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UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA CONTROLLINGU
SPOLEK ZALEZNYCH

W Polsce od kilku lat obserwuje si¢ ogromny naptyw kapitalu zagranicznego.
W raportach organizacji UNCTAD na temat inwestycji $wiatowych nasz kraj znaj-
duje si¢ w pierwszej dziesiatce najbardziej atrakcyjnych lokalizacji bezposrednich
inwestycji zagranicznych [UNCTAD...]. Dazenie do redukcji ryzyka i lokalne prze-
pisy sprawiaja, iz wigkszo$¢ zagranicznych przedsigwzig¢ organizowanych jest w
formie spotek zaleznych. Powoduje to, iz coraz czgsciej dostrzega si¢ problematyke
i specyfike ich funkcjonowania. Wynika ona m.in. z potencjalnej sprzeczno$ci celow
centrali (holdingu) i jej filii (sp6iki zaleznej) spowodowanej asymetria informacji.

Interesujacym narzedziem, umozliwiajacym niwelacj¢ dysproporcji w zakresie
posiadanych informacji oraz sterowania dziatalnoscia spotki zaleznej w zgodzie z
intencjami holdingu, jest controlling finansowy. Aby uzyska¢ efektywne narzedzie
zamiast niesprawnej kopii rozwiazania z centrali, jego wdrozenie w jednostce zalez-
nej powinno uwzglednia¢ specyficzne warunki dziatalno$ci spotek zaleznych. Con-
trolling musi by¢ zatem dla tych jednostek jak ,,garnitur szyty na miarg”, doktadnie
dopasowany zaré6wno do ich potrzeb i zadan, jak i do jednostek dominujacych [Czy-
czerski 2002, s. 39].

Brak jest uniwersalnego systemu kontroli spotek zaleznych, pasujacego do kaz-
dych warunkéw funkcjonowania spotek zaleznych. Opracowanie systemu kontroli
oznacza opisanie poziomu jej intensywnos$ci, form i narzedzi, kosztow i oczekiwa-
nych negatywnych efektow ubocznych zwiazanych ze spadkiem motywacji zatogi
spotki (por. rys. 1).

Wisrdd czynnikow wplywajacych na funkcjonowanie systemow zarzadzania w
spotce zaleznej znajduja si¢ m.in.: zakres podejmowanych decyzji i sita ich oddzia-
lywania na grupg, otoczenie biznesowe, mentalnos¢ pracownikow, kultura organiza-
cyjna [Czyczerski 2002, s. 38]. Z punktu widzenia sity wptywu na funkcjonowanie
controllingu spotek zaleznych najwazniejsze sa: powierzone jej strategiczne zadania
spotki zaleznej, poziom integracji z grupa (typ holdingu), etap zycia oraz poziom
umigdzynarodowienia i kultura organizacyjna spotki.
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Rys.1. System kontroli spotki zalezne;j

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Merchant, Van Der Stede].

Strategiczne zadania spotki zaleznej okres$laja jej role i znaczenie w grupie
(przewodnictwo kosztowe lub wyrdznianie). Oczekiwania wobec controllingu
spotki petniacej funkcje regulatora cenowego rdéznia si¢ istotnie w stosunku do
spotki realizujacej strategie wyrdzniania. Przyjeta dla spotki, w zwiazku z jej zada-
niami strategicznymi, misja konkurencyjna determinuje rodzaj i wielkos$¢ zasobow
(finansowe, ludzkie, niematerialne, technologiczne) oraz dobor narzedzi controllin-
gowych.

Przewodnictwo kosztowe jest najczestszym strategicznym zadaniem spotek za-
leznych. Ma ono prowadzi¢ do minimalizacji kosztow przez realizowanie ekonomi
skali, $cista kontrolg kosztow, standaryzacje produkcji i procesow produkcyjnych.
Wyroznianie realizowane jest przez dbato$¢ o wzornictwo produktu, stosowana
technologie, cechy produktu, pierwszorzedna obstuge klienta, ktére gwarantuja lo-
jalnos¢ marce. Przewodnictwo kosztowe wiaze si¢ z mniejsza delegacja uprawnien
decyzyjnych ze strony holdingu [Busse von Colbe 1980, s. 262].

