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Wprowadzenie

uzje staly si¢ znakiem rozpoznaweczym gos-
podarki XX i XXI wieku. Coraz wieksze
ryzyko prowadzenia dziatalnoéci gospodar-
czej przez firmy zmusito je niejako do poszukiwan
innych drég rozwoju. Menedzerowie firm zdali so-
bie sprawe, ze tylko wspétpraca moze byé przepust-
ka do utrzymania wlasnej pozycji rynkowej. Stad
strategia kooperacji jest w chwili obecnej jedng
z najczesciej stosowanych strategii przez organiza-
cje. Alianse, fuzje, przejecia staly sie nieodigcznym
elementem prowadzenia biznesu w gospodarce glo-
balnej. Jednak mimo popularnosci tej strategii
dziatania, wiele fuzji koficzy sie fiaskiem. Oczeki-
wania ze strony firm biorgcych udziat w procesie
fuzji s ogromne. Wzrost cen akcji, wzrost docho-
déw, zwiekszenie udzialu w rynku, to tylko nie-
ktére korzysci, jakie ma przyniesé fuzja. Jednak.
migdzy koncepcja fuzji a jej realizacja jest ogromna-
przepas¢. Oszczedno$ci znikaja, efekt synergii jest
niewystarczajacy, kultury organizacyjne klécg sie
wzajemnie, a top management odchodzi. Taki obraz
czgsto mozna zaobserwowaé po nieudanie przepro-
wadzonej fuzji.

Nawet najwicksze korporacje, wydawaloby
si¢ najlepiej zarzadzane, popelniajg bledy skut-
kujace stratami ekonomicznymi oraz zachwianiem
si¢ rynku w branzach, w ktérych fuzja miala
miejsce. Jakie s3 przyczyny niepowodzen fuzji?
Kluczowsg przyczyng niepowodzen jest zia integra-
cja firm, ktére biorg udzial w procesie fuzji. Oka-
zuje sig, ze z trzech faz (przedtransakeyjna, transak-
cyjna i potransakeyjna) najtrudniejsza jest faza
ostatnia, czyli wladciwa integracja taczacych sie or-
ganizméw.

Faza integracji wymaga wprowadzenia wielu
zmian w poszczeg6lnych obszarach zarzadzania.
Wyréznié mozna trzy podstawowe obszary, w kt6-
rych niezbedne jest przeprowadzenie zmian:
® obszar kulturowy,
® obszar strukturalny,

@ obszar procesowy.

Kluczowy wydaje sie obszar kulturowy. Gtéwne

aspekty proceséw fuzji i przeje¢ w sferze spotecz-
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no-kulturowej, ktérych znajomoéé ma istotne zna-
czenie z punktu widzenia integracji nowo powstalej
organizacji to':

@ wplyw kultury organizacyjnej na przeprowadze-
nie zmian, czyli wiedza o tym, jak okreslony typ
kultury moze wplynaé na przebieg zmian,

® sposoéb zarzadzania procesem integracji kulturo-
wej, czyli to, w jaki sposéb bedg tworzone i ksztat-
towane wzorce kulturowe, jakie dziatania stuzg in-
tegracji pracownikéw, wzmacniajg ich motywacje
1 zaangazowanie, jak monitorowaé proces integra-
cji, kiedy i jakie dzialania korygujace podjaé.

Nalezy pamigtaé, ze zgodnoéé kulturowa organi-
zacji weale nie musi oznaczaé znacznego ich podo-
biefstwa, w rzeczywisto$ci potencjalni partnerzy
zazwyczaj reprezentujg bowiem rézne typy kultur.
N. Adler zwraca uwage na nastepujace pozytywne
strony réznorodnoéci kulturowej?:

@ poszerzenie znaczen, ze wzgledu na zréznicowa-
nie punktéw widzenia, wieksza otwarto$é na nowe
pomysly i wielo§é interpretacji,

® zwigkszenie mozliwos$ci wyboru jako efekt wiek-
szej kreatywnosci, innowacyjnego myélenia, elasty-
cznodci.

