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Tomasz WROBEL®

Mechanizmy integracji spélek zaleznych
w miedzynarodowych koncernach

Miedzynarodowe koncerny lokujac swoja dzialalno$¢ w wielu parstwach,
staja przed problemem sprawnego zarzadzania rozproszonymi przedsigbior-
stwami zaréwno w ujeciu operacyjnym, jak i strategicznym. Prowadzac bada-
nia w oparciu o teorie przedsiebiorstw miedzynarodowych Dunninga, zwana
paradygmatem eklektycznym, w artykule poddano analizie mechanizmy, jakie
stosowane sa przez koncerny w celu zintegrowania dzialalnosci spolek zalei-
nych. W pierwszej czesci artykulu dokonano analizy tematu w Swietle istnieja-
cych opracowan teoretycznych. Druga czes¢, empiryczna ma charakter wielo-
krotnego (poréwnawczego) studium przypadku [Konecki, 2000, s. 127]. Poddano
analizie mechanizmy integracji na bazie dwéch polskich przedsiebiorstw wila-
czonych w tym samym okresie do miedzynarodowych koncernéw w drodze
prywatyzacji.

Analiza wykazala, ze w szerokiej palecie mechanizméw integracji stosowa-
nych w zaleznoéci od strategii centrali, mechanizmy posrednie o wysublimo-
wanym sposobie dzialania mogg by¢ bardziej skuteczne od metod bezposred-
nich, ograniczajacych znacznie autonomie spélek zaleznych.

Podstawy teoretyczne

Przedsigbiorstwa funkcjonujace efektywnie na rynku chcac wykorzystac swoj
potencjal, badZ szanse jakie stwarza ekspansja, decyduja si¢ na przekroczenie
granic pafstwowych. Wybor mozliwych rozwiazan jest szeroki, od sprzedazy
wlasnych produktéw na rynkach obeych, przez licencjonowanie, franchising,
réznego rodzaju porozumienia o wspélpracy z podmiotami zagranicznymi, az
po rozwiazania wymagajace zaangazowania kapitalowego z ich strony [Gory-
nia, 2000, s. 50]. Bezpoérednie inwestycje zagraniczne, jako forma o najwyz-
sZym poziomie zaangazowania, stwarzaja firmom najszersze mozliwosci udzia-
hu w ewentualnych sukcesach na rynkach zagranicznych, ale tez niosa znaczace
ryzyko.

Funkcjonowanie migdzynarodowych koncernéw jest przedmiotem zainte-
resowania teoretykow zarzadzania od wielu lat, ale okres zdecydowanego wzro-
stu badafh w tym zakresie przypada na druga polowe dwudziestego wieku [Dun-
ning, 1993, s. 66-90]; [Pitelis i Sugden, 1991, s. 9-13]. Z licznych teorii majacych
za zadanie wyjasnienie przyczyn powstania i rozwoju firm miedzynarodowych
wylonila sie eklektyczna teoria Dunninga, obecnie dominujaca i zwana tak
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z racji polaczenia istniejacych juz wczesniej definicji zagranicznych inwesty-

cji bezposrednich (ZIB) [Przybylska, 2001, s. 87]. Teoria Dunninga skupia trzy

elementy stanowiace o podjeciu przez przedsiebiorstwa bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych:

- przewaga monopolistyczna lub wlasnos$ciowa, bedaca wynikiem posiada-
nia przez przedsiebiorstwo szczegélnych aktywow, ktérych wykorzystanie
w skali miedzynarodowej wzmacnia jego pozycje konkurencyjna,

- internalizacja transakcji, polegajaca na wlaczeniu do struktur przedsie-
biorstwa transakcji handlowych sterowanych wczeéniej przez rynek,

- lokalizacja, pozwalajaca na wykorzystanie szczegélnych waloréw miejsca
wytwarzania wynikajacych miedzy innymi z lokalnego poziomu kosztéw czy
bazy surowcowej.

Eklektyczna teoria miedzynarodowej produkcji pozwala na szeroka anali-
ze zjawiska inwestycji bezposrednich zaréwno w skali makroekonomicznej,
uwzgledniajacej wzajemne relacji inwestycji zagranicznych z otoczeniem spo-
tecznym i gospodarczym, jak i mikroekonomicznej ukaznjacej wewnetrzne za-
leznosci i procesy podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach [Przybylska,
2001 s. 96]; [Dunning, 1993, s. 183].

Obszernym polem badawczym na gruncie teorii eklektycznej jest zjawisko
zarzadzania strategicznego w miedzynarodowych koncernach, rozumiane ja-
ko: ,sposoby planowania i dzialania menadzeréw tak, aby osiagnaé swoje diu-
goterminowe cele w warunkach niedoskonatosci rynku” [Dunning, 1993, s. 93].
Zagadnienie zarzadzania w miedzynarodowych przedsiebiorstwach uwarun-
kowane jest geograficznym rozproszeniem jednostek, zréznicowaniem kultu-
rowym krajow, ich systemow instytucjonalnych i ekonomicznych. W sytuacji
takiej mamy do czynienia z zarzadzaniem o szczegolnym poziomie zlozono-
$ci, wymagajacym od praktykéw gospodarczych elastycznodci i nowatorskich
rozwiazan. Spelniajace te warunki przedsiebiorstwa chcac w pelni wykorzy-
sta¢ posiadany potencjal i szanse, jakie daje ekspansja na rynkach zagranicz-
nych, rozszerzaja obszar swojego bezposredniego dzialania przez inwestycje
bezposrednie.

