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Streszczenie: Zarzadzanie przedsigbiorstwami globalnymi jest determinowane licznymi uwa-
runkowaniami wewngtrznymi i zewngtrznymi, ktore sa specyficzne dla poszczegélnych ryn-
kéw. W konsekwencji tejze sytuacji zarzadzanie zakladami zaleznymi w rdznych panstwach
ksztaltuje si¢ w odmienny sposob, co stwarza dodatkowe problemy koordynacji dziatalnosci i
kompatybilnosci podejmowanych rozwiazan w zakresie zarzadzania firma migdzynarodowa.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo globalne, globalizacja, uwarunkowania zarzadzania.

1. Wstep

Przeobrazenia gospodarki §wiata — jakich wspolczesne przedsigbiorstwa sa swiadka-
mi i uczestnikami — powoduja, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej odbywa
si¢ w warunkach narastajacej niepewnosci, ztozono$ci, wieloznacznosci, a czasami
rowniez nieokre§lonosci zagrozen i szans. Sytuacja ta sprawia, iz zarowno firmy
lokalne, jak i koncerny migdzynarodowe funkcjonuja na turbulentnym rynku. Wyda-
je si¢ jednak, ze owa burzliwos¢ jest szczeg6lnie wazna dla przedsigbiorstw global-
nych, gdyz jakakolwiek zmiana w jakimkolwiek obrebie organizacji migdzynarodo-
wej pociaga za soba konieczno$¢ natychmiastowych zmian w innych obszarach,
ktorych dziatalno$¢ z zasady jest determinowana specyficznymi uwarunkowaniami
wewnetrznymi i zewngtrznymi. W kontek$cie tym celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie podstawowych determinant zarzadzania przedsigbiorstwem global-
nym. Dla realizacji niniejszego zadania zostala wykorzystana metoda egzemplifika-
cji, a konkretnie przyktad koncernu DeLaval.

2. Globalizacja glowna tendencja wspolczesnej gospodarki

Globalizacja jest juz praktycznie stata tendencja wspotczesnej gospodarki. Jej prze-
jawem jest dazenie przedsigbiorstw do korzystania z globalnej skali dziatania oraz
roznic w kosztach prowadzenia dziatalnosci w roznych regionach $wiata. W tym
celu firmy dokonuja dekompozycji tancucha wartosci, lokujac rézne etapy i fazy
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procesow w roznych czgsciach §wiata [Romanowska 2007]. Moze ona zatem doty-
czy¢ rynkow i sektorow. Globalizacja rynkow ma charakter waski [Stabryta 2007,
s. 42] i oznacza przejmowanie, a nawet kreowanie globalnych segmentow lub klien-
tow. Rynki sa okreslane przez klientéw i ich potrzeby. To, czy rynek jest globalny,
zalezy od tego, czy potrzeby nabywcoéw dotyczace danego produktu lub ustugi sa
podobne na calym $wiecie [Stonehouse i in. 2001, s. 23]. Zatem globalny rynek jest
wspolnym rynkiem, na ktorym ludzie — bez wzgledu na to, gdzie mieszkaja — pragna
tych samych produktow i tego samego stylu zycia, a globalne przedsigbiorstwa mu-
sza poming¢ roéznice pomigdzy krajami oraz kulturami i zamiast tego koncentrowaé
si¢ na zaspokajaniu uniwersalnych potrzeb konsumentow [Kotler 1994, s. 388]. Na-
tomiast globalizacja sektora — w sensie szerokim — polega na wykorzystaniu zdolno-
$ci przedsigbiorstw do konfigurowania i koordynowania swoich dziatan zmierzaja-
cych do zwigkszenia warto$ci dodanej ponad granicami panstw. Przy czym
konfiguracja dziatan odnosi si¢ do miejsca i liczby krajow, w ktérych prowadzona
jest dziatalno$¢, a koordynacja zajmuje si¢ zarzadzaniem rozproszonymi dziatania-
mi migdzynarodowymi i powiazaniami mi¢dzy nimi [Stonehouse i in. 2001, s. 24].
Zatem przedsigbiorstwa dziatajace globalnie, budujac swoja przewage konkurencyj-
na glownie na korzysciach skali — ktore sg osiagane dzigki masowej sprzedazy stan-
dardowych produktow, maja orientacj¢ geocentryczna.

