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Wiele firm wytwarzajgcych w krajach wysokorozwinietych dochodzi w pewnym momencie do
wniosku, ze ich koszty produkcji sq za wysokie. By je obnizy¢, decydujg sie one czesto
0 przeniesieniu dziatalnosci do kraju, gdzie pracownikom trzeba ptaci¢ znacznie mniej.
Potencjat jest duzy, jednak Zle zaplanowana operacja moze nie tylko nie przynies¢
oszczednosci, ale i kosztowac firme duzo wiecej niz pozostanie w dotychczasowym miejscu.
Pokazuje to przyktad Nokii, ktdra postanowita przeniesc sie z Niemiec do Rumunii.

Nokia rozpoczeta produkcje w niemieckim Bochum w 1989 r. Przez kilkanascie lat fabryka
prosperowata bardzo dobrze, jednak z czasem to sie zmienito. Wzrost konkurencji na rynku
sprawit, ze ceny telefondw na $wiecie w ciggu kilku lat spadly o 35%. Jednoczesnie koszty
pracy wzrosty o 20%. Produkcja w Niemczech stata sie po prostu za droga. Wg szefa Nokii,
Olli-Pekka Kallasvuo, w Bochum produkowane byto okoto 6% wszystkich telefonow
komédrkowych firmy, jednak na te fabryke przypadato 23% wszystkich kosztow ptacowych.
Dlatego w 2008 r. Nokia postanowita ja zamkna¢ i przenies¢ produkcje do Jucu w Rumunii.
Ptace w niej nalezaty w tamtym czasie do najnizszych w UE. Rumunskim pracownikom trzeba
byto ptacié okoto dziesieciokrotnie mniej niz niemieckim.

Nokia postanowita zamkna¢ zaktad w Bochum, jednak zupetnie nie zwrdcita uwagi na to, jak
takie dziatania nalezy przeprowadza¢ w Niemczech. Moze sie wydawaé, ze miedzy nimi
a Finlandig nie ma wiekszych réznic kulturowych, jednak sposdéb, w jaki zwykto sie zamykac
fabryki w obu krajach jednak sie rézni. Nokia ogtosita swojg decyzje bez wczesniejszych
konsultacji z Niemcami, co wywotato wielkie oburzenie w catym kraju. Chociaz fabryka i tak
zostataby zamknieta, z tg decyzje spoteczenstwo nalezato

zapoznaé¢ powoli, pokazujagc smutek z tego powodu Jednostronnos¢

i wigczajac ludzi w proces ustalania warunkdw zamkniecia. dziatania sprawita, Ze
Nokia nie zrobita jednak tego. Dlatego wszyscy w Bochum Nokia zaczeta by¢

i nie tylko — pracownicy, zwigzki zawodowe, politycy, lokalna

postrzegana jako

spotecznos¢ — odebrali to jako bardzo egoistyczne .
P ) goisty chciwa, samolubna

zachowanie, nieliczace sie z innymi. Juha Akrds, starszy .

wiceprezes Nokii ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, korporacja.
ttumaczyt, ze takie dziatanie jest powszechng praktyka firmy,
wywodzgacg sie z finskich zwyczajéw biznesowych. W Niemczech robi sie to jednak zupetnie
inaczej. Nokia nie zaadaptowata swojej strategii do niemieckiej specyfiki kulturowej, co

zostato bardzo Zle przyjete.

Dodatkowo sprawe pogorszyta pomoc publiczna, ktérg Nokia otrzymata w latach
1998-1999 od wtadz Nadrenii Pétnocnej-Westfalii. Otrzymata woweczas tgcznie 88 min EUR.
W zamian musiata sie jednak zobowigza¢ do trwatego utrzymania 2900 miejsc pracy. Gdy
Nokia ogtosita plany zamkniecia fabryki, nadreriskie wtadze zazagdaty od niej zwrotu blisko
60 min EUR, w tym 41 min EUR dotacji, a reszte w ramach odsetek. Ttumaczono to, ze
miejsca pracy w Bochum nie okazaty sie trwate, a do tego byto ich za mato. Nokia stwierdzita,
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ze mozna wlicza¢ w to takze miejsca czasowo outsourcowane, przez co firma wygenerowata
ich facznie 3200. Nie zgodzity sie z tym jednak wtadze landu, ktére uznaty, ze nie wywigzata
sie ona ze swoich zobowigzan.

