Cwiczenie Zmiany struktur organizacyjnych duzej korporacji migdzynarodowej —
studium przypadku firmy Jacobs Suchard

Zakres tematyczny: Modyfikacje struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Czas: 4 godz.
Cel: Wyrobienie u studentéw umiejgtnosci przeksztatcania struktur organizacyjnych.
Forma zajec: Praca w trzy- lub czteroosobowych zespotach. Studenci zostana ocenieni po

zaprezentowaniu odpowiedzi na pytania zawarte w podpunkcie 3.

Firma Jacobs Suchard?
1. Struktura organizacyjna firmy Jacobs Suchard w latach osiemdziesiatych XX wieku

Firma Jacobs Suchard powstata z fuzji trzech niezaleznych przedsigbiorstw prowadzonych przez: Philippe'a
Sucharda (od 1825 r.), Johanna Jakoba Toblera, ktéry prowadzit sklepy cukiernicze od 1867 r., oraz Johanna
Jacobsa prowadzacego, od 1895 r., sklep z kawa.

W rokul982 zostaty ustalone cztery zasady, ktére do dzisiaj stanowig aktualne wytyczne dla wszystkich
podejmowanych w firmie decyzji.

1. Szwajcarskos¢. Jacobs Suchard jest szwajcarska firma notowang publicznie, w ktérej duza uwage

przywiazuje si¢ do kontaktéw osobistych oraz tradycji firmy.

2. Przywddztwo. Firma jest migdzynarodowym liderem w produkcji i sprzedazy wyrobow cukierniczych
oraz napojow. Tg czotowa pozycjg osiaga dzigki znakomitej opinii o swoich produktach, ktéra jest poparta
wysoka ich jakos$cig oraz dazeniem do niskich kosztéw produkcji.

3. Innowacyjnosé. The Jacobs Suchard Group jest korporacja zorientowang na innowacje. Odnosi si¢ to do
produktéw, stosowanej technologii, ludzi oraz stosunkéw z klientem i konsumentem.

4. Zorientowanie na wzrost. Jacobs Suchard jest firma zorientowana na wzrost i realizacjg celow
dlugookresowych zamiast myslenia kategoriami krétkookresowego zysku.

W latach osiemdziesigtych firma Jacobs Suchard miata swoje biura i fabryki réwniez poza Szwajcaria.
Wigkszo$¢ jednostek w Firmie miata charakter ustugowy, a nie nadrzedny wobec fabryk ulokowanych w
poszczegdlnych krajach. Nie byto centréw kosztéw, nie dazono tez do stworzenia centréw zysku. Prezesowi i
zarazem dyrektorowi naczelnemu K. Jacobsowi podlegato bezposrednio 9 dyrektoréw: dyrektor ds.
Zewngtrznych, dyrektor ds. Zasobow Ludzkich, dyrektor ds. Kontrolingu, dyrektor ds. Rozwoju, dyrektor ds.
Audytu zewngtrznego, dyrektor ds. Handlu i finanséw, dyrektor ds. Stodyczy (Zinser), dyrektor ds. Kawy,
kt6érym byt Gebhard oraz dyrektor ds. Produkcji i logistyki (Pohl).

Woéwcezas Firma miata obroty 6 mld frankéw i zatrudniata w centrali zaledwie 60 os6b. Pozytywna cecha
Firmy byto szybkie podejmowanie decyzji. Wazne decyzje czgsto podejmowano w 10 minut!

Praktykowano czgsta rotacjg pracownikéw, zwykle w trybie trzyletnim, aby nie popadli oni w rutyng i nie
,zasiedzieli si¢”. Jacobs obawial si¢, ze menedzerowie zbyt silnie zwiaza si¢ z jednym stanowiskiem i poza
formalna struktura nie bgda oddziatywa¢ zadne dodatkowe powiazania nieformalne. Jacobs chcial, zeby jego
pracownicy byli ,,uniwersalni” i zdolni do petnienia r6znych funkcji.

