy fachowej lub 1. 
menedżerskiej,

brak wykwalifikowanego personelu na lokalnym rynku,2. 
rozwój własnej kadry menedżerskiej, zwłaszcza w celu zbudowania interkul-3. 

turowych kompetencji menedżerów, którzy w przyszłości mieliby zajmować klu-
czowe stanowiska,

rozwój organizacji, zwłaszcza funkcji kontroli i koordynacji oraz stworzenia/4. 
poprawy kanałów komunikacji.

Wskazane przyczyny powodują, że pomimo potencjalnej bariery językowej 
i dystansu kulturowego, centrale grup kapitałowych decydują się często na odsyła-
nie menedżerów do spółek zależnych. Dzieje się tak zwłaszcza w przypadku inwe-
stycji typu greenfield oraz w grupach o silnej intensywności kontroli na poziomie 
operacyjnym, tj. koncernach.

Ze zjawiskiem delegowania pracowników centrali komplementarny jest pro-
ces pozyskiwania lokalnych menedżerów jako uzupełnienia kadry. Wzmaga się on 
zwłaszcza w sytuacji dużego dystansu kulturowego między spółką dominująca a za-
leżną. Harzing [2001, s. 10-12] wskazuje również inne przyczyny:

znajomość lokalnego rynku oraz rozwiązań prawnych, istotna zwłaszcza 1. 
na niektórych stanowiskach związanych ze sprzedażą, rachunkowością i funkcją 
personalną,

niższe koszty zatrudnienia,2. 
brak problemów w dopasowaniu się do lokalnych warunków kulturowych.3. 

Opisane zjawiska prowadzą do powstania konglomeratu pracowników odesła-
nych i pochodzących z lokalnego rynku pracy. Obie grupy muszą tworzyć zgrany 
zespół, aby zapewnić realizację celów grupy. Budowanie zespołu jest trudne samo 
w sobie, a w przypadku wielokulturowego i wielojęzykowego teamu staje się klu-
czowym czynnikiem ryzyka lub szans spółki zależnej.

Złożoność procesu internacjonalizacji stawia controllingowi jako systemowi 
zorientowanemu na koordynację szczególne wymagania. Godne polecenia jest roz-
wijanie − już od początku istnienia spółki zależnej – controllingu, który uwzględni 
zarówno oczekiwania centrali w zakresie wpływu na zarządzanie spółką zależną, 
jak i cele zagranicznych spółek zależnych. Pod względem organizacyjnym wyma-
ga to dokonania wyboru między modelem scentralizowanym a zdecentralizowanym 
kierowania jednostką.

Działalność międzynarodowa wiąże się z wyzwaniami wynikającymi z: „mię-
dzynarodowości” rachunkowości, różnych wartości organizacyjnych i różnic kul-
turowych [Kütting, Heiden 2002, s. 288]. Oznacza to wyższe wymagania w odnie-
sieniu do kompetencji fachowych służb controllingu, między innymi w zakresie 
prawa międzynarodowego oraz różnych systemów i rozwiązań podatkowych [Lühn, 
Engelsing 2004, s. 737]. Ponieważ procesy planowania i kontroli są pod silnym 
wpływem kultury [Hofstede, Hofstede 2007, s. 268], od kierownictwa i controlle-
rów międzynarodowych spółek zależnych oczekuje się również posiadania silnych 
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kompetencji społecznych i umiejętności odnalezienia się w międzykulturowym śro-
dowisku [Kleist 2004, s. 442-443].

Planowanie i kontrolowanie wzajemnie się dopełniają. Planowanie ma pomóc 
ograniczać niepewność, kontrolowanie zaś jest formą władzy. Oba te systemy są pod 
silnym wpływem właściwości kultury narodowej. Na przykład wyższy wskaźnik 
dystansu władzy (PDI) sprzyja bardziej indywidualnemu podejściu do planowania 
i kontroli niż stosowaniu bezosobowych systemów.

Podobnie jest z klasyczną alternatywą kontrola−zaufanie. Wyższe PDI ozna-
cza większą kontrolę oraz mniejsze zaufanie i odwrotnie. Z kolei wyższy wskaźnik 
unikania ryzyka (UAI) oznacza mniejsze zainteresowanie planowaniem strategicz-
nym, ponieważ wiąże się ono ze zbytnim szacowaniem przyszłości. Oczekuje się 
za to szczegółowego planowania w krótszej perspektywie oraz częstszych kontroli 
i informacji zwrotnych [Hofstede, Hofstede 2007, s. 268-269].

4. Zakończenie

Planowanie i kontrolę uważa się zazwyczaj za racjonalne funkcje controllingu, gdy 
tymczasem na stosowane w odniesieniu do nich metody wpływ mają normy unika-
nia niepewności i dystansu władzy, które opisuje Hofstede. Oznacza to, że funkcjo-
nowanie controllingu finansowego w międzynarodowym środowisku w warunkach 
zależności podmiotów gospodarczych znajduje się pod wpływem zjawisk związa-
nych z kwestią różnic kulturowych. Nie mniej znaczący jest fakt, że różnorodność 
kulturowa generuje większą niepewność oraz potrzebę ściślejszego nadzoru. To z ko-
lei determinuje wzrost znaczenia controllingu finansowego w spółkach zależnych 
działających w międzynarodowym otoczeniu, a więc w warunkach kulturowej róż-
norodności.

Wzrost liczby spółek zależnych w Polsce powoduje, że na znaczeniu zyskują 
badania nad specyfiką ich funkcjonowania. Rodzi to potrzebę budowania w naszym 
kraju kompetencji w zakresie zarządzania spółkami zależnymi, które są pozytyw-
nym efektem bezpośrednich inwestycji zagranicznych i wzrostu złożoności grup ka-
pitałowych. Oznacza to konieczność spojrzenia na wszystkie procesy pomocnicze 
i zarządcze realizowane w spółkach zależnych przez pryzmat zależności i jej wpły-
wu na specyfikę funkcjonowania podległych podmiotów.
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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.


