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W SPOLKACH ZALEZNYCH

1. Wstep

Ostatnie ¢wieréwiecze przyniosto zmiane w wielkosci i strukturze wymiany handlo-
wej. ,, W latach sze$édziesiatych i siedemdziesiatych dwudziestego wieku gtéwnymi ak-
torami rynkéw miedzynarodowych byly ponadnarodowe korporacje amerykarskie,
takie jak IBM, ktore uzyskiwaty ok. 20% swoich dochodéw z zagranicy. Te gigantyczne
korporacje traktowaty operacje zagraniczne jak odlegty dodatek do produkowania wyro-
bow zaprojektowanych i wytworzonych w kraju macierzystym. Struktura zarzadzania i
narodowos¢ spotki byty jasne” [2, s. 240].

Dzisiaj sytuacja wyglada zgota odmiennie. Nie ma juz tak wyraznej dominacji Sta-
now Zjednoczonych. Innowacje, nowe technologie i kapitat ptyna z wielu réznych kie-
runkéw. ,Najbardziej rozwiniete firmy dokonuja nowych odkry¢ w zagranicznych
laboratoriach, pozyskuja kapital od zagranicznych inwestoréw i szybko awansuja cu-
dzoziemskich pracownikéw na najwyzsze stanowiska” [2, s. 240]. Wzrost konkurencji
doprowadzit do globalizacji gospodarki, a ta z kolei do konwergencji kulturowych, eko-
nomicznych i politycznych aspektéw zycia [10]. Budowanie przewagi konkurencyjnej
przeniosto si¢ z poziomu rynku krajowego na poziom globalny, powodujac wzrost zain-
teresowania inwestycjami zagranicznymi. Posiadany portfel spotek zaleznych stat si¢
podstawg budowania wartosci korporacji.

Z funkcjonowaniem zagranicznej spétki zaleznej wiaza sie ponadnormatywne ryzy-
ko i oczekiwania. Wynikaja one m.in. z mozliwo$ci nabycia spétki po wyjatkowo niskiej
cenie na skutek np. kryzysu lub silnej dewaluacji, zdyskontowania niskiego poziomu
wynagrodzen, dostepu do rezerw surowcoéw lub wykorzystania potencjatu rynkéw dyna-
micznie si¢ rozwijajacych [3, s. 619].

Liczne szanse skfaniaja do powaznego rozwazenia inwestycji zagranicznej. Duze ry-
zyko wymusza jednak ostrozne sterowanie procesem przejmowania lub tworzenia
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spotki, jak rowniez procesem biezacego zarzadzania spétka. Sktania to do sigggnia po
narzedzia wspomagajace kierowanie spotka zalezna, takie jak controlling, K/zusi on
sprostaé jednoczesnie oczekiwaniom centrali i sp6tki zaleznej, uwzgledniajac specyficz-
ne aspekty miedzynarodowego $rodowiska biznesowego.

Lista zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem spétek zaleznych w migdzynarodo-
wym $rodowisku nie stanowi zamknigtego katalogu, niemniej jednak mozna wskazaé
pewne specyficzne aspekty charakterystyczne dla wigkszos$ci tych spétek. Z punktu wi-
dzenia controllingu, najwazniejsze sa: ré6zne systemy sprawozdawczosci, rozne systemy
podatkowe i prawne, réznowalutowo$¢, specyficzne ryzyko kraju, odmienno$¢ kulturo-
wa, rézne style kierowania i oczekiwania wobec controllingu [8, s. 203].

2. Formy miedzynarodowego zaangazowania

Zasadniczy wplyw na funkcjonowanie spétki zaleznej i jej controlling maja: forma
zaangazowania kapitatu zagranicznego, zadania jakie jej wyznaczono oraz sposob koor-
dynowania pracy spotki przez centralg [3, s. 620].

Zwyczajowo proces internacjonalizacji danego przedsigwzigcia postepuje etapowo.
W poczatkowej fazie sonduje si¢ zasadno$¢ angazowania w okreslonej lokalizacji. Przy
braku dos$wiadczenia w danym obszarze geograficznym, odbywa sie to poprzez przed-
stawicielstwo lub biuro handlowe, koordynujace transakcje importowe badz eksporto-
we. W razie negatywnej oceny przedsi¢wzigcia bardzo fatwo jest sie z niego wycofa¢,
poniewaz nie zamraza ono kapitatu i nie wymaga podejmowania daleko idacych dziatan
prawno-organizacyjnych.