Powstanie korporacji migdzynarodowych jest wynikiem wewnetrznego lub
zewngtrznego rozwoju przedsiebiorstw [Frackowiak i Lewandowski, 1998, s. 13].
- rozwdj wewnetrzny oparty jest na procesie pomnazania wlasnych aktywow

w ramach prowadzonej dzialalnosci gospodarcze;j,

- rozwdj zewnetrzny oznacza wejécie w roznego rodzaju zaleznosci z inny-
mi podmiotami gospodarczymi.

W wyniku rozwoju wewnetrznego przedsiebiorstwo moze utworzyé swoje
oddzialy zagraniczne od podstaw, w wyniku rozwoju zewnetrznego zaklady
zagraniczne sa nabywane, przy czym przejmowanie to moze przyjac rézne po-
staci w zaleznosci od zakladanej strategii i lokalnych uwarunkowan prawnych.

Problem wewnetrznego i zewnetrznego wzrostu miedzynarodowych korpo-
racji na gruncie teorii eklektycznej rozpatrywal Wortmann [Wortmann, 2000].
Badajac dane dotyczace dynamiki i metod wzrostu éwiatowych i niemieckich
koncernéw wykazal, ze w okresie powojennym, a szczegélnie w ostatnim dzie-
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siecioleciu, nastapil gwaltowny wzrost bezpoérednich inwestycji zagranicz-
nych na éwiecie z wartoéci 159 miliardéw dolaréw w 1988 roku, do 644 mi-
liardéw dolaréw w 1998 roku. Rownolegle dominujaca pozycje w rozwoju
korporacji miedzynarodowych zdobyla metoda taczenia i nabycia firm. Na grun-
cie teorii eklektycznej wzrastajaca sklonno$¢ do przejmowania innych firm,
moina wyjasni¢ dazeniem koncernow do wykorzystania posiadanego poten-
cjalu w trzech wczeéniej oméwionych wymiarach: posiadanych aktywéw, lo-
kalizacji i internalizacji transakcji.

Odniesienie sukcesu oznaczajacego wykorzystanie posiadanych zdolnosci
w wyZej wymienionych obszarach uwarunkowane jest jednak wlasciwie prze-
prowadzonym procesem integracji nabytych przedsiebiorstw do struktur kon-
cernu. Przeprowadzone przez Schmidta w 1999 roku badania wykazaly, ze pod-
stawowymi czynnikami doprowadzajacymi do niepowodzenia przy nabyciu firm
sq w kolejnosci [Schweiger i Goulet, 2000, s. 62]:

roznice kulturowe,

- niezdolnoéé do ustalenia celow,

- niezdolno$é¢ do wprowadzenia zmian na skutek zderzenia styléw zarzadza-
nia,

— réznice w systemach marketingowych.

Dzialania integracyjne w miedzynarodowych koncernach maja za cel uzy-
skanie globalnej integracji i lokalnej adaptacji [Venaik, Midgley i Devinney,
2000, s. 2]; [Yip, 1996, s 214]. W teorii idea ta znalazla wyraz w okresleniu
.mysl globalnie, dzialaj lokalnie”. W praktyce wyréznié mozna szerokie spek-
trum pozioméw integracji spotek w miedzynarodowych koncernach, poczyna-
jac od firm silnie skonsolidowanych do dziatajacych niemal w separacji orga-
nizacyjnej mimo powigzan prawnych [Schweiger i Goulet, 2000, s. 63].
Kotarbinski pisal, ze przez integracje nalezy rozumie¢ ....nie tylko budowanie
calosci z czesci, lecz i utrzymywanie takich calosci...” [Kotarbinski, 1982, s. 187].
Ujecie takie podkresla ciagloéé¢ procesu integracji. W odniesieniu do firm mie-
dzynarodowych podejscie takie oznacza, Ze proces integracji zaczyna si¢ na
etapie zakupu spétki przez centrale i jest kontynuowany przez caly czas wspoél-
istnienia firm. Integracja w procesie nabycia firmy moze by¢ okreilona jako
forma powiazania (kombinacji) aktywéw i personelu spotki kupujacej i kupo-
wanej [Schweiger i Goulet, 2000, s. 63]. Wezsza definicja okresla integracje
jako: ,...polaczenie dzialalnosci operacyjnej dwach dotychczas niezaleznych
przedsiebiorstw, pozwalajace na realizacje celéw i korzysci wynikajacych z na-
bycia. Moze dotyczyé wszystkich pozioméw zarzadzania oraz wszelkich obsza-
réw funkcjonalnych przedsicbiorstwa, w zaleznosci od wymogdéw sytuacji”
[Lewandowski, 1998, s. 335]. W $wietle prakiyki gospodarczej i mozliwych
rozwiazan, ogolna definicja méwiaca o kombinacji aktywéw i oséb z firm po-
wiazanych wydaje si¢ by¢ bardziej stosowng do dalszych analiz.