Gospodarka i spoteczenstwa czerpia liczne korzysci z zachodzacego procesu
globalizacji. Nalezy jednak pamigtaé, ze powoduje on roéwniez wiele negatywnych
skutkow. Gtowne plusy 1 minusy globalizacji sa zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Syntetyczna ocena kosztow 1 korzysci globalizacji

Glowne koszty globalizacji Glowne korzysci globalizacji

® wzrost przestgpczosci migdzynarodowej

® spadajace znaczenie rzadow narodowych

® rozprzestrzenianie si¢ kryzysow gospodar-
czych

e uzaleznienie spolteczenstw i przedsigbiorstw od
produktow IT

e rosnaca ilociowo i jakoSciowo konkurencja
migdzynarodowa

® rosnace ryzyko inasilajaca si¢ niepewnos¢ funk-
cjonowania przedsigbiorstw i spoteczenstw

e wzrost konsumpcjonizmu

e stopniowe zanikanie barier we wspotpracy mig-
dzynarodowej

e przyspieszona dyfuzja postgpu naukowo-tech-
nologicznego

e rosnaca elastyczno$¢ przedsigbiorstw i spote-
czenstw

e wzrost wydajnosci i konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw

e spadek kosztéw komunikacji

e wylanianie si¢ nowych rynkow i podmiotow
gospodarczych

e wzrost jakoSci i dostgpnosci produktow oraz
ustug

Zrédto: opracowanie whasne (por. [Flejterski, Wahl 2003, s. 204]).

Wydaje si¢ jednak, ze korzysci globalizacji sa istotniejsze od zagrozen z nia
zwiazanych. Za przyjeciem tego twierdzenia przemawia stale rosnacy poziom umig-
dzynarodowienia przedsigbiorstw. Liczba firm migdzynarodowych w latach 1996-
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-2000 wzrosta 0 50%, a 75% handlu §wiatowego realizuje si¢ za posrednictwem kor-
poracji migdzynarodowych [Pierscionek 2003, s. 459], ktorych wewngtrzne obroty
pomiedzy filiami wykazuja rowniez tendencje wzrostowa. Nalezy jednak podkre-
sli¢, ze proces internacjonalizacji jest etapem poprzedzajacym dzialalno§¢ prawdzi-
wie globalna, ktorej przejawem jest funkcjonowanie na catym $wiecie, tj. w r6znych
strefach czasowych i geograficznych [Lovelock 1996, s. 65], co wiaze si¢ z wyste-
powaniem odmiennych, charakterystycznych dla danego obszaru determinant zarza-
dzania przedsigbiorstwem, a przyktadem firmy funkcjonujacej w takich warunkach
jest koncern DeLaval.

3. Dzialalnos¢ koncernu DeLaval na rynku globalnym

DeLaval, Tetra Pak oraz Sidel wchodza w sktad grupy Tetra Laval i maja fabryki
oraz przedstawicieli handlowych na wszystkich kontynentach.

Firma Tetra Pak powstata w roku 1951 w Lund w Szwecji. Przedsigbiorstwo pro-
jektuje, produkuje i dostarcza klientom na calym §wiecie kompletne linie procesowe,
linie do formowania i napetniania opakowan, urzadzenia do pakowania zbiorczego,
ktore utatwiaja dalsza dystrybucje zywnos$ci oraz systemy zarzadzania produkcja
— od momentu pozyskiwania i wstgpnego przetwarzania surowcéw do koncowego
procesu dystrybucji gotowych produktéow. Unikatowe rozwiazania firmy Tetra Pak
zmienily sposob pakowania i dystrybuowania zywnosci na catym §wiecie.

Tetra Pak dostarcza urzadzenia producentom mleka i sokéw, ale takze serow,
lodow i1 zywnosci gotowej. Innymi produktami, dla ktoérych oferuje nowatorskie roz-
wiazania procesowe i opakowaniowe, sa m.in. zupy, sosy i desery, wino, produkty
na bazie pomidorow. Firma opracowala rdéznorodne systemy pakowania odpowia-
dajace zréznicowanym potrzebom rynku. Swoim klientom Tetra Pak oferuje takze
wiele ustug zwigzanych z planowaniem i monitorowaniem produkcji, logistyka oraz
wsparciem marketingowym. Zapewnia rowniez odpowiedni serwis techniczny oraz
szkolenia.