Wraz ze wzrostem poziomu zaangazowania finansowego centrali pojawiajg sie
nowe, szersze perspektywy, zwigksza si¢ rowniez ryzyko inwestycji [3, s. 620]. Wynika
to m.in, z konieczno$ci nadania przedsiewzigciu osobowosci prawnej, co wigze si¢ z
wniesieniem kapitatu podstawowego.

Kolejnym poziomem zaangazowania jest spotka sprzedazowa. Ma ona wiasny kapitat
podstawowy, zarzad, pracownikoéw, w transakcjach sprzedazy wystgpuje jako strona umowy.
Dobre wyniki tego etapu skfaniaja do przeniesienia czgéci produkcji na ten obszar i utworzenia
spotki produkcyjnej. Przedsigwzigcie to jest z zatozenia bardziej kapitatochfonne, wymaga
rowniez przeniesienia lub rozwinigcia na danym obszarze niezbednego know-how.

Celem utworzenia zagranicznej spétki produkcyjnej jest zazwyczaj uzyskanie mo-
zliwosci redukcji kosztéw wytworzenia dzigki nizszym kosztom pracy badz dostepowi
do tafiszych materiatéw produkcyjnych i surowcéw. Uwzglednia si¢ przy tym wysoko$é
podatkéw oraz poziom oczekiwanej subwencji panstwa, uregulowania w zakresie
ochrony §rodowiska oraz szans¢ glebszego zaistnienia w swiadomosci docelowej grupy
klientow.

Aby zminimalizowa¢ potencjalne ryzyko, a takze aby zmniejszy¢ poziom anga-
zowanego kapitatu, zaktady produkcyjne czgsto tworzy sie w formie joint-venture. Dzig-
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Zrédio: [3, s. 621].

ki zaangazowaniu lokalnego partnera, znajacego rynek, zachowania pracownikéw,
urzedow i dostawcdw, minimalizuje si¢ zagrozenia wynikajace z nieznajomosci rynku.
Niektore kraje dopuszczaja tylko taka forme angazowania si¢ zagranicznych przedsig-
biorstw.

Przedsigwzigcia w postaci spétek produkcyjnych lub sprzedazowych, ktére spetnity
poktadane w nich nadzieje badZz maja potencjat rozwojowy, zyskuja z czasem coraz
wiekszg autonomie i nowe funkcje. Pozwala to wykorzysta¢ wigkszos$é mozliwosci, kt6-
re daje lokalny rynek. Kolejnym poziomem zaangazowania jest umigdzynarodowienie
przedsiewziecia. W takim wypadku spoétka produkcyjno-sprzedazowa zaopatruje row-
niez zagraniczne rynki. Dalszy rozwdj prowadzi czesto do rozbudowy autonomicznych
struktur organizacyjnych, produkcji potproduktéw dla innych spotek z grupy, rozbudo-
wywania o kolejne funkcje (R&D, marketing) [3, s. 622].

3. Réine systemy informacyjno-sprawozdawcze

Spotki, ktére posiadaja osobowos¢ prawna, zobligowane sa do sporzadzania spra-
wozdan zgodnie z przepisami kraju, w ktdrym maja siedzibe. Zagraniczne spotki zalezne
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spotykaja sie w ten spos6b z problematyka raportowania na bazie réznych systeméw
sprawozdawczosci [3, s. 626].

Réznice wystepuja jednak nie tylko w kwestii sprawozdawczosci zewngtrznej, ale i
wewnetrznej. Bardzo czesto w zwiazku z przejeciem w innym kraju nowej spotki, nawet
Z tej samej branzy, centrala styka sie¢ z potrzeba dostosowania systemu kalkulacji cen
transferowych (r6zne metody) i rozliczania kosztéw [12, s. 451]. Inne problemy na tym
tle to stabo$¢ infrastrukturalna niektérych panstw (brak rozwoju odpowiednich faczy),
roznice czasowe (utrudniajace ptynng komunikacje), rézny rozktad tygodnia i dni wol-
nych. Sporo probleméw wynika z réznych przyzwyczajen i preferencji w zakresie stoso-
wanych zasad i metod rachunkowosci [3, s. 626, 630].

Wskazane wyzej zagadnienia moga miec istotny wptyw na efektywno$¢ systemu
controllingu na poziomie operacyjnym w spdtkach zaleznych. W przypadku znaczacych
réznic w zakresie sprawozdawczosci, centrala powinna zadbaé przynajmniej o standary-
zacje¢ formy sprawozdan, aby zapewni¢ sobie porownywalnos¢ i sumowalno$é danych
[3, s. 629]. Z reguly migdzy centralg a zagraniczng spotka zalezna wystepuje asymetria
informacji, zwlaszcza w zakresie informacji szczegdtowych, mogaca prowadzi¢ do kon-
fliktu ,,pryncypal—agent” [3, s. 630]. Rozwigzaniem w tej sytuacji jest narzucenie spélce
zaleznej sprawozdawczosci opartej na [AS oraz ukierunkowanie jej na monitorowanie
wartosci.