Bardzo waznym aspektem zmian w obszarze
kulturowym jest stworzenie nowej tozsamosci i wi-
zerunku przedsigbiorstw zintegrowanych. Okre-
Slenie tozsamo$ci nowego podmiotu powstalego
w wyniku proceséw integracyjnych wydaje sie
na poczatku bardzo wazng decyzjg. Jest to po-
dyktowane tym, ze tozsamo$é przedsiebiorstwa
jako kluczowy ,miekki” element organizacji ma
coraz wigksze znaczenie w procesie skutecznego
zarzadzania w warunkach dynamicznych i gle-
bokich przeobrazefi w rynkowym otoczeniu wspét-
czesnych organizacji. Tozsamo$é przedsiebiorstwa
jest w pewnym stopniu gwarantem dwéch pod-
stawowych wartosci: bezpieczefistwa i zaufania,
i to zaréwno w wymiarze zewnetrznym (dla pod-
miotéw otoczenia, np. niezawodno$é dziatania
1 bezpieczefistwo dostarczanych produktéw), jak
1 w wymiarze wewnetrznym (dla podmiotéw we-
wnetrznych, np. bezpieczenstwo socjalne). Bez-
pieczefistwo i zaufanie tworzy sie w dluzszym
okresie. Maja one ogromne znaczenie w budowaniu



Tab. 1. Czynniki sukcesu i przyczyny niepowodzenn w procesie integracji spoleczno-kulturowej

o Brak nastawienia organizacji przejmujacej na zdomino-
wanie drugiej strony.

o Gotowoéé wykorzystania najlepszych wzorcéw i elemen-
téw, niezaleznie od ktérego partnera sie wywodza

e Jasno zdefiniowana strategia selekcji pracownikéw
(obiektywny dobdr najlepszych pracownikéw z obu firm)

» Jasny plan integracji uwzgledniajacy réznice kulturowe

o Jednolite programy, np. szkolef, budujace wspélne do-
$wiadczenia i wspélny jezyk

o Jednolite modele zarzgdzania

e Docenianie znaczenia kultury organizacyjnej przez kie-
rownictwo

e Dzialania na rzecz wypracowania jednego wzorca kul-
tury organizacyjnej

o Klarowny sposéb przekazywania informacji

e Plan polgezeniowy, komunikacja pozioma i pionowa

e Jasno$é i przejrzystosé celéw

e Jasno okreslone role, jakie pelnig niepowodzenia nowej
organizacji od poczgtku procesu

o Poziom komunikacji

e Otwarto$é komunikacji

o Korzyéci motywacyjne

e Partycypacja wszystkich partneréw

e Zaangazowanie kadry menedzerskiej

e Zwiekszenie zaangazowania pracownikéw po pierwszym
etapie polgczenia

o Akceptacja zmian przez pracownikéw

e Zmiana organizacji

¢ Dominacja jednego partnera

o Narzucanie woli przez silniejszego partnera, arogancja
wobec kultury organizacyjnej przejmowanej firmy

o Wystepowanie z pozycji najezdzcy

e Narzucanie swoich wzorcéw przez bardzo stabych mery-
torycznie czionkéw kierownictwa firmy przejmujace;j

o Nieuwzglednianie specyfiki regionalne;

o Nieuwzglednianie specyfiki i odrebnosci kulturowej kra-
juiludzi

o Niedocenianie znaczenia kultury organizacyjnej

o Traktowanie zmian jako przedsiewziecia gléwnie tech-
nicznego

o Brak zrozumienia dla problemdéw zwigzanych z kulturg

e Mate zainteresowanie lub brak empatii i obiektywizmu
w procesie selekcji pracownikéw

e Pomijanie réznic

e Réznice jezykowe

e Przyjecie zlej strategii komunikacji, opartej na biednie
sformulowanych kluczowych przestankach integracji lub
brak strategii komunikacji

e Brak zaangazowania w przedsiewzigcie z powodu niejas-
nych celéw, sprzecznych komunikatéw, opézniehr w po-
dejmowaniu decyzji

o Utrata kluczowych pracownikéw w pierwszym etapie
tgczenia sie

o Zmniejszenie efektywno$ei z powodu stresu

o Nieakceptowanie zmian przez pracownikéw

o Pogorszenie sie pozycji pracownikéw

Zrédto: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, pod red. A. Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2004, s. 88.

wizerunku firmy zaréwno zewnetrznego, jak i we-
wnetrznego. Jest to wiec pewnego rodzaju kapitat
firmy, ktéry powinien byé kultywowany, a wartoéci,
ktére sie na niego skladajg, powinny byé szczegdl-
nie chronione, gdyz sg one Zrédtem zysku przedsie-
biorstwa.

Trafna ocena dystansu kulturowego dzielgcego
taczgce sie organizacje i uwzglednienie jej w podej-
mowaniu ostatecznej decyzji o fuzji niewatpliwie
zwieksza prawdopodobiefistwo sukcesu, choé¢ kon-
cowy efekt zalezy takze od pézniejszych dziatah.
Integracje w obszarze kulturowym moga utatwié
z jednej strony dostosowania w zakresie systeméw
i procedur, prowadzgce do natozenia identycznych
obowigzk6éw i przyznania takich samych przywile-
jéw pracownikom niezaleznie od tego, z ktérej or-
ganizacji pochodza.