Dzi$ Tetra Pak dziata w ponad 150 krajach na wszystkich kontynentach. Na
calym $wiecie pracuje ponad 9140 maszyn pakujacych Tetra Pak. Wytwarzaja one
codziennie ok. 375 mln opakowan. Pomimo tak imponujacego rozwoju Tetra Pak
zachowat profil przedsigbiorstwa rodzinnego, a gtéwna siedziba znajduje si¢ ciagle
W miejscu powstania firmy, tj. w Lund.

Sidel z kolei jest jednym z najwigkszych §wiatowych dostawcow kompletnych
linii pakujacych dla ptynnych produktow spozywezych. Sidel projektuje rozwiazania
dla opakowan plastikowych, metalowych puszek i opakowan szklanych dla wszel-
kiego rodzaju napojow — od piwa do produktéw wrazliwych, do wszelkich zastoso-
wan, od standardowego do aseptycznego rozlewu. Sidel wspotpracuje z najwigkszy-
mi, globalnymi producentami zywnosci, w tym z takimi, jak Coca-Cola, PepsiCo,
Danone, Nestle, Heineken, a jego urzadzenia mozna juz naby¢ w 191 krajach.
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Rys. 1. Schemat organizacyjny grupy Tetra Laval

Zrodto: informacje wewnetrzne Tetra Laval.

Gtowna siedziba firmy DelLaval znajduje si¢ w Tumbie pod Sztokholmem. Za
rozwdj i sprzedaz poszczegdlnych grup produktéw odpowiadaja Business Units
(BU), ktore mieszcza si¢ w r6znych krajach. BU zlecaja produkcj¢ wyrobow fabry-
kom Delaval (General Manufacturing Unit — GMU), ktére swoje produkty sprze-
daja do wewnetrznych hurtowni (centrow dystrybucyjnych). Sprzedaz produktow
odbywa si¢ za posrednictwem sieci dystrybucyjnej (Market Company — MC), ktéra
w réznych krajach moze przybiera¢ odmienng posta¢ w zaleznosci od takich para-
metrow, jak ilo$¢ 1 wielko$¢ gospodarstw rolnych, nasilenie konkurencji, uwarunko-
wania kulturowe.

Kluczowymi produktami DeLaval sa: kubki udojowe, kolektory plastykowe i
stalowe, pompy prozniowe, agregaty préozniowe, thumiki hatasu, zbiorniki préznio-
we, jednostki koncowe, banki udojowe, pokrywy baniek, klamry/obejmy, pompy
mleczne, podzespoty VMS, milkoskopy (mierniki udoju mleka), czgsci plastikowe,
detergenty, srodki myjace, zbiorniki schtadzajace do mleka (otwarte i zamknigte)
oraz wozy paszowe.

W swojej dziatalnosci DeLaval koncentruje sig¢ zarowno na szerokim asortymen-
cie zwiazanym z produkcja mleka, jak i na potrzebach indywidualnych producentow
wyrobow mlecznych i jest uwazany za technologicznego lidera rynku osprzgtu dla
przemystu mleczarskiego.

DeLaval prowadzi dziatalno$¢ na ponad 115 rynkach i ma ponad 50-procentowy
udziat w $wiatowej sprzedazy wyposazenia do udoju. Wspotczesnie systemy udo-
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jowe DelLaval maja wiele dodatkowych funkcji integrujacych nie tyko sam proces
udoju mleka, ale rowniez caloksztalt zarzadzania gospodarstwem. Jak przystato na
przodujacego producenta sprz¢tu, systemow i wyposazenia dla gospodarstw produ-
kujacych mleko, DeLaval stara si¢ sprostac przyszlosci, przewidujac nowe potrzeby
hodowcow na calym $wiecie. DeLaval dostarcza wszystkich urzadzen potrzebnych
do prowadzenia nowoczesnego chowu zar6wno w matych gospodarstwach rolnych,
jak 1 w duzych przemystowych fermach kréw mlecznych. Firma oferuje ponadto
przez sie¢ autoryzowanych dealeréw profesjonalne ustugi w zakresie montazu i ser-
wisu urzadzen oraz szkolenia i doradztwo.