4. Réznowalutowos$¢

Celem usprawnienia przeptywow finansowych i przejrzystosci ich ksiegowego uje-
cia wigkszo$¢ miedzynarodowych grup wprowadza pojecie ,,waluty grupy”. Stanowi ja
najczescie) ta waluta, w ktérej grupa ma obowiazek sporzadzaé sprawozdania zewnetrz-
ne [3, s. 633]. W zagranicznych spétkach zaleznych, posiadajacych osobowo$¢ prawna,
prowadzi to do zjawiska réznowalutowosci. Rodzi ono koniecznos¢ przeliczania planéw
i raportéw z wykonania na inne waluty i generuje ryzyko powstania réznic kursowych.

Ryzyko w tym aspekcie moze wiazac si¢ ze zmiana wartosci niektdrych pozycji ak-
tywow i pasywow (franslation exposure risk), zmianag warto$ci strumieni platnosci
(transaction exposure risk), spadkiem konkurencyjnosci i optacalnosci eksportu (econo-
mic exposure risk). Istnienie ryzyka wynikajacego z r6znowalutowosci wymusza podje-
cie decyzji o stosowaniu zabezpieczen kursowych i delegowaniu uprawnien w tym
zakresie.

Fakt réznowalutowosci rodzi koniecznos¢ ustalenia kursu, ktéry bedzie przyjmowa-
ny do sporzadzania plandw i kontroli ich realizacji. Najczesciej przyjmuje si¢ jeden z
trzech kurséw: kurs z dnia planowania, prognozowany kurs na dzien zamkniecia okresu
sprawozdawczego, kurs z dnia zamknigcia tego okresu. Mozna stosowa¢é np. ten sam
kurs do planowania i sporzadzenia sprawozdania. Ma to sens jednak tylko wtedy, gdy
zarzad spotki zaleznej nie ma wplywu na terminy transakcji i gdy decyzje w zakresie
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hedgingu podejmowane sa w centrali. W przeciwnym razie najbardziej wtasciwe jest za-
stosowanie do planowania prognozowanego kursu na dzief zamknigcia okresu sprawo-
zdawczego, a do sporzadzenia sprawozdania — kursu z dnia zamkni¢cia, co gwarantuje
obiektywizm i spdjnos¢ celéw centrali i spétki zaleznej [3, s. 647].

3. Ryzyko kraju

O ryzyku kraju méwi sig, gdy dziatalno§¢ w danym kraju wiaze si¢ ze szczegélnym
ryzykiem. Wymaga ono uwzglednienia zaréwno w chwili podejmowania decyzji o in-
westycji w tym kraju, jak i podczas biezacego controllingu spétki zaleznej w nim uloko-
wanej. Ryzyko to dzieli si¢ na: ekonomiczne, polityczne, socjokulturowe. Taki podziat
nawiazuje do przyczyn ryzyka i z tego wzgledu jest uzyteczny dla controllingu. Czgsto
dokonuje sie grupowania krajéw pod wzgledem ryzyka (np. grupa krajéw rozwijajacych
sie). Wystapienie negatywnego zdarzenia w jednym panstwie grupy, ,,zakaza” pozo-
state, powodujac, iz konsekwencje zdarzenia widoczne s3 w calej grupie krajow {3,
s. 655]. Przyktadem efektu zakazania jest kryzys argentynski, ktdry negatywnie wptynat
naocene ryzyka w grupie panstw Ameryki Potudniowej i w grupie panstw rozwijajacych
sie [11].

Ryzyko ekonomiczne jest wzglednie fatwe do monitorowania i ma najwigksze prak-
tyczne znaczenie. Ryzyko polityczne ma szczegdlnie niesystematyczny charakter.
Wiaze si¢ je z ryzykiem: swobody transferu, konfliktu, terroryzmu, ktére sita rzeczy nie
sa fatwo mierzalne [3, s. 655].

Wskazniki mierzace ryzyko kraju orientuja sie na ogét na przesztosé¢, tylko w przy-
padku ryzyka ekonomicznego efektywnie korzysta si¢ z prognoz. Wskazniki dotyczace
pozostatych rodzajow ryzyka stuza zatem gloéwnie obserwacji tendencji w zakresie
zmian poziomu ryzyka, a w ujeciu przekrojowym —do benchmarkingu przedsigwzigc in-
westycyjnych i szacowania oczekiwanej stopy zwrotu.