Drugim obszarem wymagajacym zmian w proce-
sie integracji jest obszar strukturalny. Obszar struk-
turalny stwarza podwaliny do proceséw zachodza-
cych w firmie. Podjecie przez taczgce si¢ przedsie-
biorstwa aspektéw organizacyjnych, a wiec dziatan
zwigzanych z tworzeniem struktury organizacyjnej,
powoduje pojawienie sie dwéch zasadniczych wy-
zwah wobec stuzb personalnych 1gczacych sie or-

ganizacji. Pierwsze z nich to udzial w procesie pro-
jektowania struktury organizaeyjnej. Drugie to or-
ganizacja samej funkeji personalnej. Biorgc pod
uwage pierwsze z wymienionych wyzwan, nalezy
zauwazy¢, ze podstawowym problemem podczas
projektowania nowej struktury jest kwestia dublo-
wania sie komdérek organizacyjnych, stanowisk pra-
cy lub zakreséw zadanh i obowigzkéw poszczegél-
nych pracownikéw. Poniewaz w laczacych sie or-
ganizacjach dzialajg odpowiednie obszary funkcjo-
nalne, takie jak: marketing, sprzedaz, finanse, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi czy produkcja, z regu-
ly okazuje sie, ze zadania realizowane w ich ramach
przez partneréw wzajemnie na siebie zachodza.
NajczeSciej ma to miejsce w dziataniach zwigza-
nych z marketingiem, sprzedaza i zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, rzadziej ~ w zakresie szeroko
pojmowanej produkeji. W tej sytuacji do stuzb per-
sonalnych nalezy®:

@ ustalenie zadan, ktére bedg wykonywane w ra-
mach restrukturyzowanych systeméw i proceséw
zarzadzania firma;

® rozdzielenie tych zadan miedzy poszczegélne
stanowiska pracy i jednocze$nie ustalenie zalezno-
$ci hierarchicznych;



® okreslenie zadan, ktére do tej pory byly wykony-
wane przez pracownikéw w ramach poszczegélnych
system6éw i proceséw w firmach macierzystych
i ustalenie, ktére dzialania si¢ pokrywajg, inaczej
mowigc, ustalenie, czy sg realizowane przez perso-
nel pochodzacy z obu, czy tylko z jednej organizacji;
® ocena 0s0b, ktérych obszary zadan na siebie
zachodza, pod katem wyboru pracownika najlepiej
spelniajgcego wymogi stanowiska pracy w struk-
turze organizacyjnej nowego, zintegrowanego pod-
miotu.

Skutki fuzji i przeje¢ w obszarze zmian struktu-
ralnych polegaja gtéwnie na tgczeniu bad? elimina-
cji dotychczasowych elementéw struktur funkcjonu-
jacych w taczonych firmach. Nalezy takze pamietaé,
ze w przypadku przeje¢ na charakter zmian organi-
zacyjnych w przejmowanych przedsiebiorstwach
ma duzy wplyw charakter zamierzet: strategicznych
przedsiebiorstwa nabywajacego. Jeéli na przyktad
motywem przejecia sg tylko i wylgcznie cele finanso-
we, zmiany w systemie organizacji i zarzadzania
najczesSciej nie wystepuja lub majg charakter organi-
zacyjny, gdyz integracja lgczacych sie firm w po-
szczeg6lnych podsystemach ich funkcjonowania nie
jest konieczna. Inaczej jest w przypadku polgczen
poziomych, gdy chcemy uzyskaé efekt synergii w ob-
szarach realizowanych funkeji organizacyjnych,
struktur organizacyjnych, dziatalnosci oraz rynku,
gdzie przedsigbiorstwo nabywajace bedzie nakres-

lato nie tylko strategiczne kierunki rozwoju, ale’

bedzie integrowalo w obszarze zarzadzania opera-
cyjnego, wprowadzajac wezedniej istotne zmiany
o charakterze strukturalnym i funkcjonalnym?.