Kluczowym stanowiskiem w zdecentralizowanej strukturze firmy Jacobs Suchard, byt dyrektor naczelny
jednostki gospodarczej (DNJG). Zazwyczaj dyrektor ten byl odpowiedzialny za centralng dziatalno$¢ w jednym
kraju, np. za wyroby cukiernicze we Francji lub kawg w Niemczech. Dyrektorzy ponosili odpowiedzialno$¢ za
taczny zysk swoich jednostek. Jak przedstawiono na rysunku 8.1. bezpos$rednio byly im podporzadkowane
funkcje marketingu handlowego czyli sprzedazy, marketingu konsumpcyjnego czyli tradycyjnego dziatu
marketingu oraz produkcji. Sprzedawali oni wyroby na swoje rynki lokalne, produkujac zgodnie z
zapotrzebowaniem tych rynkow.
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_Rys. 8.1. Miejsce typowego dyrektora jednostki gospodarczej w danym kraju, w strukturze firmy Jacobs Suchard.
Zrédto: Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A., Kotter J., Projektowanie organizacyjne, PWN, Warszawa 1999

Ze wzgledu na cla i utrudnienia transportowe pomigdzy krajami, pierwotna firma Suchard, zamiast rozwija¢
eksport, zdecydowata si¢ utworzy¢ niezalezne zaktady réwniez w krajach poza Szwajcaria. Strategia ta sprawita,
ze firma dysponowata zakladami produkcji stodyczy w calej Europie (w Austrii, Belgii, Francji, Grecji,
Hiszpanii, Holandii, Niemczech, Portugalii, Wielkiej Brytanii i we Wloszech,). Fabryki znajdowaty sig¢ takze w
Ameryce Pétnocnej i Potudniowej (Argentynie, Brazylii i USA), Japonii, Australii i Afryce.

Do podstawowych marek firmowych wyrobow cukierniczych nalezaty: seria Milka, z ostatnimi nowymi
produktami Lila Pause i Nussini (batony), I love Milka (czekoladki nadziewane), Milka Dream (ciasto
biszkoptowe), Lila Stars (rodzynki, orzechy w czekoladzie) i Milka Drink (czekolada w proszku i w ptynie). Do
innych gléwnych marek nalezaty Toblerone (batony), a takze asortyment Cote d'Or. Firma miata najwigkszy
udzial w rynku produktéw cukierniczych wsréd krajéw cztonkowskich wspdlnoty, a do gléwnych jej
konkurentéw nalezaty firmy: Nestle, Mars i Lindt.

Kazda fabryka byta cze$cia autonomicznej jednostki gospodarczej, podlegajacej bezposrednio dyrektorowi
naczelnemu tej jednostki i wytwarzata wszystko czego potrzebowata, by wlasciwie obstuzy¢ swdj rynek lokalny.
Kazda fabryka produkowata wszystkie marki i wszystkie kombinacje form: nadzienie (twarde, kruche i
warstwowe), wypieki (wafle, ciastka i chrupki), wyroby wylewane (czekolada wylewana w formg), oraz
powlekane (twarde, nadziewane, oblewane czekolada). Poza tym, kazdy kraj wytwarzal swdj wtasny napdj
kakaowy (poczawszy od palenia i mielenia ziarna kakaowego) i masg czekoladowa (poczawszy od dodawania
masta kakaowego i cukru do ptynu), a takze zajmowatl si¢ caloscia spraw opakowan, wlaczajac opakowania
prézniowe, opakowania zawijane plasko (np. zawijane tabliczki czekolady) i skrecane. Tak wigc fabryki
zajmowaly si¢ wieloma produktami, z ktérych kazdy miat ograniczony wolumen. Fakt ten miat ujemny wptyw na
wydajnos¢. Dodatkowo, mimo ze kazda z wytwérni produkowata podobny asortyment produktéw, to czgsto
wykorzystywano odmienne procesy wytwarzania tego samego produktu, co byto motywowane koniecznoscia
dostosowania si¢ do miejscowego ustawodawstwa, wymagajacego réznej temperatury lub czasu przetwarzania.
Przyktadowo, jeden zaktad mégt pali¢ ziarno kakaowe, albo ,,wytapia¢” czekoladg odmiennie od innych.