Odmienne zadania strategiczne spotek zaleznych wymagaja roznicowania syste-
mow kontroli i stosowanych narzedzi. Budzetowanie odgrywa wigksza rolg w przy-
padku przewodnictwa kosztowego niz wyrdzniania. W przypadku przewodnictwa
kosztowego wystepuje znacznie mniejsza tolerancja wobec odchylen budzetowych
oraz mniejsza akceptacja dla rewizji budzetu w biezacym okresie. Strategia wyrdz-
niania silniej orientuje si¢ na szeroko poj¢te wyniki. Taka sytuacja ma réwniez miej-
sce w przypadku spotek prowadzacych innowacyjna dziatalno$¢, ktére zorientowane
sa na wyniki. Spotki prowadzace rutynowa dziatalnos$¢ sa znacznie bardziej skon-
centrowane na kosztach [Littkemann 2004, s. 34].
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System motywacyjny i wynagradzania w przypadku przewodnictwa kosztowego
konstruuje si¢ tak, aby gldéwnymi kryteriami ustalania poziomu ruchomej czgsci wy-
nagrodzen byly kryteria finansowe (najczg$ciej zwigzane z budzetem i kosztami), w
przypadku wyrdzniania za$ kryteria pozafinansowe.

Poziom integracji spoiki jest wprost proporcjonalny do spodziewanych efektow
synergii. Poziom integracji okres§lany jest modelowo przez typ holdingu (finansowy,
strategiczny, operacyjny), ktory wynika z przyjetej strategii rozwoju (szczegdlnie
dywersyfikacji). Typ holdingu determinuje formg i znaczenie systemu budzetowania
i pomiaru wynikow, systemu motywacyjnego i wynagradzania [Merchant, Van Der

Stede].

Tabela 1. Cechy organizacji controllingu w zaleznosci od typu holdingu

Cechy organizacji Typ holdingu
controllingu holding finansowy holding strategiczny holding operacyjny
Typ udziatu udziat kapitatowy udziat kapitatowy udzial kooperacyjny
i kooperacyjny
Rola centrali finansista/rewizor moderator/katalizator architekt/nawigator
Styl kierowania »wymagac” koordynowaé/wspiera¢” | ,,organizowac/kierowac”

spotka zalezna

Intensywnos$¢ niska intensywnos¢ niska lub zmienna zmienna lub wysoka
controllingu intensywnos$¢ intensywnos¢

centrala -

strategiczny
. strategiczn operacyjn
Podziat zadan gy Peracyny
strategiczny operacyjiy
spotka operacyjny

Punkty styku centrala | zarzadzanie finansami | zarzadzanie strategiczne | zarzadzanie operacyjne

L. strategiczne wytyczne ,
system wskaznikow . . szczegdtowe wytyczne
i kamienie milowe .
finansowych L budzetowe

system wskaznikow

- | wertykalne .

&n o operacyjnych , . L

=) kontrola wynikow S pordéwnanie realizacji

= kontrola wynikow .

S finansowych o budzetu z planem

= i dziatan

o .

o zdecentralizowane .

= . . . centralne okre$lanie

§ | horyzontalne |niewymagane (rynek) | negocjowanie cen

3 cen transferowych

1[3{ transferowych

< R .

Z ramy planowania ramy planowania

L . strategicznego operacyjnego
wspierajace | niewymagane glezneg peracyjneg

koncepcje ramowe wzorce, profile
globalne projekty centralne projekty

Zrodto: [Gigouline 2001, s. 14] .
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Typ holdingu (poziom integracji) przektada si¢ na stosowany system budzetowa-
nia i pomiaru wynikow, system motywacyjny i wynagradzania. Ponadto wplywa on
na sil¢ bezposredniego zaangazowania controllingu centrali w sprawy spotki zalez-
nej oraz obszary, ktorymi jest on zainteresowany (por. tab. 1). Centrala holdingu fi-
nansowego traktuje posiadane spotki zalezne jak dlugoterminowe aktywa i dazy do
ich statej optymalizacji celem wzrostu wartosci catej grupy. Wptywa ponadto na cele
finansowe 1 rozdziat zasobow, szczegdlnie przez sterowanie inwestycjami i kredyta-
mi. Holding strategiczny ustala ponadto priorytety dla spotki zaleznej i wptywa na
proces formutowania strategii. Holding operacyjny przejawia aktywnos$¢ rowniez w
sterowaniu dziatalno$cia operacyjna spoiki zaleznej w réznych obszarach funkcjo-
nalnych [Ringsletter, Obring 1992, s. 1306].