Rozwigzanie problemu dublowania sie komérek
organizacyjnych, stanowisk pracy lub zakresu za-
dan i odpowiedzialno$ci powoduje zmniejszenie ko-
sztéw nie tylko wskutek rezygnacji z zatrudniania
pracownikéw mniej efektywnych i zatrzymania per-
sonelu charakteryzujgcego sie wysokim poziomem
efektywno$ci i duzym potencjatem rozwoju, ale tak-
ze wskutek wykorzystania synergii operacyjnej,
koncentracji na kluczowych systemach i procesach
oraz rozszerzenia zakresu zadan i odpowiedzialno-
§ci na wszystkich stanowiskach pracy. Innym zada-
niem realizowanym przez stuzby personalne w cza-
sie projektowania struktury organizacyjnej jest
przelozenie kompetencji przedsiebiorstwa na kom-
petencje pracownikéw — zatrudnionych na okres-
lonych stanowiskach pracy, na réznych poziomach
organizacji. W praktyce polega to na przypisaniu
okreslonych zadan do poszczegélnych stanowisk
pracy i ustaleniu zalezno$ci hierarchicznych mie-
dzy nimi.

Przy projektowaniu struktury organizacyjnej na-
lezy bra¢ pod uwage wszystkie atrybuty, jakimi

powinno sie charakteryzowaé wspétczesne przed-
siebiorstwo, ktére planuje efektywne realizowanie
dzialan rynkowych. Chodzi tu m.in. o elastycznosé
funkcjonowania, splaszczenie struktury i zdolnogé
do reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Tak duze wymagania w odniesieniu do podmiotéw
uczestniczacych w procesie fuzji powoduja ko-
nieczno$¢ rezygnacji z zastosowania prostych, kla-
sycznych struktur na rzecz rozwigzan hybrydowych
réznych struktur organizacyjnych.

Ostatnim obszarem zmian jest obszar proceso-
wy. Punktem wyjécia zmian w obszarze proceso-
wym powinno by¢ przeorientowanie strategii dzia-
lania nowego organizmu. Firmy przed fuzja mialy
dwie odrebne strategie, mogace sie r6znié w znacz-
nym stopniu, dlatego istnieje potrzeba stworzenia
nowej strategii dla podmiotu powstatego w wyniku
fuzji. Nalezy pamietaé, ze integrowane obszary
dzialalno$ci przedsigbiorstw maja rézne priorytety
strategiczne.

Rézny stopienr wazno$ci poszczegélnych obsza-
réw zarzadzania powoduje, ze faza integracji musi
uwzglednia¢ harmonogram czasowy wdrazanych
proceséw. Réinice w specyfice poszczegélnych
branz mogg powodowaé zmiany w postrzeganiu
strategicznego znaczenia poszczegblnych obsza-
réw. Moéwiac o procesie integracji w obszarze pro-
cesowym, nalezy pamietaé o najwazniejszych kwes-
tiach®:

B Konsolidacja polagczonych w wyniku fuzji firm
jest dynamicznym procesem zmieniajacym diame-
tralnie dzialalno$¢ funkcjonalng przedsiebiorstwa.
B Im wiecej czasu zajmie realizacja praktyczna fu-
zji, tym bardziej prawdopodobna jest utrata wiek-
szo$ci klientéw, odejscie kluczowych pracownikéw,
rezygnacja z realizacji czeéci nowych projektéw
oraz utrata pozycji wzgledem konkurencji z uwagi
na panujaca sytuacje postrzegang z boku jako chaos
lub co najmniej brak zdecydowana.

B Zespodl zajmujacey sie integracjg potaczonych firm
nie powinien byé zbyt liczny, mogloby to utrudniaé
efektywng prace podczas zebrah i podejmowania
szybkich decyzji.

B W trakcie implementacji programu polaczenia
konieczne jest umozliwienie otwartej komunikacji,
zwlaszcza je§li chodzi o realizowane plany, jak
1 0 pojawiajace sie nieprzewidziane problemy.

B Nalezy szybko rozwiazywaé drazliwe kwestie
mogace zaszkodzi¢ procesowi integracji, powodujac
animozje pomiedzy pracownikami — wynagrodze-
nia, zajmowane stanowiska i inne kwestie zwigzane
z osobistymi motywacjami i poczuciem bezpieczen-
stwa pracownikéw.