W Polsce DeLaval rozpoczat dziatalno$¢ juz w 1926 r., zaktadajac w Pozna-
niu biuro handlowe. Podstawowym wyrobem sprzedawanym na polskim rynku byta
reczna wiro6wka do mleka wynaleziona przez Gustafa de Lavala i przeznaczona dla
gospodarstw wiejskich. Dziatalno$¢ biura zostala przerwana przez wybuch drugiej
wojny §wiatowe;.

Na poczatku lat 70. wroctawska Fabryka Maszyn Rolniczych ,,Agromet — Archi-
medes” zakupita licencj¢ od 6wczesnej Alfa Laval na produkcjg dojarek bankowych,
przewodowych i hal udojowych. Stworzyto to mozliwos¢ dostgpu polskiego produ-
centa mleka do nowoczesnej technologii.

W 1991 r., po przerwie trwajacej ponad po6t wieku, DeLaval powrdcita do Polski,
zaktadajac z FMR ,,Agromet — Archimedes” spotke pod nazwa Alfa Laval Agri Pol-
ska sp. z 0. 0. Otworzyto to nowy rozdzial w produkcji urzadzen do pozyskiwania
mleka w Polsce. Firma postawita sobie za zadanie kontynuowanie i unowoczesnia-
nie dotychczasowej produkcji we wilasnej fabryce we Wroclawiu oraz poszerzenie
asortymentu produkcyjnego o urzadzenia do schtadzania mleka, mierniki udoju, wy-
roby z tworzyw sztucznych, detergenty i wiele innych.

W 1993 r. firma stata si¢ w 100% wtasnoscia szwedzkiej grupy Tetra Laval. Rok
1994 zaowocowal joint venture pomigdzy Alfa Laval Agri Polska a francuska firma
Prominox. Dzigki tej wspotpracy we wroctawskiej fabryce rozpoczgto produkcje
zbiornikow schladzajacych do mleka.

W styczniu 1998 1. Alfa Laval Agri Polska sp. z o. 0. dokonata podziatu na przed-
sigbiorstwo produkcyjne pod nazwa Alfa Laval Agri Wroctaw sp. z 0. 0. 1 firm¢ hand-
lowa Alfa Laval Agri Polska sp. z 0. 0. W kwietniu 1999 r. otwarto nowoczesna fa-
bryke srodkéw myjacych, a w listopadzie nowa fabryke zbiornikow schtadzajacych
do mleka. 1 stycznia 2000 r. zainaugurowal swoja dziatalno$¢ oddzial w Dobrym
Miescie, produkujacy wozy paszowe OptiMix. Na poczatek 2005 r. we Wroclawiu
otworzono nowg fabryke zbiornikow schiadzajacych, ktora produkuje petng game
zbiornikéw otwartych i zamknigtych o pojemnos$ciach do 32 000 1.

W zwiazku ze zmianami w organizacji 14 kwietnia 2000 r. Alfa Laval Agri zmie-
nita nazwe¢ na DeLaval. W Polsce zmiana ta wyrazita si¢ powstaniem firm:

— DeLaval sp. z o. 0. (spotka handlowa),
— DeLaval Operation sp. z 0. 0. (przedsigbiorstwo produkcyjne).
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W ciagu wieloletniej dziatalno$ci w Polsce DelLaval zbudowata sprawnie funk-
cjonujaca sie¢ sprzedazy towarow i ustug. Sprzedaza i instalacja urzadzen oraz ich
obstuga serwisowa zajmuja si¢ autoryzowani dealerzy DeLaval. Na terenie calego
kraju DeLaval sp. z 0. o. dysponuje siecia 50 dealerow zatrudniajacych tacznie ok.
150 pracownikow serwisowych. Dodatkowo sprzedaza towaréw zajmuje si¢ ponad
200 autoryzowanych punktow sprzedazy. Praca dealerow wspierana jest przez 30
przedstawicieli handlowych DeLaval.

Aktualnie DeLaval Operations sp. z o. o. zatrudnia ok. 350 wysoko wykwali-
fikowanych pracownikow, z ktérych ponad potowa jest zatrudniona bezposrednio
przy produkcji. W jej sktad wchodza:

Fabryka Urzadzen Udojowych,

— Fabryka Zbiornikéw Schiadzajacych,
—  Fabryka Srodkéw Myjacych,
— Fabryka Wozow Paszowych.

Najnowszym trendem rozwoju DeLaval jest ekspansja na rynki azjatyckie, co

zaowocowato w roku 2004 otworzeniem fabryk w Chinach i Indiach.