Zakres integracji oraz jej tempo uzaleznione sa od strategii przyjetej przez
centrale koncernu. Obszar ten zostal poddany licznym badaniom, co znalazio
odzwierciedlenie w miedzynarodowej literaturze opisujacej rézne modele pro-
ceséw integracji [Schweiger i Goulet, 2000, s. 64]. Wiele badan poswigcono
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tez strategiom spolek funkcjonujacvch w miedzynarodowych korporacjach,
budujac na ich podstawie rozwiazania modelowe [Taggart i Sanderson, 2001,
s. 1401

Istote tempa procesu integracji trafnie okreélili Smith i Quella stwierdza-
jac, ze jest ona jak ,...odrywanie bandaza, wolna i bolesna lub szybka i bole-
sna [Birkinshaw, 1998, s. 33]. W istocie opinie teoretykéw na temat tempa
i sposobu jej wprowadzania sa podzielone i uznaja, ze na wybor ostateczne-
go rozwigzania wplywa wiele czynnikow, do ktorych zaliczyé moina [Birkin-
shaw, 1998, s. 39]:

- zZrodlo wartosci nabywanej firmy,

- cele nabycia,

- naciski wywierane przez otoczenie (stakeholders),
- roznice w kulturze organizacyjnej i narodowej.

Jednym z istotnych elementéw dotyczacym zaréwno teoretycznych, jak
i praktycznych aspektdow procesu integracji, jest kwestia mechanizmu, przy
pomocy ktérego proces ten jest realizowany.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze zjawisko to opiera sie na dwadch
wzajemnie powiazanych dzialaniach, koordynacji 1 kontroli [Pla-Barber, 1999,
s. 2]. Za pomoca tych instrumentéw stosowanych z réznym nasileniem cen-
trala koncernu doprowadza do integracji w jednej grupie dzialan odrebnych
podmiotéw prawnych ulokowanych w réznych krajach. Istotne jest podkresle-
nie przez teoretykéw bardzo zindywidualizowanego charakteru tych proceséw
majacego swe zrodlo w zréznicowaniu podmiotéw tworzacych miedzynarodo-
we korporacje [Gencturk i Aulakh, 1995, s. 757].

Pla-Barber nawiazujac do artykuléw Ghoshala i Norii [Pla-Barber, 1999,
s. 2], wyr6znia w procesie koordynacji:

- mechanizmy centralizacji wladzy,
- formalizacji,
- socjalizacji czlonkéw organizacji.
Proces kontroli dzieli na kontrole zachowan i kontrole wynikéw.

Rys. 1. Mechanizmy procesu integracji
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Poziom centralizacji wladzy zdaniem autora wynika ze szczebla w hierar-
chii firmy, na ktérym zatwierdzane sa decyzje. Przenoszac powyzsze stwier-
dzenia do relacji pomiedzy centrala a spétkami zaleznymi w miedzynarodo-
wych koncernach, stopien centralizacji wladzy moina rozumiec jako podzial
kompetencji w procesie podejmowania decyzji, pomiedzy tymi podmiotami.
Przyjmujac taka definicje nalezy zwréci¢ uwage na mozliwosé plynnego stop-
niowania poziomu centralizacji od bardzo daleko idacej autonomii po catko-
wite podporzadkowanie. Rozwiazania skrajne nalezy uznaé jednak za czysto
teoretyczne, gdyz regulacje prawne nakladajg zaréwno na kierownictwo spot-
ki, jak i wlascicieli okreélone prawa i obowiazki, ktére bezposrednio okresla-
ja granice poziomu samodzielnosci firm.

Duzy poziom centralizacji mozna odnosi¢ do firm, w ktérych strategiczne
decyzje w zakresie finanséw, produkcji, marketingu, badan i rozwoju oraz
personalnym skoncentrowane sa na poziomie centrali mimo prawnych mozli-
wosci ich delegowania do spélek. Badania przeprowadzone przez Young Ho-
od and Hamill [Dunning, 1993, s. 227] wykazaly, ze zaréwno w spétkach ame-
rykanskich jak i europejskich, najwyzszy poziom centralizacji decyzji wystepuje
w obszarze strategicznych decyzji finansowych i badawczo rozwojowych. Naj-
nizszy poziom centralizacji cechowal zakres personalny. Sytuacja taka w zna-
czacym stopniu da si¢ wytlumaczy¢ w kontekscie prawnym funkcjonowania
przedsiebiorstw. Decyzje dotyczace podzialu zysku z mocy prawa i logiki sys-
temu gospodarczego przypisane sg wlascicielowi, co jest rownoznaczne cen-
trali koncernu miedzynarodowego.

Centralizacja wladzy, dajgca mozliwos¢ bezposredniego wplywania na spél-
ke zaleina, niesie zagrozenia w postaci ograniczenia inicjatyw oddolnych
i wstrzymywania dzialafi zmierzajacych do rozwijania lokalnych kompetenciji
[Yamin, 2000, s. 4]. Czynniki wplywajace na poziom autonomii spélek w mie-
dzynarodowych koncernach badal m.in. Simoes z zespolem, dzielac je na trzy
grupy. Jako wynikajace z [Simoes, Biscaya i Nevado, 2000]:

— kompetencji sptki zaleznej,
- korporacyjnych powiazan spotki,
- lokalnych powiazan spélki.

Kolejnym mechanizmem wykorzystywanym do integracji firm w ramach gru-
py. a jednoczeénie bedacym miernikiem jej autonomii, jest formalizacja. We-
dilug Pla-Barbera formalizacje mozna podzieli¢ na okreslajaca zasady postepo-
wania w instrukcjach i podrecznikach oraz ta wynikajaca z rutynowo przyjetych
zasad postepowania, okreslang rowniez standaryzacja [Pla-Barber, 1999, s. 4].