Chociaz wg ekonomistow decyzja o przenosinach byta uzasadniona, likwidacja fabryki,
i to bez konsultacji, potgczona z negatywnym postrzeganiem firmy z powodu przyznanej
wczesniej pomocy publicznej, ktéra miata gwarantowa¢ utrzymanie miejsc pracy,
spowodowata drastyczne pogorszenie sie jej wizerunku. Stato sie to na dodatek
w okresie borykania sie Nadrenii Pétnocnej-Westfalii z duzym bezrobociem strukturalnym
zwigzanym ze zmianami epoki poprzemystowej. Wtedy rozpoczat sie bojkot Nokii.
Niemieccy politycy, nie tylko lokalni, szeroko potepiali likwidacje fabryki i w ramach
protestu zaczeli ostentacyjnie wymieniac telefony na wyprodukowane przez inng firme.
Straty wizerunkowe Nokii, szybko przetozyty sie na jej sprzedaz. Instytut Forsa
przeprowadzit na zlecenie tygodnika Stern sondaz, ktéry pokazat, ze 56% Niemcow
zamierza kupowac telefony od innych firm, a tylko 34% nie zamierza przy decydowaniu
o zakupie bra¢ pod uwage decyzji o zamknieciu fabryki w Bochum. Niemcy to najwieksza
gospodarka w Europie, wiec doprowadzenie do sytuacji, w ktorej wiekszo$¢ jego
obywateli wystepuje przeciwko firmie, jest dla niej duzym ciosem.

Kolejnym kosztem, jaki poniosta Nokia, byta koniecznos¢
wyptacenia zwalnianym pracownikom wysokich odpraw.  Straty wizerunkowe
Firma zaproponowata 70 min EUR, czyli $rednio ponad spowodowaty

30 000 EUR na osobe. Na to nie zgodzili sie jednak politycy pogorszenie sie

i zwigzki zawodowe, a Nokia musiata zapfaci¢ tgcznie 185 pozycji negocjacyjnej
min EUR, czyli srednio ponad 80 000 EUR na osobe. Ponadto nokii i koniecznosd
musiata ona sfinansowaé program przekwalifikowania péjécia na ustepstwa.
bytych pracownikéw, co kosztowato jg kolejne 15 min EUR.

Nokia musiata sie zgodzi¢ na ustepstwa, by ztagodzié¢ ztos¢ niemieckiego spoteczeristwa
przeciw niej, ktore solidaryzowato sie ze zwalnianymi pracownikami. Jeden z punktéw
zasady 5P, opisujgcej schemat postepowania w celu wygaszenia kryzysu, nakazuje
powetowanie strat. Niecheé¢ do firmy trzeba byto zrekompensowaé, a mozna to byto
wowczas zrobic tylko pieniedzmi.

taczne koszty zamkniecia fabryki w Bochum wyniosty 340 min EUR, w tym:

e 81 min EUR kosztéw likwidacji fizyczne;j.
e 259 min EUR kosztéw zwigzanych ze zwolnieniami i zwrotem pomocy publicznej.

Chociaz ptaca w rumunskim Cluj na poczatku wynosita 170-238 EUR, chetnych do pracy byto
kilkanascie razy wiecej niz miejsc.

Mimo bardzo wysokich kosztéw przenosin, fabryka w Rumunii nie dziatata dtugo. Nokia
sprzedata jg na poczatku 2012 r. Odbyto sie to w ramach wiekszego programu redukcji
zatrudnienia i przenoszenia produkcji do Azji. Zakoniczona zostata wtedy produkcja
w Komdrom na Wegrzech, w Reynosie w Meksyku i w najstarszym zaktadzie Nokii
w Finlandii, zlokalizowany w Salo. Wiekszos$¢ produkcji zostata przeniesiona do wéwczas juz
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Decyzja o
przeniesieniu do
Rumunii byta
nieprzemyslana

— fabryka w Cluj
dziatata tylko 3 lata.

istniejacych zaktadéw w Pekinie i Masan w Korei Potudniowe;.
Firma postanowita otworzy¢ takze nowe fabryki w Wietnamie
i w Dongguan w Chinach. Cata operacja przenosin miafa do
2013 r. przynie$¢ do miliarda EUR oszczednosci.

Przenoszac sie z Niemiec do Rumunii, Nokia chciata obnizy¢
koszty. Sposdb, w jaki to zrobita, sprawit jednak, ze poniosta je
jeszcze wieksze. Pominiecie rdznic kulturowych i bfedy
w komunikacji decyzji o zamknieciu fabryki w Bochum

spowodowaty, ze firma poniosta duze straty wizerunkowe, ktére szybko przetozyty sie na
sprzedaz na jednym z najwazniejszych dla niej rynkéw. Ponadto wptyneto to bardzo

negatywnie na jej pozycje w negocjacjach nt. warunkéw zamkniecia zaktadu. By ratowad
twarz, musiata i$¢ na ustepstwa, ktére kosztowaty jg wiele miliondw. Na domiar wszystkiego,
cel, ktéry obrano — Rumunia — okazat sie bardzo nieprzemyslany, bowiem juz po trzech

latach Nokia zamkneta fabryke w Cluj i przeniosta produkcje do Azji.
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