4. Zewngtrzne determinanty zarzadzania przedsi¢biorstwem
globalnym na przykladzie koncernu DeLaval

Realizacja funkcji zarzadzania w globalnym przedsigbiorstwie DeLaval jest deter-
minowana specyfika warunkow spotecznych i gospodarczych krajow, w ktérych
prowadzi dziatalno$¢. Owo zréznicowanie w dalszej czesci artykulu zostanie zapre-
zentowane na przyktadzie trzech panstw, tj. Polski, Szwecji i Chin.

Tabela 2. Zewngtrzne determinanty zarzadzania przedsigbiorstwem globalnym DeLaval

dziatalnosci gospo-
darczej

polityka panstwa, gtéwnie ze

wzgledu na biurokracjg

Determinanta Polska Szwecja Chiny
Polityka panstwa oficjalne sprzyjanie wladzy, |bardzo sprzyjajaca sprzyjajaca polityka
wobec prowadzenia | natomiast w opiniach przed- | polityka panstwa panstwa, ale pod wa-
migdzynarodowe]j | sigbiorstw niesprzyjajaca runkiem respektowania

ustroju politycznego

Wyksztalcenie
spoteczenstwa

relatywnie wysoki poziom
wiedzy specjalistycznej i
menedzerskiej

relatywnie wyso-

ki poziom wiedzy
specjalistycznej i

menedzerskiej

relatywnie ograniczo-
ny poziom wiedzy
specjalistycznej i
umiejetnosci mene-
dzerskich

Stopien akcepta-
¢ji roznorodnosci
spoteczenstwa

relatywnie niski

bardzo wysoki

relatywnie niski

Infrastruktura

niedostatecznie rozwinigta

bardzo dobrze roz-
winigta

dobrze rozwinigta

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Polityka panstwa wobec prowadzenia migdzynarodowej dziatalnosci gospodar-
czej jest jedna z gtownych determinant zarzadzania przedsigbiorstwem globalnym.
Polityka wtadz szwedzkich generalnie sprzyja prowadzeniu mi¢dzynarodowej dzia-
falno$ci. Wynika to z faktu, ze Szwecja od wielu lat nalezy do struktur migdzynarodo-
wych i wiele krajowych firm rozwinglo si¢ w koncerny §wiatowe. Natomiast bardzo
cickawe podejscie w tym wzgledzie ujawniaja wladze Chin. W rzeczywistosci kraj
ten z jednej strony otwarty jest na nowych inwestoréw i tworzy dla nich dogodne
warunki, z drugiej zas wladze bezwzglednie wymagaja respektowania panujacego
ustroju politycznego. Niemniej zdaja sobie sprawe z tego, ze podtrzymywanie bo-
omu gospodarczego wymaga inwestycji zagranicznych, a one z kolei przyjaznej in-
westorom polityki gospodarczej. Jako przyktad mozna podac¢ fakt, iz w Chinach ob-
cokrajowcy nie moga prowadzi¢ samochodow. Jednak rzad rozwiazat ten problem,
dotujac zakup taksowek przez obywateli chinskich, co sprawia, ze transport ten jest
bardzo tani, a dodatkowo jest zrodtem zatrudnienia dla wielu ludzi. Uwaza sig, iz z
poréwnywanych panstw najmniej sprzyjajaca polityke panstwa wobec prowadzenia
migdzynarodowej dziatalno$ci gospodarczej realizuje Polska. Powodow takiej sy-
tuacji jest wiele, a gldownymi moga by¢ relatywnie niewielkie doswiadczenie w tej
sferze oraz — a moze przede wszystkim — biurokratyczne przeszkody prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, w tym czesto determinowane prawem. Uwzgledniajac
powyzej opisane roznice, menedzerowie koncernu Delaval zarzadzajacy fabryka-
mi w Szwecji powinni zwraca¢ szczegdlna uwage na wizj¢ rozwoju, w Polsce — na
ksztattowanie kapitatu relacyjnego, a w Chinach — na organizacj¢ i kontrole pracy
podwladnych.

