


Ksiazka dofinansowana przez Uniwersytet Jagiellonski ze srodkow Wydziatu Zarzadzania
i Komunikacji Spotecznej oraz Instytutu Ekonomii i Zarzadzania

PROJEKT OKLADKI

Teresa We/mirska

RECENZENT
dr hab. Marek Bugdol, prof. UJ

REDAKTOR

Bogumifa Gnypowa

KOREKTOR

Paulina Orfowska

SKEAD [ LAMANIE

Hanna Wiechecka

© Copyright by Agnieszka Herdan & Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego
Wydanie I, Krakow 2008
All rights reserved

Ksiazka, ani zaden jej fragment, nie moze by¢ przedrukowywana bez pisemnej zgody Wydawcy.
W sprawie zezwolen na przedruk nalezy zwracac si¢ do Wydawnictwa Uniwersytetu Jagiellonskiego.

ISBN 978-83-233-8065-8

WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
JAGIELLONSKIEGO

www.wuj.pl

Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego

Redakcja: ul. Michatowskiego 9/2, 31-126 Krakow

tel. 012-631-18-81, 012-631-18-82, tel./fax 012-631-18-83
Dystrybucja: ul. Wroctawska 53, 30-011 Krakéw

tel. 012-631-01-97, tel./fax 012-631-01-98

tel. kom. 0506-006-674, e-mail: wydaw@if.uj.edu.pl

Konto: Bank BPH SA, nr 62 1060 0076 0000 3200 0047 8769



SPIS TRESCI

Rozdziat 1. Charakterystyka procesow laczenia si¢ przedsigbiorstw...........ccccoceevvevrrnnnne.
(Agnieszka Herdan)
Istota potaczen PrzedsiehiorStW.........c.ccveiiiiiic s
Przestanki zawierania transakcji fuzji i przejec ..
Klasyfikacja potaczen przedsiehiorStWi...........cooeriiciiiii e
Obrona przed POTACZENIEM ......ciuiiuiieeeeee ettt et

Rozdzial 2. Etapy 1aczenia Sig przedsigbhiorStw ...........ccooviiiiiiiiniiic e
(Agnieszka Herdan)
Ogolna charakterystyka procesu taczenia sie przedsiebiorstw ...........ccocevvveveiiieinsiciennnn
Faza przygotowawcza
Faza negocjacyjna
T2 W01 (=10 2= U0y Yo OSSR USURRRRTN

Rozdzial 3. Zarzadzanie nowg organizacja po fuzji lub przejeciu...........ccoceveieiiiinnnnne
(Magdalena M. Stuss)
WWPTOWAAZENIE......cviveiiice ettt ettt sa et e e b e s be st e s b et e b eseeaeetearen
Proces zarzadzania ...........cccce....
Etapy post merger management
Uczenie si¢ nowej organizacji w post merger management
Oszczegdnosci w procesie post merger Management..........coveeeeeeereneneseeseresese e s
Kontrola post merger ManQgemMENt ...........oovvueueeiiririnininreeee e
N ol W o (o gl 4 Vol - WO T SO UOROR PSRRI

Rozdziat 4. Wybrane aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi po fuzji lub przejeciu........

(Magdalena M. Stuss)
WV PFOWAAZENIE. ...ttt ettt ettt st e b e et e b e e bt ebe b e sbe e eneeseanenbeseen
FIUKEUAC]A PrACOWNIKOW ........ceiiiiniieeiiieiiiee ettt neean
NiepOK&j WSIGd PraCOWNIKOW.........ccueveiiiieieiieiieieieeeie ettt s sbe st sb e
Integracja stanowisk MenedzerskiCh ..........c.ccovviiiiiicic e
PIZYWOUZIWO ...ttt ettt st sttt s e st tesae e neen
Nowe role menedzerskie
Styl 7arzadzania MENEUZEIA .......ccueveeeee ettt sr e see s
AUAYE MENEAZETSKI ...ttt bbbt b e
Zarzadzanie PrZEZ ZESPOIY .....cuiuirieieiiti sttt ettt sttt e et b e nr et a e ens