Holding finansowy, poza tym, iz wptywa w najmniejszym stopniu na obszar
dziatalnos$ci spotki zaleznej, stosuje najmniej intensywny controlling. Holding stra-
tegiczny wspiera i koordynuje dziatalno$¢ spotek zaleznych, co wptywa na dobor
narzedzi umozliwiajacych konsultacje migedzy spétkami a centrala oraz generowanie
wytycznych dla spolek zaleznych. Holding operacyjny korzysta z narzedzi, ktore
umozliwiaja sprawne sterowanie spotkami zaleznymi, takich jak budzetowanie oraz
rozwinigty system cen transferowych.

Poziom umigdzynarodowienia silnie oddziatuje na proces integracji, koszty ko-
ordynacji i jej dysfunkcjonalne efekty. Roznice kulturowe migdzy krajem siedziby
centrali i spotki zaleznej przektadaja si¢ na dystans wladzy migdzy nimi. Z dziatal-
no$cig migdzynarodowa wiaze si¢ wyzsze ryzyko, zwlaszcza ekonomiczne i poli-
tyczne, ktore stawia controllingowi wyzwania i wymusza poszukiwanie. Sklania
réwniez do poszukiwania adekwatnych narzedzi pozwalajacych ocenia¢ ryzyko i
nim ,,zarzadzac”.

Etap zycia spoiki zaleznej ma najwigkszy wplyw na okreslenie zadan i narzedzi
controllingu spoétek zaleznych. Zaleznos¢ ta nawiazuje do koncepcji cyklu zycia spot-
ki zaleznej Dieckhausa [Dieckhaus 1993, s. 148], ktora umozliwia przejrzysta struk-
turalizacjg roznych wymiaréw controllingu (zadaniowego, narzgdziowego, proceso-
wego, instytucjonalnego) na podstawie kryterium etapu zycia. Koncepcja Dieckhausa
dzieli okres funkcjonowania spotki zaleznej w holdingu na cztery fazy, takie jak:
akwizycja, integracja, dojrzato$¢ spotki (biezacej dziatalnosci spoitki), dezinwestycja.
Controlling spétek zaleznych wspiera na kazdym z tych etapoéw realizacje réznych
zadan, bazujac na odmiennych narzedziach [Pfaft, Schultze 2006, s. 124].

W poczatkowej fazie zycia spotki holding inwestuje w nia w celu poprawy jej
udziatu w rynku, nawet kosztem wynikow. Az do fazy integracji cel ten przewaza
nad dazeniem do maksymalizacji wynikow i strumieni pieni¢znych, a zmienia si¢
dopiero w fazie dojrzatosci spotki. Holding inwestuje wowczas ,,kosztem” spotki
zaleznej, maksymalizujac jej wyniki i poswigcajac udzialy w rynku.

Do poszczeg6lnych etapow zycia spotki zaleznej pasujq rozne narzgdzia control-
lingu. Narzedzia operacyjne zorientowane na wyniki i koszty dominuja w fazie bieza-
cej dziatalnosci spotki, kiedy ma ona za zadanie generowac mozliwie najwigksze wol-
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ne $rodki pieni¢zne. W fazach procesowych dominuja z kolei narzedzia strategiczne
zorientowane na monitorowanie postgpow procesu i wzrostu wartosci holdingu.

Brak uniwersalnego systemu kontroli spotek zaleznych sktania do uwzglednia-
nia przy konfigurowaniu procesdéw wspomagania zarzadzania uwarunkowan, ktore
moga mie¢ na nie wplyw. Jednym z wymogow efektywnego controllingu jest
uwzglednienie opisanych w niniejszym artykule czynnikow, ktére powinny réznico-
wac forme, narzedzia i koszty sterowania spotkami zaleznymi. Skutkiem realizacji
tego wymogu jest stworzenie ,,szytego na miar¢” systemu controllingu spétek zalez-
nych uwzgledniajacego zarowno potrzeby, jak i specyficzne warunki funkcjonowa-
nia spotek zaleznych i holdingu. Taki controlling umozliwia efektywne zarzadzanie
spotkami zaleznymi przez zmniejszenie negatywnych efektow asymetrii informacji
oraz sprzegzenie celdw jednostki dominujacej i podlegte;j.
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THE DETERMINANTS OF SUBSIDIARY CONTROLLING

Summary

The article describes the determinants of subsidiary controlling. It points to the lack of existence
of a universal control system of these entities. In addition to that, it presents the factors having impact
on subsidiary controlling, with special emphasis put on strategic tasks of subsidiaries, their level of
internationalization, and the type of holding within which they operate.
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