W warunkach wspotczesnej gospodarki opartej na wiedzy bardzo istotng de-
terminanta zarzadzania w przedsigbiorstwie globalnym jest poziom wyksztalcenia
spoteczenstwa kraju, na terenie ktorego prowadzona jest dziatalnos¢ gospodarcza.
Zaré6wno w Szwecji, jak i w Polsce poziom ten wydaje si¢ odpowiedni, i to w za-
kresie wiedzy zaro6wno specjalistycznej, jak i menedzerskiej. Stan taki stwarza sto-
sunkowo korzystne warunki do rozwoju know-how. Powoduje rowniez konieczno$é¢
wykorzystania nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania. Natomiast Chiny, o
ile dysponuja wrgcz niewyczerpalnym potencjatem pracownikow produkcyjnych,
to dobrze wyksztatconych specjalistow 1 menedzeréw jest relatywnie bardzo mato.
Ma to oczywiscie zwiazek z wczesniejszym ubostwem tego kraju z jednej strony, z
drugiej za$ — z polityka panstwa niepopierajaca podnoszenia kwalifikacji i zdobywa-
nia nowych umiejgtnosci przez spoteczenstwo. Istnieje oczywiscie niewielka grupa
zamoznych, dobrze wyksztalconych — najczgsciej na zagranicznych uczelniach — lu-
dzi, jednak prowadza oni najczesciej rodzinne biznesy. Nie bez znaczenia jest fakt,
ze szybko bogacace si¢ spoleczenstwo chinskie intensywnie inwestuje w rozwoj
nauki, co w konsekwencji wptywa pozytywnie na poziom wyksztalcenia. Jednak
realia rynku chinskiego powoduja, ze wykorzystywane przez menedzerow metody
zarzadzania musza koncentrowac¢ si¢ na kierowaniu zasobem ludzkim.
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Stopien akceptacji réznorodnosci spoteczenstwa zarowno w Polsce, jak 1 w Chi-
nach jest relatywnie niski. Odmienne sa jednak przestanki tegoz stanu. O ile w Chi-
nach powoddéw nieakcpetacji odmiennosci mozna upatrywa¢ w panujacym ustroju
politycznym, ktéry popiera réwnos¢ i jednolito$¢ spoteczna jako przejaw tzw. spra-
wiedliwos$ci spotecznej, o tyle w Polsce stan ten aktualnie wydaje si¢ wynikiem za-
korzenionych w spoteczenstwie uprzedzen o podtozu historycznym. Zdecydowanie
odmienne warunki w tym wzgledzie panuja w Szwecji, ktorej spoteczenstwo cha-
rakteryzuje si¢ stosunkowo duzym stopniem akceptacji odmiennosci pochodzenia,
statusu spotecznego i majatkowego czy wreszcie aspektéw zwigzanych z wyzna-
niem. Odmienno$¢ tych warunkéw powoduje, ze menedzerowie, pomimo pracy w
tym samym koncernie, musza stosowa¢ zdecydowanie rézne style zarzadzania.

Sadzi sig, ze z punktu widzenia zarzadzania dziatalno$cia gospodarcza bardzo
istotny jest rowniez poziom rozwoju infrastruktury. Sytuacja ta najgorzej wyglada
w Polsce, chociaz nalezy podkresli¢, ze jednak w kraju tym nast¢puja — wprawdzie
zbyt powolne, lecz mimo wszystko zmierzajace w odpowiednim kierunku — zmiany.
Problemy z infrastruktura praktycznie nie wystepuja zas w Szwecji, co jest jednym
z czynnikéw pozwalajacych zakwalifikowac to panstwo do rozwinigtych systemow
gospodarczych. Natomiast w Chinach obserwuje si¢ imponujacy rozwdj infrastruk-
tury, ktory mozna uzna¢ za zadowalajacy, a co jeszcze istotniejsze — rokujacy dal-
sza 1 szybka poprawe w tym wzgledzie. W aspekcie dzialalnosci globalnej rozny
poziom rozwoju infrastruktury powoduje konieczno$¢ przyjmowania odmiennych
rozwigzan w zakresie organizacji zadan przedsigbiorstwa, co dodatkowo sprawia, ze
zarzadzanie przedsigbiorstwem migdzynarodowym jest skomplikowane.

5. Wewnetrzne determinanty zarzadzania przedsi¢biorstwem
globalnym na przykladzie koncernu DeLaval

Zarzadzanie przedsigbiorstwem, jakim jest DeLaval, jest uwarunkowane takze roz-
maitymi determinantami wewnetrznymi, ktdre to z kolei sa uzaleznione od specyfiki
kraju funkcjonowania, a gtownymi z nich sa:

kultura organizacyjna,

koszty funkcjonowania,

— wydajno$¢ pracy,

— logistyka.