6. Roznice kulturowe

Pojecie kultury jest niezwykle pojemne i trudne do zdefiniowania. ,,Nie ma nic bar-
dziej nieokreslonego niz stowo kultura”, pisat osiemnastowieczny filozof Johan Herder
[4]. Na potrzeby nauk z zakresu organizacji i zarzadzania definiuje sie ja w odniesieniu
do okreslonej spotecznosci, charakteryzujac jako zbiér dominujacych wartosci i norm
postepowania, zachowan i reakcji jednostek i grup spotecznych, przejawiajacy sie w ich
sadach i postawach, sposobach rozwiazywania problemow, estetyce i wyposazaniu
wnetrz [6, s. 438-439].
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Najbardziej rozpowszechniona jest koncepcja kultury organizacyjnej Scheina, wy-
odrebniajaca trzy plaszczyzny kultury — symbole i artefakty, normy i standardy, zatoze-
nia podstawowe. Réznig si¢ one migdzy soba podatnoscia na zmiany i poziomem ich
uswiadomienia wérdd czlonkoéw spotecznosci. Najbardziej postrzegalna jest ptaszczy-
zna symboli i artefaktow. Pozostate sa trudniej zauwazalne i czgsto wynikaja z wycho-
wania i uwarunkowan funkcjonowania danej spotecznosci [14, s. 419]. Wynika stad, iz
kultura kraju w sposob posredni przenika do kultury organizacyjnej. W przypadku za-
granicznych spétek zaleznych prowadzi to do zetknigcia si¢ dwoch roznych kultur —kra-
ju centrali i kraju spotki zaleznej [3, s. 670].

Do wskazania wptywu kultury narodowej na kulture organizacyjna wykorzystuje sig
najczesciej model Hofstede’a, ktory wyrdznia pie¢ wymiaréw kultur narodowych: dy-
stans wiadzy, kolektywizm i indywidualizm, kobiecos$¢ i mesko$é, unikanie niepewno-
$ci, dlugoterminowa, orientacje [15].

Powyzszy model nie jest jedynym. Korzysta si¢ czesto rowniez z modelu ,,kapitatu
kultury organizacyjnej” Cooke’a i Lafferty’ego [16], ktéry wyznacza trzy style kulturo-
we (konstruktywny, pasywny/defensywny, agresywny/defensywny) i po cztery charak-
terystyczne dla nich normy zachowan [1, s. 254-255). Model Hofstede’a, a zwlaszcza
stosowany przez niego wskaznik dystansu kulturowego (culture bias), ma jednak naj-
wieksze praktyczne znaczenie [3, s. 671].

Identyfikowanie i matematyczne wyznaczanie dystansu kulturowego stuzy przede
wszystkim oszacowaniu szans na powodzenie planowanych przez centrale inwestycji, w
postaci akwizycji zagranicznej spotki lub utworzenia nowej [13, s. 109]. Dystans kultu-
rowy, z punktu widzenia controllingu spétki zaleznej, przejawia si¢ w réznym podejsciu
do: planowania, stopnia sformalizowania procesu planowania, cichych rezerw, tempa
planowania, pesymizmu/optymizmu planu, doktadnosci wielkosci planowanych, hory-
zontu czasowego planu [3, s. 672].

Im wigkszy dystans kulturowy, tym bardziej ambitne zadanie stoi przed controllin-
giem spotki zaleznej. Powoduje to koniecznos$¢ scistego doprecyzowania sposobu wy-
korzystania instrumentéw controllingu oraz procesu planowania i raportowania, np.
poprzez zredagowanie instrukcji. Controlling spo6tki zaleznej, zwlaszcza w fazie akwi-
zycji i integracji, powinien by¢ czgsciowo ,,obsadzony” controllerami z centrali, przy
jednoczesnej budowie wlasciwych kompetencji wsrod controllerow lokalnych (poprzez
wysylanie ich do centrali, job-rotation, doksztalcanie) [3, s. 674].