2. Procesy ksztaltowania si¢ Jednolitego Rynku Europejskiego i globalizacja rynkow swiatowych

W roku 1990 na rynku europejskim zaszty daleko idace zmiany. W ukladzie z Schengen uzgodniono
utworzenie systemu wspdlnej kontroli i zniesienie wizowych granic wewngtrznych w obrgbie: Belgii, Wtoch,
Luksemburga, Holandii, Hiszpanii, Francji, Irlandii, Wielkiej Brytanii, Danii, Niemiec, Grecji i Portugalii.
Zaktadano wprowadzenie swobodnego przeptywu towaréw, ludzi i kapitalu poprzez granice krajow
cztonkowskich wspélnoty. Dla produkujacej kawe, czekolade i wyroby cukiernicze firmy Jacobs Suchard,
majacej swa siedzibe w Szwajcarii, oznaczato to, iz nie bedzie juz dziata¢ na kilkunastu niepowtarzalnych i
niezaleznych rynkach, z ktérych kazdy begdzie obstugiwany przez autonomiczna jednostkg gospodarcza,
produkujaca i sprzedajaca na swoj rynek lokalny. Teraz bedzie to jednolity rynek i bgdzie mozna wykorzysta¢
wigksza skalg produkcji, likwidujac niektore fabryki. W swietle zmian jakie zaszty na rynku europejskim niektére
z nich staly si¢ zbgdne. Nie byto juz potrzeby istnienia matych fabryk o niewielkiej produkcji. W tych nowych
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warunkach szef pionu stodyczy — Zinser mdgt kierowaé si¢ korzysciami wigkszej skali, produkujac w mniej
licznych, wigkszych fabrykach i rozsyta¢ produkty po Europie. Nie musial juz produkowac tej samej marki z
réznymi recepturami i opakowaniami dla poszczegdlnych krajéw, lecz modgt ograniczy¢ zréznicowanie
produktéw. Nawet ustalanie cen i reklama mogly mie¢ bardziej uniwersalny charakter.

Zaktadano zmniejszenie pierwotnej liczby zaktadéw do sze$ciu. Planowano rozbudowac i przezbroi¢ 4
z dotychczas funkcjonujacych fabryk oraz budowg dwdéch nowych fabryk. Kazda z nich miata produkowaé od
80 000 do 100 000 ton czekolady rocznie, podczas gdy niektdre starsze zaktady wytwarzaty zaledwie 5 000 ton
rocznie. Miato to umozliwi¢ produkcj¢ okreslonych marek czy form i rozsytanie ich po catej Europie. W tabeli
8.1. zamieszczono wykaz ,,docelowych” fabryk, ktére nazwano Migdzynarodowymi Centrami Wytworczymi
(MCW).

Tab. 8.1. Wykaz Miedzynarodowych Centréw Wytwoérczych (MCW) firmy Jacobs Suchard po restrukturyzacji

Kraj Miasto Produkty
Niemcy Berlin (nowa fabryka) Lila Pause, Countlines i Milka
Niemcy Lorrach Milka (tabliczki i batony)
Szwajcaria Berno (nowa fabryka) Toblerone
Belgia Halle Cote d'Or
Belgia Herentals Wafelki (np. Nussini)
Francja Strasburg Praliny (czekoladki w pudetkach)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A.,
Kotter J., Projektowanie organizacyjne, PWN, Warszawa 1999

Po zmianach DNJG nadal mieli odpowiada¢ za marketing handlowy i marketing konsumpcyjny, ale nie
odpowiadali juz za produkcjg tak jak to bylo w poprzedniej strukturze. Funkcja produkcji zostata przydzielona
sze$ciu nowo powotanym kierownikom Migdzynarodowych Centréow Wytwérczych (KMCW), ktérzy podlegali
Managerowi Centrum Produkcji (MCP). Ten z kolei byt podwiadnym Zinsera i odpowiadal za nowoczesny
poziom techniczny wszystkich zaktadéw produkcyjnych. Dzielit potencjat wytwoérczy pomigdzy marki globalne
na podstawie oceny popytu formutowanej przez DNJG. Okreslal réwniez miejsce wytwarzania poszczeg6lnych
towaréw lub form, uwzgledniajac potencjaly wydajnosci, logistyke i cta (jesli wchodzityby one w grg).