Badania przeprowadzone w Hiszpanii potwierdzily hipoteze, ze wraz ze
wzrostem przedsigbiorstwa i jego miedzynarodowego doswiadczenia, wzrasta
poziom formalizacji. Wydaje sie, ze teza ta znajduje uzasadnienie w kilku fak-
tach. Duza spotka wymaga sformalizowania proceséw zarzadzania ze wzgle-
déw kosztowych. Stosowanie indywidualnych procedur w stosunku do, w skraj-
nym wypadku, kaidej podleglej spotki w bezposredni sposéb podnosi koszty
zarzadzania. Po drugie, duza liczba firm w grupie powoduije, Ze problemy, przed
ktérymi stoi zarzadzajacy powielaja sie, co pozwala na ujednolicenie proce-
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dur w formie instrukcji standardowych. Czynnik ten jest réwniez zwiazany

z migdzynarodowym doéwiadczeniem koncernu. Problemy wystepujace w roz-

nych krajach na skutek dostosowywania prawa lokalnego do regul $wiato-

wych podlegaja rowniez ujednoliceniu, co z biegiem czasu pozwala w koncer-
nach posiadajacych wicksze doswiadczenie na formalizowanie dzialan.

Najbardziej wysublimowana forma koordynacji wydaje sie by¢ socjalizacja,
rozumiana jako uczenie si¢ i przyjmowanie przez czlonkéw organizacji wyma-
ganych zasad zachowania [Pla-Barber, 1999, s. 5]. Mechanizm socjalizacji wy-
maga od kierownictwa spotek zaleznych oraz ich pracownikéw poznania i co
wazniejsze przyswojenia sobie filozofii firmy. Stanowi on bowiem specyficzna
formg uspolecznienia, ktérej wynikiem jest dzialanie zgodne z zaloZzeniami
centrali bez instrukcji szczegélowych i polecen. Z powyiszego faktu wynika,
ze jest to szczegdlnie pozadana forma integracji, pozwalajaca na utrzymanie
wysokiego poziomu autonomii przy zabezpieczeniu strategicznych intereséw
koncernu. Jej znaczenie uwidacznia si¢ w warunkach niepewnosci i koniecz-
nosci szybkiego podejmowania decyzji na szczeblu lokalnym. Kiedy to lokalni
menadzerowie sa w stanie podja¢ decyzje w zgodzie z interesami koncernu,
bez dodatkowych konsultacji z centrala. Mechanizm ten jest korzystny réw-
niez ze wzgledu na niskie koszty jego stosowania.

Zastosowanie okreslonych mechanizméw integracji spolek w ramach jed-
nej grupy wymaga sprawdzenia skutecznosci ich dziatania i ustalenia zakresu
i kierunku odchylen od stanu zakladanego. Zadanie to spelniaja dwa sposoby
kontroli podir:g}ych podmiotéw:

kontrola wynikéw spélek zaleznych, oparta w duzym stopniu na wczesniej

oméwionym mechanizmie formalizacji. Ujednolicony system raportowania

z istotnych zakreséw funkcjonowania przedsiebiorstwa, ulatwia i obniza

koszty procesu kontroli wynikéw,

- kontrola zachowan jest procesem o znacznie mniejszych mozliwoéciach sfor-
malizowania. Jej atutem jest jednak mozliwoi¢ dotarcia do procesow jako-
Sciowych, co ma istotne znaczenie w procesie podejmowania decyzji.

Na bazie tych zalozen w toku badan obu proceséw stwierdzono, ze kon-
trola wynikéw stosowana jest w wiekszym stopniu przy ocenie firmy jako ca-
tosci. Kontrola zachowan jest uzyteczna przy analizie szczegolowej okreslo-
nych obszaréw aktywnosci spélek [Pla-Barber, 1999, s. 6]. Wydaje sie jednak,
ze w praktyce nie istnieje mozliwoé¢ jednoznacznego oddzielenia obu rodza-
jow kontroli oraz zastosowania tylko jednego z tych mechanizméw.

Zagadnienie kontroli spotek zaleznych zwiazane jest bezposrednio z tema-
tem post¢pujgcego w szybkim tempie procesu informatyzacji przedsiebiorstw.
Techniki internetowe oraz zintegrowane systemy informatyczne stwarzaja moz-
liwosci transmisji znaczacych ilosci danych w krétkim czasie. Wlasciwe zasto-
sowanie tych technologii w procesie zarzadzania miedzynarodowymi koncer-
nami rewolucjonizuje relacje pomiedzy spétkami a centrala tworzac siec
powiazan [Hartman, Sifonis i Kador, 2001, s. 13]; [Desterle, Fleish i Alt, 2000,
s. 2]. Wszelkie dane wprowadzone do systemu przedsiebiorstwa, nawet naj-
bardziej odleglego geograficznie moga byé¢ w tym samym czasie dostepne w cen-
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trali. Proces kontroli wynikéw nawet na bardzo szczegélowych odcinkach
dziatalnosci nie jest juz wypadkowa odleglosci i liczby danych, a jedynie zdol-
noéci analitycznych centrali. Postep technologiczny pozwala réwniei na zdal-
na kontrole proceséw funkcjonujacych w podleglych przedsigbiorstwach, co
wkracza w obszar kontroli zachowan.