11

11
14
19
24

29

29
32
38
42

47

47
49
51
55
57
58
60

63

63
66
70
72
74
75
77
78
83



Rozdziat 5. Kultura organizacyjna w procesie integracji przedsiebiorstw po polaczeniu....... 87
(Aleksander Marcinkowski)
WV PFOWAAZENIE. ...ttt ettt ettt b et st e e et s e et e b e ebeeae e e e eneeseanenbesaen 87
Teoretyczne podstawy problematyki kultury organizacyjnej ..........cccccveeveneicienicnenencnnnn. 90
Dysonans kulturowy i akulturacja jako paradygmaty opisu zwiazkow przedsigbiorstw ...... 91
Badanie roznic kulturowych i ich wptywu na kultury organizacyjne.... 93
Fazy i 0dmiany akUITUFACHE ........oveuiieiieiieieescce et 96
Zarzadzanie réznicami kulturowymi w procesie integracji — praktyczne konsekwencje
MOAEIU AKUITUFAC]T. ...ttt 100
Rozdzial 6. Zarzadzanie zmiana w warunkach integracji przedsigbiorstw po polaczeniu...... 105
(Anna Dylqg, Jerzy Rosirski)
WWPTOWAAZENIE. ...ttt sttt ettt e st et et e st e te e b e s te st e b et ensereenestesren 105
Fuzje i przejecia, czyli proces ciagtej zmiany 107
Obszary zmian w procesach taczenia si¢ przedsiehiorstW...........cccocvvveveneiecieiencneneree, 110
L@ 01T Vo] a =Tt 1 Ly SRRSO 117
Organizacje W 0bliCZU Przemian .........cccooiiiireienecee e 121
Zwigkszanie prawdopodobienstwa powodzenia zmian 125
Rozdzial 7. Zarzadzanie konfliktem w procesie integracji przedsigbiorstw po polaczeniu..... 127
(Anna Dylqg, Jerzy Rosiziski)
WWPTOWAAZENIE. ...ttt ettt ettt ettt e e e e st be et e be b e see e eneeresnententen 127
Pojecie konfliktu 127
Konflikty w sytuacji zmian organizacyjnych 129
Konflikty w sytuacji taczenia Sig przedsighiorstw...........cocovereieiiiniene e 131
Stres w sytuacji zmian organizaCyjNyCh..........cccceiveiiieiiiiiieiceee e 133
Rozdziat 8. Proces 1aczenia si¢ uczestnikow kanalow dyStrybucji...........cccoeiriinncrininnnnn 145
(Monika Jedynak)
WV PFOWAAZENIE. ...tttk ettt et b et b et e e e st et e e bt sbesee e e e eneeneanenreseen 145
Istota, gtowne zatozenia i tendencje rozwojowe 10giStyKi..........ccovverirerireiirieiensenneens 146
Strategia logistyczna jako przestanka oceny stopnia zintegrowania partneréw w kanale
(0151 11 o | SO SO USSP 148
Strategia zarzadzania zintegrowanym tancuchem dostaw w integracji przedsiebiorstw ...... 150
Integracja pozioma i pionowa w ramach kanatu dystrybucji w procesach taczenia sie
PrZEASIEDIOISIW ...t 153
Przyktad proceséw taczenia sie przedsigbiorstw w sektorze logistycznym — Grupa
SCNBNKET ...ttt bbbt b bbbt 157
ZAKONCZENIE. ......ecviie ettt bbbkt 159
2] o] [ToTo - T VOSSO 163
SPIS TADE ..ot 169

SPIS TYSUNKOW ...ttt ettt te et s e s e e s be s st e se st ese e eseneeaesenease s atesenens 171



WSTEP

Kazdego dnia tysiace podmiotdw gospodarczych duzych i matych, prywatnych i pan-
stwowych, o zasiegu krajowym czy tez miedzynarodowym bierze udziat w transak-
cjach fuzji i przejec¢. Licza one na to, ze powstate w wyniku potaczenia przedsiebior-
stwo osiagnie lepsze efekty i tatwiej sprosta zaostrzajacej sie¢ konkurencji. Podstawowa
przestanka przeprowadzania transakcji potaczeniowych jest che¢ jej uczestnikow jak
najszybszego osiagniecia efektow synergii we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsicbiorstwa.

Procesy fuzji i przeje¢ to jedne z najbardziej ztozonych decyzji w historii kazdego
przedsicbiorstwa. Procesowi restrukturyzacji w ramach tych transakcji podlegaja
wszystkie obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa: sfera prawna, finansowa, inwestycyj-
na, podatkowa, personalna itd., a od 0séb je przeprowadzajacych wymaga sie ogromnej
wiedzy, wyczucia i doswiadczenia.

Wielu autoréw, menedzeréw, ekonomistéw zastanawia sie dlaczego, mimo ze trans-
akcje te przeprowadzane sa wrecz z zegarmistrzowska precyzja, nie przynosza one
zamierzonych efektéw.