B Kazdy z bylych dotychczasowych zarzadéw be-
dzie najprawdopodobniej mocno upierat sie przy



Tab. 2. Przykladowe zmiany w obszarze procesowym

Marketing o niska sprzedaz o akwizycja i wzrost zaméwien o 5% rocznie
e wysoka cena o obnizka ceny o X lub do kwoty X zt
o brak sieci sprzedazy o zorganizowanie dodatkowych stoisk i sklepéw
e zbyt maly udziat w rynku firmowych
e wzrost udzialu w rynku do 12%
Finanse o zbyt duze koszty jednostkowe e obnizka kosztu jednostkowego o X zt
e spadek zysku o powstrzymanie tendencji spadkowe] w przy-
o brak ptynnosci finansowej padku zysku
e biezaca analiza kontrahentéw pod katem ich
mozliwoéei platniczych, stopniowe odzyskiwa-
nie wierzytelno$ci
Personel o nadmierna liczba zatrudnionych o redukcja zatrudnienia o x os6b lub do stanu X
e mala skuteczno$é systemu motywacyjnego o budowa zespoléw zadaniowych i zespotowych
systeméw motywacyjnych
Technologia o zbyt dlugi cykl wdrazania nowych wyrobéw o skrécenie czasu wdrazania produktéw o polowe
o koncentracja na jednym produkcie e zakup licencji
o przestarzala technologia ¢ samodzielne opracowanie programu moderni-
e zla jakosé zacji parku maszynowego
¢ poprawa jakosci
Organizacja e nadmiernie autokratyczny system kierowania |e szkolenia w zakresie metod i technik przy-
i zarzgdzanie naczelnego szczebla woédztwa
o zbyt diugi dostep do informacji i slaba ela-|e obnizenie stopnia formalizacji
styczno$é firmy o eliminacja jednego szczebla w strukturze

Zrédlo: M. CZERSKA, Jak przeprowadzaé zmiany organizacyjne w firmie? Poradnik praktyczny, Oérodek Doradztwa

i Doskonalenia Kadr, Gdansk 1999, s. 34-35.

swoich dotychczasowych metodach dziatania lub
przynajmniej bedzie prze§wiadczony, ze wlaénie je-
go metody sg obiektywnie najlepsze.
B Nalezy zalozyé mozliwo$é opracowania zupetnie
nowych procedur dla nowo powstalej organizacji,
aby méc dzieki temu osiggnaé najlepsze wyniki.
Jednym z rozwigzah w tej materii jest przejscie
badz ustabilizowanie zarzgdzania procesowego. Za-
rzadzanie procesami biznesowymi stalo sie potrze-
bg chwili, dlatego ze dostrzezono procesows nature
zwigzku przedsiebiorstwa z klientem. Dlatego tez
organizm powstaly w wyniku fuzji musi koncent-
rowaé sie na procesach widzianych z perspektywy
klienta i partneréw biznesowych, a nie z perspek-
tywy tradycyjnej hierarchii organizacyjnej. Fuzja
jest doskonalym momentem wlasnie do przeorien-
towania dotychczasowego modelu prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Wymogi wspélczesnej
gospodarki wyraznie pokazuja, ze czas stat sie obec-
nie podstawowg kategorig ekonomiczng decydujaca
o poziomie konkurencyjnosci firmy. Dlatego tez in-
dywidualizacja wymagan klientéw wymaga indywi-
dualizacji proceséw biznesowych przedsiebiorstwa.
Kluczem do sukcesu staje sie nie optymalny proces
biznesowy, ale umiejetnoéé dynamicznego ksztat-
towania proceséw biznesowych zgodnie z wymaga-
niami klienta®.
dr Maciej Cieslicki
Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydzial Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY:

DP. SYPNIEWSKA, Miedzynarodowe fuzje i przejecia
- zarzgdzanie zmiang w procesie integracji lgczacych sie
firm, http://www.aperogroup.com/index2.php.

9 NJ. ADLER, International Dimension of Organiza-
tional Behaviour, Kent Publishing Company, Boston 1986,
s. 80.

¥ Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i prze-
Jjeé, pod red. A. POCZTOWSKIEGO, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2004, s. 92,

9 H. PILCAR, Public... po przejeciu, http:/fwww.infor-pr.pl.
® P. SYPNIEWSKA, tamze,

® M. SZELAGOWSKI, Dynamiczne zarzqdzanie procesami
biznesowymi — przestanki koncepcji, http://dyrekcja.objec-
tis.net/biblioteka/articles/dynamicznel/view.

Summary

He is providing the fact to the merger about the complexity
of the process that the big percentage of these transactions
is falling through. With key element in the transaction of
the merger is process of integration. Changes should to
conducted in three areas: culture, structural and trial. Big
meaning of the human factor in the organization key
changes are appearing in the culture area. The stress on
culture elements is showing, that integration, simple ex-
ecuting of the transaction, is becoming more important
and more important competence. The realization of as-
sumed financial parameters but also successful manage-
ment are being bound with people, knowledge and the
combined work with it under the environment which is
rising after of the merger. Factors are more often and more
often perceived as determining about extracting the full
value from realized mergers and acquisition.