Metody integracji stosowane w praktyce — analiza przypadku

Badajac mechanizmy koordynacji i kontroli w spétkach zaleznych miedzyna-
rodowych koncernéw poddano analizie dwa przedsigbiorstwa wlaczone do kor-
poracji w drodze prywatyzacji. Obydwa przedsiebiorstwa A i B poloZone sa
w Wielkopolsce i utworzone zostaly bezposrednio po drugiej wojnie $wiato-
wej. W okresie funkcjonowania przed rokiem 1990 uzyskiwaly bardzo dobre wy-
niki ekonomiczne i zbudowaly pozytywne wizerunki zaréwno w sferze gospodar-
czej, jak i w $rodowisku. Ich obroty w chwili prywatyzacji byly zblizone,
a stan zatrudnienia miescil sig w przedziale 800 do 1000 oséb. W 1990 roku
rozpoczeto niemal réwnolegle procesy prywatyzacyjne obu firm w drodze pry-
watyzacji kapitalowej i zakonczono je w 1992 roku (Ustawa z 13 lipca 1990
r. O prywatyzacji przedsiebiorstw pafistwowych, Dz.U. z 1990 r, nr 51, poz. 298).
W wyniku przeksztalcen firmy przyjely forme prawna spélek z ograniczong
odpowiedzialnoscia i zostaly sprzedane inwestorom braniowym z Niemiec.

Firma A dziala w braniy odziezowej, jej obroty wynosza okolo 7 milionow
euro i zatrudniata na koniec 2000 roku 850 pracownikéw. Koncern, do ktére-
go zostala wlaczona mial obroty ok. 380 milionéw euro, przy zatrudnieniu 6639
os6b. W strukturze grupy funkcjonuja 72 spélki europejskie, azjatyckie i ame-
rykanskie, w tym 41 zlokalizowanych w Niemczech i 7 w Polsce. Podstawo-
wa dziatalnoé¢ firmy stanowi produkcja i sprzedaz odziezy pod kilkoma zna-
nymi na $wiecie markami. Polskie sp6tki koncernu funkcjonuja jako jednostki
produkcyjne i handlowe.

Omawiana spotka A nie posiada powiazan kapitalowych i gospodarczych
z innymi polskimi spétkami koncernu. Firma nie dysponuje wlasna siecig han-
dlowa w kraju ani za granica i ok. 80% produkcji jest sprzedawanych do sie-
ci koncernu. Od chwili prywatyzacji nie zostaly przeprowadzone istotne zmia-
ny zaréwno w strukturze produktéw, stosowanych technologii, jak i strategii.
Struktura organizacyjna zostala zmodyfikowane przez ograniczenie liczby pra-
cownikéw administracyjnych.

Firma B dziala w branzy medycznej. Obroty w 2000 wynosily ok. 28 mi-
lionéw euro, a zatrudnienie 898 os6b. Koncern zatrudnia 27 238 oséb i wy-
kazuje obroty na poziomie 2385 milionéw euro. W rocznym sprawozdaniu
wykazuje udzialy w 50 spotkach polozonych w Europie, Ameryce Pélnocnej
i Poludniowej, Australii 1 Azji. Omawiana spétka B jest jedyna firma koncernu
w Polsce po koncentracji dzialalnosci przeprowadzonej w 1996 roku i polega-
jacej na polaczeniu trzech wczeéniej istniejacych firm. Zaréwno zakres pro-
duktow, jak i stosowane technologie nie podlegaly istotnym zmianom po wla-
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czeniu spélki do koncernu, aczkolwiek stosowane sa ciagle modyfikacje w tym
obszarze. Na skutek przejecia odpowiedzialnosci za sprzedaz produktow kon-
cernu w kraju po 1996 roku kierunki aktywnosci spétki ulegly istotnej mody-
fikacji i obejmuja one obecnie:

- produkcje narzedzi medycznych,

— sprzedaz eksportowa wyrobow wlasnych w tym do spélek grupy,

- sprzedaz produktéw medycznych grupy i wlasnych na rynku polskim.

Analiza mechanizméw koordynacji i kontroli w spétkach

Analiza proceséw koordynacji stosowanych przez centrale w stosunku do

spotki A wskazuje, ze cechuje je:

— wysoki poziom centralizacji,

- umiarkowany poziom formalizacji,
- niski poziom socjalizacji.

Centralizacja decyzji z punktu widzenia formalnego okreslona jest poprzez
oficjalne dokumenty spétki tj. umowe spétki i regulamin zarzadu, oraz przez
personalne zaangazowanie przedstawicieli centrali w proces zarzadzania spol-
ka. W strukturze organizacyjnej przedstawiciele inwestora wiekszoéciowego zaj-
mujg trzy miejsca w pigcioosobowej radzie nadzorczej i dwa miejsca w pie-
cioosobowym zarzadzie. Zakres odpowiedzialno$ci niemieckich czlonkow
zarzadu nie jest jednak precyzyjnie okreslony w przeciwienstwie do lokalnego
skiadu, gdzie odpowiedzialnos¢ obejmuje zakresy funkcjonalne produkcji, han-
dlu oraz administracji i finanséw. Mimo tego, przedstawiciele centrali w za-
rzadzie zachowali sobie niepotwierdzone formalnie prawo wplywu na wszyst-
kie obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa. W obszarze produkcyjnym
ograniczenie swobody dzialania wynika z dwéch czynnikéw:

- silnej presji na ograniczenie kosztow wywieranej przez centrale,
- znaczgcego udzialu sprzedazy kierowanej do sieci koncernu.