Analizy kultury przedsigbiorstw koncernu DeLaval w r6znych krajach dokonano
na podstawie typologii zaproponowanej przez M. Gabletg [1998]. Biorac pod uwage
sktonnos¢ do ryzyka, stwierdzono, ze zar6wno w Polsce, jak i w Szwecji istnieje
tendencja do poszukiwania zmian, eksperymentowania i innowacyjnosci, natomiast
w Chinach cechuje ja wigksza zachowawczos$¢ oraz przywiazanie do sprawdzonych
praktyk. Kolejnym kryterium moze by¢ stopien akceptacji stanu aktualnego. W tym
aspekcie kulturg organizacyjna w Polsce i Szwecji uznano za przedsigbiorcza, czyli
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nastawiong na dzialanie i zmiany oraz poszukiwanie nowych mozliwosci, z kolei
w Chinach jest ona bardziej konserwatywna, czyli charakteryzujaca si¢ akceptacja
stanu obecnego, przywiazaniem do sprawdzonych metod wytwarzania i naciskiem
na stabilno$¢. Kulturg organizacyjna w polskich przedsigbiorstwach mozna okresli¢
jako zorientowana na indywidualizm, czyli taka, w ktorej cele jednostkowe domi-
nuja nad grupowymi. Odmienna — kolektywna orientacja jest charakterystyczna dla
dwach pozostatych krajow, jednak ma ona rézne korzenie. W Szwecji kolektywizm
jest nastepstwem pielggnowania wigzi migdzy pracownikami, natomiast w Chinach
wynika gléwnie z nakazu. Analizujac motywacj¢ pracownikéw, mozna stwierdzic,
ze w Chinach ma ona raczej charakter finansowy (tzw. megska motywacja), moze to
wynika¢ z ubostwa, w obliczu ktdrego pieniadze sa postrzegane jako najskuteczniej-
szy motywator. W Polsce réwniez dominuja motywatory ,,mgskie”, aczkolwiek w
ostatnich latach wzrasta znaczenie motywowania przez dobra atmosferg w pracy, za-
ufanie i pomoc. Ten drugi typ motywacji — ,,kobiecy”, jest rozpowszechniony w za-
ktadach szwedzkich. Kreatywnosci i innowacyjnosci z pewnoscia sprzyja podejscie
do pracownika oparte na zaufaniu, czego nie obserwuje si¢ w kulturze organizacyj-
nej w Chinach. Odmiennos$¢ kulturowa powoduje, ze menedzerowie zarzadzajacy
w Polsce i w Szwecji maja mozliwos$¢ stosowania partnerskiego i demokratycznego
stylu kierowania, w stosunku do pracownikow chinskich za$§ konieczne wydaje si¢
podejscie nakazowe.

Prowadzenie dziatalno$ci na terytorium réznych panstw powoduje koniecznos$é
ponoszeniem roznych kosztow pozyskiwania i wykorzystania zasobow organizacji.
Przedsigbiorstwo DeLaval najwigksze koszty w tym wzgledzie ponosi na terenie
Szwecji, relatywnie nizsze w Polsce i najnizsze w Chinach. Sytuacja ta jest konse-
kwencja rozwoju systemow gospodarczych poszczegolnych panstw. Szwecja, bedac
krajem najbardziej rozwinigtym, charakteryzuje si¢ szczegolnie wysokimi kosztami
pracy. W Chinach — wrecz przeciwnie — ze wzgledu na dostepnos¢ sity roboczej
koszty jej wykorzystania sa stosunkowo bardzo niskie. Dlatego tez menedzerowie
DeLaval zarzadzajacy przedsigbiorstwami w Polsce i w Szwecji daza do realizacji
zadan determinujacych rozwoj firmy, w tym przede wszystkim rozwigzan innowa-
cyjnych. Natomiast zarzadzanie zaktadami Del.aval w Chinach koncentruje si¢ na
minimalizacji kosztéw produkcji.