Dystans wladzy oraz unikanie ryzyka stanowia dwa najwazniejsze — z punktu widze-
nia controllingu — wymiary kultury narodowej. Najmocniej oddziatywaja one bowiem
na strukture organizacyjna przedsigbiorstwa i jego orientacj¢ na przysztosé. Ponadto dla
obu tych wymiaréw, podobnie jak w przypadku dfugoterminowej orientacji, wystepo-
wanie podobienstw w zakresie kultury kraju centrali i spotki zaleznej pozytywnie
wplywa na jakos$¢ i efekty wspdtpracy miedzy tymi podmiotami [3, s. 674]. Pozostate
dwa wymiary — indywidualizm i mesko$é/kobieco$é — w wypadku podobienstw kultury
kraju centrali i kraju spétki moga stanowi¢ podtoze konfliktéw. Nasilenie cech indywi-
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dualizmu w kulturze kraju centrali skutkuje sktonnoscia do ustalania wytycznych i kon-
trolowania z poziomu centrali. W kulturach o silnych cechach ,,mesko$ci” dominujg
warto$ci na ogét kojarzone jako meskie — pewnosé siebie, determinacja. Funkcjonowa-
nie centrali w takiej kulturze moze skutkowa¢ stawianiem spétce zaleznej ambitnych ce-
16w oraz wzmacnianiem konkurencji wewnetrznej miedzy spotkami zaleznymi z grupy i
ich benchmarkowaniem [5, s. 442-443].

Sita wptywu poszczegélnych cech kultury narodowej na kulture organizacyjng zale-
zy tez od innych czynnikéw. Silna ekonomia kraju spdtki zaleznej, jego kulturowa i in-
stytucjonalna homogenicznos¢ wzmacniaja site oddziatywania kultury narodowej na
organizacje. Z kolei otwarto$¢ lub stabosé gospodarki, réznorodnos¢ kulturowa, rozno-
rodno$é otoczenia instytucjonalnego kraju ostabiaja ja [10, s. 15-19]. Internacjonaliza-
cja poprzez inwestycj¢ typu green-field (start-ups) w poréwnaniu z inwestycja poprzez
akwizycje w duzo wigkszym stopniu wiaze si¢ z wptywem kultury narodowej kraju
spotki zaleznej [10, s. 20].

Z dystansem kulturowym w sposéb posredni wiaze si¢ bariera jezykowa. Nieporozu-
mienia jezykowe prowadzi¢ moga do wielu negatywnych zdarzen, z tego tez powodu
duze koncerny wprowadzaja czgsto jezyk grupy. Uzywa sie ponadto wigcej niz jednego
jezyka w funkcjonujacych w przedsiebiorstwie systemach informatycznych, zarzadze-
niach, instrukcjach itp.

7. Zakonczenie

Ztozonos¢ procesu internacjonalizacji stawia controllingowi, jako systemowi zo-
rientowanemu na koordynacje, szczegélne wymagania. Godne polecenia jest rozwijanie
—juz od wstepnej fazy tworzenia sp6tki zaleznej — controllingu, ktéry uwzgledni zaréw-
no oczekiwania centrali co do wplywu na zarzadzanie spdtka zalezna, jak i cele zagra-
nicznych spotek zaleznych. Pod wzgledem organizacyjnym wymaga to dokonania
wyboru miedzy modelem scentralizowanym a zdecentralizowanym kierowania jed-
nostka. Ten wybor wiaze si¢ z wyzwaniami wynikajacymi z ,,miedzynarodowosci” ra-
chunkowodci, orientacji na rézne wartosci organizacyjne, réznic kulturowych [7,
s. 288]. Wobec powyzszego od 0s6b zajmujacych si¢ kierowaniem miedzynarodowymi
spotkami zaleznymi i controllingiem oczekiwaé nalezy, obok wiedzy fachowej, ko-
niecznych kompetencji miedzykulturowych [5, s. 442-443], wiedzy w zakresie prawa
mi¢dzynarodowego oraz réznych systeméw i rozwiazan podatkowych (dotyczacych
migdzy innymi przepiséw UE i wytycznych OECD) [9, s. 737]. Pozwoli to na zminima-
lizowanie ryzyka wynikajacego z migdzynarodowego kontekstu i wykorzystanie jego
potencjatu.
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INTERNATIONAL ASPECTS OF CONTROLLING IN SUBSIDIARIES

Summary

The article presents various forms of an international business engagement. It describes opportunities and
threats resulting from the acquisition or foundation of a foreign subsidiary. It points at controlling as an excel-
lent tool which can support leading the subsidiary. The fact, that controlling focuses its attention on the future
and co-ordination aspects, makes it possible to respect expectations of the group as well as the goals of the for-
eign subsidiary. The complexity of the process of internalization sets special requirements to the controlling. It
has to manage the challenges resulting from an international business environment such as various reporting
systems, various currencies, country risk, cultural differences. None of the above mentioned remains without
impact — sometimes not easy to discern — on the controlling.
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