Branza odziezowa nalezy do dziedzin o niskim poziomie barier wejscia [Por-
ter, 1992, s. 25], w zwiazku z powyiszym koszty wytwarzania, w szczegélno-
éci wynagrodzen, stanowia bardzo wrazliwy punkt, wplywajacy na lokalizacje
produkcji. W przypadku omawianej firmy A istnieje silna konkurencja zakla-
dow polozonych w Azji i Europie Wschodniej o nizszych kosztach sily robo-
czej. W zwiazku z powviszym decyzje o asortymencie produkcji, praktycznie
w stu procentach, podejmowane sa na szczeblu centrali przez lokowanie za-
méwien i dostawy surowcowe. Czlonkowie zarzadu desygnowani przez cen-
trale podejmuja réwniez decyzje dotyczace struktury zatrudnienia i wysokosci
wynagrodzen pracownikéw spotki. W efekcie, mimo probleméw natury spo-
lecznej, place w przedsigbiorstwie ksztaltuja sie na poziomie 63% $redniej
placy w przedsigbiorstwach prywatnych. W obszarze handlu i marketingu
spélka praktycznie pozbawiona jest wlasnej organizacji sprzedazy, a dystryvbu-
cja na rynku krajowym odbywa sie za posrednictwem hurtowni wyznaczonej
przez centrale.
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Przy bardzo wysokim poziomie centralizacji decyzji spotka A integrowana
jest ze strukturami koncernu przy umiarkowanym poziomie formalizacji. W za-
kresie produkcyjnym ujednolicenie proceséw wytwarzania jest oczywiste ze
wzgledu na wspomniana wczesniej centralizacje procesu sterowania produk-
cja i zaopatrzenia. Jednak w obszarze zarzadzania nie obowiazuja pisemne in-
strukcje dzialania i zbiory polecen narzucanych przez centralg. Sprawozdaw-
czo§é¢ wewnetrzna koncernu opiera sie na cyklu miesigcznym i rocznym, wedlug
ustalonych formularzy, dopuszczono jednak dowolnoé¢ w doborze firmy doko-
nujacej weryfikacji rocznych sprawozdari. Fakt ten mozna wyjasni¢ bezposred-
nim udzialem przedstawicieli centrali w biezacym zarzadzaniu.

Mimo uplywu stosunkowo diugiego czasu od wlaczenia spétki A do struk-
tur koncernu, nie przeprowadzono zadnych istotnych krokéw w zakresie so-
cjalizacji. Spétka funkcjonuje w spolecznej izolacji od centrali i innych zakla-
déw grupy, co szczegélnie interesujace, nawet tych zlokalizowanych w Polsce.
Kontakty pomiedzy pracownikami spéiki i centrali maja zdecydowanie for-
malny charakter i dotycza zagadnien merytorycznych. Uczestnictwo przedsta-
wicieli zalogi w radzie nadzorczej nie wplywa zasadniczo na uspolecznienie
zwiazkéw wewnatrz grupy. Z przeprowadzonych wywiadéw nie wynika row-
niez, by przedstawiciele koncernu podejmowali proby komunikowania celow
dzialania i strategii w sposéb pozwalajacy na uzyskanie przez to dodatkowej
motywacji pracownikéw spolki.

Z przedstawionego rysu funkcjonowania spétki A wynika, ze procesy kontroli
oparte sa na systemie kontroli zachowan. Comiesigczne wizyty czlonkéw zarzadu
i ich bezposrednie zaangazowanie w proces podejmowania decyzji jednoznacznie
wskazuje na taka strategie nadzoru. Bezposrednia kontrola proceséw pozwa-
la na obnizenie roli kontroli wynikéw, ktéra w $wietle metod stosowanych przez
centrale stanowi dodatkowy element nadzoru nad realizacja wytycznych.

W spoélce B stosowane sa bardziej wysublimowane mechanizmy integracyj-
ne, ktére podlegaly modyfikacji wraz z czasem funkcjonowania spétki w struk-
turach koncernu. W skladzie rady nadzorczej znajduje sie trzech przedstawi-
cieli gléwnego udzialowca i jeden przedstawiciel zalogi, co w poréwnaniu ze
spétka A stanowi oslabienie pozycji pracownikow. W skiad zarzadu w pierw-
szym okresie wchodzilo dwéch przedstawicieli centrali, przy czym jeden na
stale mieszkal w Polsce. Od 1996 roku ograniczono liczbg czlonkéw zarzadu
i pozostali w nim tylko lokalni menadzerowie, powiazani ze spétka sprzed okre-
su prywatyzacji.

Decyzje produkcyjne sa podejmowane przez lokalne kierownictwo, koordy-
nacji z centrali podlega zakres produkiéw dostarczanych do sieci handlowej
koncernu. Poziom centralizacji decyzji w obszarze handlu i marketingu nale-
zy podda¢ analizie w poszczegdlnych segmentach:

- sprzedazy eksportowej poza siecig koncernu,
- sprzedazy w ramach koncernu,
- sprzedazy wyrobéw wihasnych i towaréw handlowych grupy w kraju.

W pierwszym obszarze decyzje podejmowane sa na poziomie dzialu eks-
portu i zarzadu spétki, przv czym uzgadniane sa z przedstawicielami centra-
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li dzialania mogace doprowadzi¢ do wzajemnego konkurowania produktéow
na okre$lonych rynkach. W pierwszym okresie wspélpracy centrala dazyla do
ograniczenia mozliwoéci decyzyjnych spétki w tym obszarze, jednak zdobyte
doswiadczenia pozwolily na utrzymanie decentralizacji decyzji.