W aspekcie kosztow istotna jest rowniez wydajnos¢ wykonywanej pracy. Naj-
mniejsza wydajnos¢ jest w Szwecji, co wynika gldwnie z kultury pracy. Szwecja,
Z racji tego, ze nalezy do najbardziej rozwinigtych gospodarczo krajow w Europie,
zapewnia specyficzne warunki pracy, np. skrocenie pracy w piatek, ktore sprzyjaja
obnizeniu wydajno$ci pracy zarowno fizycznej, jak i umystowej. Wydajnos¢ pracy
w Polsce wydaje si¢ zadowalajaca, ale z pewnoscia najwyzsza jest w Chinach. Na-
lezy jednak zaznaczy¢, ze zalezy ona od rodzaju wykonywanej pracy, tj. najwyzsza
jest wowczas, gdy dotyczy prostych powtarzalnych czynnosci, ktore nie wymagaja
kreatywnosci, a prac fizycznych. Natomiast uwaza si¢ ja za niewystarczajaca w ob-
szarze pracy tworczej, tzn. umystowej. Z tego tez powodu, zarzadzajac zaktadami
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europejskimi, DeLaval musi zwraca¢ szczegdlng uwage na motywowanie pracow-
nikow, w tym przede wszystkim na pozadane przez zatrudnionych wykorzystanie
bodzcow pozaptacowych. Natomiast w Chinach gléwnym motywatorem zwigksza-
nia wydajnosci jest zastosowanie bodzcow finansowych.

W zaleznosci od panstwa w przedsigbiorstwie DelLaval wystepuja odmienne
problemy w zakresie zarzadzania logistyka, i to zarowno surowcow, potproduktow,
jak i wyrobow gotowych. Najwigksze problemy logistyczne sa w Chinach, nie ze
wzgledu na rozwoj infrastruktury, gdyz ta jest na relatywnie zadowalajacym pozio-
mie, lecz gléwnie za sprawa slabo rozwinigtego zaplecza transportowego. Istotne
sa rowniez duze odlegtosci, na jakie transportowane sa detale, co powoduje wzrost
kosztow funkcjonowania. Jest on jednak rekompensowany dostgpnos$cia i tanioscia
sity roboczej. Obserwuje sig¢ jednak stosunkowo szybki rozwdj zaplecza logistycz-
nego. Natomiast logistyka w Szwecji charakteryzuje si¢ bardzo wysokim poziomem.
W Polsce za$ wydaje si¢ zadowalajaca i stale si¢ rozwija. Na jej poprawg istotnie
wplywa obecno$¢ na polskim rynku wielu zagranicznych przewoznikow. Logistyka
jest istotng determinanta zarzadzania globalnym przedsigbiorstwem, aczkolwiek w
przypadku DeLaval nie réznicuje rozwigzan w poszczeg6lnych krajach. Powodem
tego jest przyjecie standardow logistycznych w calym koncernie.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem globalnym — a takim jakim jest koncern DeLaval —
jest determinowane rozmaitymi uwarunkowaniami wewngtrznymi i zewngtrznymi,
ktore sa specyficzne dla poszczegodlnych krajow. Gtéwnymi konsekwencjami tej sy-
tuacji sa problemy koordynacji dziatalnosci i kompatybilnosci podejmowanych roz-
wiazan w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Literatura

Flejterski S., Wahl P., Ekonomia globalna, synteza, Difin, Warszawa 2003.

Gableta M. (red.), Potencjat pracy w przedsiebiorstwie. Ksztattowanie i wykorzystanie, AE, Wroctaw
1998.

Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994.

Lovelock C., Yip G., Developing global strategies for services business, ,,California Management Re-
view”, Winter 1996, vol. 38.

Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003.

Romanowska M., Trwafle tendencje w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007 nr 1.

Stabryta A., Formuta globalizacji w planowaniu strategicznym, [w:] Potencjal restrukturyzacji w wa-
runkach globalizacji i nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Wydawnictwo Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2007.

Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T., Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Wydawnictwo
FELBERG SJA, Warszawa 2001.



120 Estera Piwoni-Krzeszowska, Agnieszka Lakoma

Zrédlo internetowe

[1] www.delaval.com.pl.

CONDITIONS OF GLOBAL ENTERPRISE’S MANAGEMENT
ON THE EXAMPLE OF DELAVAL CONCERN

Summary: The management of global enterprises is determined by a lot of internal and ex-
ternal conditions specific for particular markets. Consequently, the management of dependent
companies in different countries is created in a different way what makes additional difficul-
ties in the activity coordination and the compatibility of solutions concerning international
enterprise management.
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