Czterech DNJG byto odpowiedzialnych za promowanie konkretnej marki wyrobu (tab.8.2.) — otrzymali oni
dodatkowe funkcje ,.globalnych menedzeréw marki” (GMM). Kazdy z nich mial by¢ teraz odpowiedzialny za
dziatalno$¢ na rynku lokalnym oraz za koordynowanie strategii i wdrazanie danej marki na rynku globalnym.

Tab. 8.2. Menedzerowie marek globalnych (MMG).

Kraj Nazwisko i imi¢ menedzera Marka wyrobu
Niemcy Herzog Hans Milka
Szwajcaria Issenmann Nico Torbelone
Francja Jacquesson Pierre Suchard
Belgia Michiels Baudon Cote d’Or

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A.,
Kotter J., Projektowanie organizacyjne, PWN, Warszawa 1999

Do zadah GMM nalezat rozwdj i ochrona finansowa marki w skali rynku migdzynarodowego, ale
od pozostalych DNIG, ktérzy nie petnili funkcji GMM, musieli oni uzyska¢ akceptacjg:
na dzialania, ktére bgda podejmowane w celu zwigkszenia znaczenia i udziatu globalnej marki
w wyrazeniu wagowym lub w jednostkach sprzedazy i zysku ze sprzedazy,
- w odniesieniu do migdzynarodowych strategii reklamowych dla marki globalnej,
- na standaryzacjg opakowan jednostkowych w zakresie migdzynarodowym,
- na badania i rozw6j w zakresie wprowadzenia nowych produktéw.

Jednym z najtrudniejszych etapéw w procesie produkcji, ze wzgledu na zmienno$¢ asortymentu, byto
pakowanie. W przesztosci jednostki gospodarcze w kazdym kraju uzywaty réznych nazw, gtéwnie z powodu
réznic jezykowych, oraz réznej wielkosci opakowan. Przyktadowo w opakowaniu mogly znajdowac sig trzy
batony lub sze$¢. Obecnie migdzynarodowe centra produkcyjne otrzymywaty instrukcje dotyczace opakowan od
globalnych menedzeréw marki (GMM), ktérzy probowali standaryzowa¢ produkty.

Po wielu dyskusjach zalecono nast¢pujace rozwiazania dla pionu stodyczy, ktore mogty by¢ réwniez
zastosowane w oddziale kawy:

1. Ustanowienie kazdej globalnej marki jako jasno okre§lonego centrum zysku.

2. Przeksztalcenie dotychczasowych fabryk w jednostki sprzedazy, podlegajace bezposrednio jednemu
kierownikowi sprzedazy europejskiej (KSE), ktéry podlega Zinserowi. Wyniki jednostek sprzedazy
powinny by¢ mierzone acznymi rozmiarami sprzedazy i rozmiarami sprzedazy dla poszczegdlnych
marek.

Uwazano, ze zarysowany model pozwoli ograniczy¢ wiele zrédet konfliktu, gdyz zawsze istnieje bezposredni

stosunek podlegtosci tylko jednemu przetozonemu.

DNIJG nadal odpowiadaliby za zysk swoich jednostek gospodarczych, co oznacza, ze w sytuacjach kiedy
migdzynarodowe centra wytworcze chcialyby zrobi¢ cos, co mogtoby wpltyna¢ negatywnie na ich zysk netto,
dyrektorzy zwalczaliby takie pomysty. Przyktadowo, pierwsza naprawdg migdzynarodowa marka, ,,I love Milka”
— ktéra miata jeden przepis i jeden rodzaj pudetka — wkrétce miata by¢ produkowana wylacznie w Strasburgu we
Francji, z mysla o sprzedazy w calej Europie. Dotychczas byta sprzedawana gtéwnie w Niemczech. Niemniej
jednak, jeszcze przed ukonczeniem montazu linii dla ,,I love Milka” w Strasburgu, Niemcy opracowali juz cztery
nowe przepisy, ktore mialy znacznie zwigkszy¢ zapotrzebowanie na powierzchni¢ i potencjat w
migdzynarodowych jednostkach produkcyjnych. To, czy Strasburg zareaguje na zyczenia Niemcéw, zalezato od
uzgodnionej strategii globalnej. Carrot, aktualny kierownik migdzynarodowego centrum wytwdrczego
w Strasburgu, powiedzial: oczekujemy w tej sprawie decyzji menedzera marki globalnej.