Sprzedaz produktow do sieci koncernu jest sterowana z centrali zaréwno
co do technologii wytwarzania, jak i kosztéw poprzez system cen transakcyj-
nych. Odpowiedzialno$¢ za sprzedaz i dzialania marketingowe na rynku kra-
jowym w pierwszym okresie wspolpracy spoczywala w znacznym stopniu na
wyznaczonych przedstawicielach centrali, ktérzy m.in. zaangazowani byli przy
rekrutacji pracownikéw, w wydarzenia promocyjne w czeici finansowane
z budzetow centrali. Z biegiem czasu obniza sie poziom centralizacji decyzji
i obecnie wspélpraca polega na uzgadnianiu rocznych planéw i strategii diu-
gookresowych. Odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan lacznie z budietami zo-
stala przeniesiona do polskiej spotki. W obszarze finanséw rola centrali ogra-
niczona jest do zatwierdzenia rocznych planéw finansowych. Decyzje operacyjne,
z wyjatkiem polityki zabezpieczenia wahan kurséw walutowych, podejmowa-
ne sg lokalnie.

Poziom formalizacji w spélce B jest rozszerzony w stosunku do standar-
dow przyjetych w spélce A. Obok zasad raportowania i ujednoliconych metod
kalkulacji kosztow bedacych podstawa ustalania cen transakcyjnych, spétka
B otrzymala z centrali obszerny podrecznik dotyczacy zasad prowadzenia kor-
poracyjnej ksiggowosci oraz wyznaczono przez koncern firme weryfikujaca
roczne sprawozdania. Bardzo istotne znaczenie dla integracji spétki do struk-
tur koncernu ma réwniez wprowadzenie, wedtug przekazanych informacji na
zadanie centrali, zintegrowanego systemu informatycznego firmy SAP. Dotych-
czas zostal on wdrozony tylko w czgici spolek grupy, nalezy jednak oczeki-
wac, Ze po pelnym wprowadzeniu bedzie on automatycznie, z racji wymagan
systemowych i mozliwoéci dostepu, stanowil podstawowy mechanizm forma-
lizujacy obieg informacji i proceséw we wszystkich spatkach.

Znaczace roznice pomiedzy spétkami A i B dotycza réwniez zakresu so-
cjalizacji. Mimo ze wedlug oceny pracownikéw firmy B centrala nie oferuje
bogatych form wciagnigcia pracownikéw spélki do zycia koncernu, to jednak
proponowane formy wspoldzialania zmierzajga w kierunku rozszerzenia zakre-
su socjalizacji jako mechanizmu integrujacego w koncernie. Jeszcze przed za-
kupieniem udzialéw kierownictwo koncernu zaprosito kilkudziesiecioosobowa
grupe pracownikéw polskiego przedsiebiorstwa do zwiedzenia zakladéw w Niem-
czech. Bezposrednio po prywatyzacji zorganizowano szkolenia marketingowe
dla kierownikéw najwazniejszych dzialéw polskiego zaktadu, prowadzone przez
przedstawicieli centrali. Dzialania te sa kontynuowane w formie dzialowych
zebran marketingowych o charakterze regionalnym. Sporadycznie kierownicy
dzialow spétki weiagani sa do zespotéw roboczych przygotowujacych rozwia-
zania dla calego koncernu. Stosowane sa réwniez inne formy socjalizacji o mnigj
formalnym charakterze. Regionalni kierownicy sprzedazy z centrali, uczestni-
czg w corocznych spotkaniach przedstawicieli handlowych sprzedajacych pro-
dukty koncernu w Polsce. Sporadycznie praktykowane sa wzajemne wizyty
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pracownikéw centrali i spétki wspélpracujacych ze soba. Przenoszeniu (trans-
ferowi) kultury i informacji o dzialaniach w koncernie ma shuzy¢ réwniez wy-
dawanie czasopisma korporacyjnego o charakterze ogélnoinformacyjnym oraz
czasopism dzialowych dotyczacych gléwnie zagadnien handlowych.

Mechanizmy kontroli stosowane przez centrale w stosunku do spétki B pod-
legaly najwiekszym modyfikacjom w czasie. Pierwotny udzial dwéch przedsta-
wicieli koncernu w zarzadzie spotki oraz kwartalny cykl spotkan rady nadzor-
czej wskazuje, ze stosowano bezposrednie metody kontroli polegajace na
nadzorze zachowan i proceséw. Wycofanie os6b z koncernu z zarzadu oraz
zmniejszenie czestotliwosci spotkan rady nadzorczej do dwéch rocznie wska-
zuje na przesuniecie kontroli na analiz¢ wynikéw, tym bardziej ze glownymi
* tematami wspomnianych posiedzen rady nadzorczej sa obok procedur statu-
towych, ustalanie rocznych planéw dzialania spoétki i przyjecie raportu z wy-
konania planéw. Wedlug opinii kierownictwa, mimo rzadkich bezposrednich
interwencji, centrala analizuje uwaznie miesieczne sprawozdania wspomnia-
ne przy omawianiu procesu formalizaciji.

Wnioski

Poréwnanie mechanizméw integracji stosowanych w spotkach A i B wska-
zuje, ze pomimo znaczacych podobienstw historii obu firm, ich podioza kul-
turowego, polozenia geograficznego oraz zastosowanej metody przeksztalcen
wlasnosciowych ich wiasciciele zastosowali odmienne sposoby integracyjne.
Zwraca réwniez uwage fakt zréznicowania obu procesow w czasie. Mechani-
zmy integracyjne w spélce A nie podlegaly zasadniczym zmianom poza nasi-
laniem si¢ naciskow na podniesienie efektywnosci ekonomicznej. W spélce
B metody stosowane przez centralg zmienialy si¢ wraz z rosnacym do$wiad-
czeniem we wspolpracy ze spotka.

W spoélce A koordynacja uzyskiwana jest poprzez znaczaca centralizacje
decyzji, ograniczona co do nasilenia formalizacj¢ oraz praktycznie znikomy
poziom socjalizacji. W spélce B mozemy méwic¢ o odwréconym mechanizmie.
Centralizacja ma charakter umiarkowany, rozszerzono mechanizm formaliza-
cji i znacznie szerzej rozbudowano elementy socjalizacji. Przy czym te dwa
ostatnie mechanizmy zostaly zintensyfikowane w péiniejszym okresie integracji.

Analiza metod kontroli stosowanych w obu spétkach, mimo wiekszych po-
dobiefistw wynikajacych z ograniczonej palety dzialan wykazuje, ze w spolce
A nacisk polozono na kontrole zachowan. W spélce B proces ten ulegal trans-
formacji w czasie, od kontroli zachowan do kontroli wynikéw jako formy do-
minujace;j.

Zwazywszy na fakt, ze obie spolki uzyskuja pozytywne wyniki finansowe
na planowanym poziomie nalezy przyja¢, ze réznice w stosowanych metodach
nie byly spowodowane koniecznoscia zastosowania nadzwyczajnych rozwiazan.

Analizujac sytuacje z punktu widzenia branzy zauwazalne sa réznice. Bran-
ze odziezowa charakteryzuje niski poziom barier wejscia, w tym stosunkowo
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niskie wymagania technologiczne, co znajduje odbicie w lokalizacji licznych
zakladow w Azji i Europie Wschodniej. W branzy medycznej, mimo niewat-
pliwie trudniejszego dostepu, funkcjonuje bardzo silna konkurencja ulokowa-
na w krajach o niskich kosztach wytworzenia i wymuszajaca wysoka efektyw-
nosc.

Daleko idace podobiefistwa moina réwniez zauwazy¢ analizujac doswiad-
czenie obu firm zaréwno co do dalszej historii, jak i okresu transformacji go-
spodarki.

Na podstawie powyzszego mozna przyjac, ze roznice w metodach integra-
cji maja podloze w innych wymiarach. Dwa z nich wydaja sie szczegélnie
istotne w analizowanych przypadkach:

- znaczenie strategiczne, jakie koncern przypisuje spolce,
- kultura grupy i przyjete metody kierowania przez jej menadzeréw.

Spotce A przypisano zadanie wykonania produkcji na rzecz koncernu. W tym
obszarze przedmiotem zainteresowania jest maksymalne obnizenie kosztow.
Moina oczekiwac, ze jezeli w przyszlosci przewaga konkurencyjna spétki
w zakresie kosztowym zostanie ostabiona, centrala podejmie decyzje o jej za-
mknigciu,

W spolce B po prywatyzacji zdolano rozszerzy¢ zakres dzialalnosci w ob-
szarach istotnych dla koncernu. Obok produkcji na rzecz grupy i niezaleine-
go eksportu, firma przejela funkcje dystrybutora produktéw korporacji w bli-
sko czterdziestomilionowym kraju europejskim o pozytywnie ocenianych
perspektywach rozwojowych.

Drugi element pochodzi z obszaru socjologii, a jego podstawe moze stano-
wic¢ zdanie dotyczace logiki sytuacyjnej: ,Instytucje nie dzialaja, lecz dzialaja
tylko jednostki w tych instytucjach lub dla tych instytucji” [Popper, 1997, s. 101].
Osoby reprezentujace koncern przyjmuja okreslony sposéb dzialania w stosun-
ku do spélek podleglych bazujac na wlasnych doswiadczeniach i wiedzy. Ich
metody modyfikowane sa przez kultur¢ reprezentowanej firmy w stopniu,
w jakim zdolali ja sobie przyswoic.

Czas, jaki uplynal od zapoczatkowania przemian spoleczno-gospodarczych
w Polsce pozwala na przeprowadzenie glebokich badan wzajemnych relacji,
pomigdzy centralami koncernéw a nalezacymi do nich spétkami zlokalizowa-
nymi w naszym kraju. Ich wyniki moga stanowié¢ znaczace zrodlo wiedzy
w zakresie teorii zarzadzania oraz wskazéwki dla praktyki gospodarczej w za-
kresie metod i efektow proceséw prywatyzacji rozpatrywanych w skali mikro.

Niniejszy artykul stanowi prébe zrobienia pierwszego kroku w tym kierun-
ku. Celowym wydaje sie przeprowadzenie dalszych, poglebionych badan obej-
mujacych zmiany, jakie dokonujg si¢ w polskich przedsiebiorstwach w wyni-
ku proceséw wiaczania do migdzynarodowych koncernéw, ich wplywu na
autonomig, tozsamos¢ i powigzania ze Srodowiskiem spolecznym spdtek zalez-
nych.
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