Inny konflikt dotyczyt opakowania. Pohl, ktory teraz byt szefem pionu logistyki i podlegal bezposrednio
Jacobsowi, opisat go nastgpujaco: chcielisSmy mie¢ opakowanie w jednym jezyku dla Milki na cata Europg, ale
ludzie zaczgli sig sprzeciwiac, ze nie mozna zmiesci¢ wszystkich jezykéw na opakowaniu. Tak wigc, w duchu
kompromisu, zdecydowali$my sig na trzy r6zne wersje opakowania: jedna dla krajow srédziemnomorskich, jedna
dla krajéow niemieckojgzycznych i jeszcze jedna dla pozostatych. Na razie si¢ na to zgodzitem, poniewaz
potrzebowatem petnego zaangazowania wszystkich dyrektoréw naczelnych. Tylko w ten sposéb mozna ruszy¢ z
miejsca.

Jacquesson, GMM we Francji sadzil, ze wiele probleméw w ogdle by nie zaistnialo, gdyby byta jasna
struktura finansowa, opisujaca kto za co ma ptaci¢. Migdzynarodowe jednostki produkcji maja dobre pomysty, ale
nie przejmuja si¢, gdzie wiasciwie tkwia zyski. Nie ma formalnej struktury decyzyjnej. Z zalozenia jest to
rozwigzywanie konfliktowe i jest to sprawa bardzo trudna. Przyktadowo, chciatem, Zzeby Niemcy zaptacity za
uruchomienie produktu wytwarzanego we Francji dla Niemiec, ale tamci poczatkowo powiedzieli ,,nie”. Od
przypadku do przypadku, od problemu do problemu, probujemy ustali¢ zasady rozwigzywania takich przypadkéw
i budowac reguty.

Dla Pohla najwazniejszym problemem, ktérym musial sig zaja¢ byta ztozono$¢ produktu. Zanim zaczgta sig
standaryzacja, byto 1500 jednostek magazynowych dla wyrobéw cukierniczych, przy uwzglednieniu wszystkich
odmian smaku, wielkosci i jgzykéw. Pohl nie chcial rozpoczyna¢ centralizowania produkcji z tym ,,chaosem”.
Uruchomit wigc grupy zadaniowe z menedzerami marketingu konsumpcyjnego, by ograniczy¢ tg liczbg. Inni
przed Pohlem prébowali tego samego i dwukrotnie bez rezultatu, poniewaz nikt nie byt gotowy do kompromisu i
nikt nie potrafit wyjs¢ poza problem projektu opakowania. Za trzecim razem Pohl zdjat z porzadku dyskusji
problem projektu opakowania i po prostu zazadat od zespotu propozycji powaznej redukcji i zalecen co do jej
przeprowadzenia. Kiedy skonczyli, wygladato na to, ze mozna zmniejszy¢ ilo§¢ jednostek magazynowych z 1500
do 750.

Inng otwarta kwestig byt system oceniania i wynagradzania migdzynarodowych centréw produkcji. Czy
powinno si¢ tego dokonywaé wedtug standardowego kosztu, a jesli tak, kto ma ponosi¢ ryzyko wahan ceny
surowego ziarna kakaowego i masta kakaowego, a takze ryzyko wahan kursowych? Caly szereg takich
probleméw czekatl na rozwigzanie przez grupy zadaniowe.

3. Zadania dla studentow

1. Na podstawie powyzszego opisu odtworz struktur¢ organizacyjna firmy Jacobs Suchard z lat
osiemdziesiatych, czyli przed utworzeniem wspdlnego rynku europejskiego.

2. Na podstawie powyzszego opisu odtwérz struktur¢ organizacyjna firmy Jacobs Suchard z lat
dziewigcdziesiatych, czyli po utworzeniem wspdlnego rynku europejskiego.

3. Zaproponuj dalsze zmiany w strukturze organizacyjnej Jacobs Suchard.