Jak pokazuje praktyka, czesto najwicksza wage przywiazuje sie do pierwszych faz
procesu taczenia sie przedsiebiorstw. Bardzo rzetelnie przygotowuje si¢ rozwiazania
prawne, podatkowe, finansowe. Szczegdlnie doktadnie przeprowadza si¢ proces nego-
cjacji, natomiast zapomina si¢ o ostatniej fazie, tak naprawde, jak podkresla wielu au-
toréw, najwazniejszej — integracji. A to wiasnie ten etap $wiadczy o tym, czy dana
fuzje lub przejecie mozemy uzna¢ za sukces, czy tez za porazke. Dlatego na catym
Swiecie coraz czesciej prowadzi sig szkolenia, jak sprawnie i efektywnie przeprowa-
dzi¢ faze integracyjna.

Na proces integracji sktada sie wiele aspektdw. Trzeba dokona¢ zmian w procesie
zarzadzania, dostosowa¢ systemy finansowe, zdecydowaé, ktorzy z pracownikow po-
zostang w przedsiebiorstwie, a ktorych powinno si¢ zwolni¢. Nalezy dokonaé analizy
zasob6w majatkowych potaczonych spotek i pozby¢ sie zbednych elementéw. Niektore
z tych decyzji moge by¢ bardzo tatwe i proste w wykonaniu, inne wymagaja znajomo-
sci specjalistycznych technik psychologicznych, zwilaszcza w razie wprowadzania
drastycznych zmian organizacyjnych, zmian dotychczasowych przyzwyczajen czy tez



koniecznosci zwolnien. Jak pokazuja badania nad fuzjami i przejeciami, w wielu wy-
padkach to czynnik ludzki decyduje o efektach osiagnictych w wyniku potaczenia.

W ksiazce postanowiono poruszy¢ wybrane problemy, z jakimi spotykaja Si¢ osoby
biorace udziat w procesach taczenia sie przedsiebiorstw w fazie integracyjnej. Rozwa-
zania zostaty zawarte w o$miu rozdziatach.

W rozdziale 1 przedstawiono zarys specyfiki procesdw taczenia sie przedsiebiorstw.
Zwrdcono uwage na przyczyny taczenia sie przedsiebiorstw oraz dtugo- i krétkotermi-
nowe strategie zabezpieczania sig¢ przed niechcianymi (wrogimi) transakcjami.

Rozdziat zawiera 0g6lna charakterystyke kolejnych etapdw transakcji potaczeniowe;.
Omoéwiono faze przygotowawcza, negocjacyjna oraz integracyjna. Charakterystyka ta
przedstawia tylko zarys poszczegolnych etapéw, gdyz kazda z transakcji ma swoja spe-
cyfike i wymaga indywidualnego podejscia. Niektore z nich maja tylko trzy podstawowe
fazy, inne jeszcze kilka podfaz. Czasami proces ten zamyka si¢ w jednym cyklu, ale sa
takze takie transakcje, ktore sa roztozone w czasie i sktadaja si¢ z kilku cykli.

Jednym z pierwszych dziatan integracyjnych jest analiza procesu zarzadzania. Poszu-
kuje sie mozliwosci dopasowania procesow i stylow zarzadzania taczacych si¢ podmio-
tow, tak aby mogty one sprawnie funkcjonowac¢ jako jeden podmiot gospodarczy. Dlate-
go w rozdziale 3 omoéwiono proces zarzadzania po fuzji (post merger management).
Zaprezentowano poszczegdlne etapy tego procesu, zwrdocono uwage na koniecznosé
uczenia sig organizacji oraz czynnosci kontrolne, jakie musza by¢ podejmowane.

Faza integracji potaczonych przedsiebiorstw wiaze si¢ bezposrednio z konieczno-
$cig restrukturyzacji zatrudnienia. Reorganizacja procesu zarzadzania po potaczeniu
wymusza koniecznos¢ likwidacji dublujacych sig stanowisk, okresleniem zakresu no-
wych stanowisk i odpowiedzialnosci oraz, co nieuniknione, zwalnianiem pracownikow.
Problematyka ta oméwiona zostata w rozdziale 4.

Kazda jednostka gospodarcza cechuje sie specyficzna kultura organizacyjna, ktéra
wynika nie tylko z kraju, w jakim dziata podmiot, ale takze z przyjetego sposobu za-
rzadzania. Integracja kultur taczacych si¢ przedsicbiorstw jest procesem bardzo ztozo-
nym. Rozwazania dotyczace tych zagadnien przedstawiono w rozdziale 5.

Procesy taczenia sie i integracji przedsiebiorstw wiaza sie¢ z wystepowaniem cia-
gtych zmian. Nie wszystkie osoby biorace udziat w transakcjach potaczeniowych sa
przygotowane na zachodzace zmiany, poniewaz nie zawsze potrafimy przewidzie¢ ich
efekty koncowe. Wywotuje to op6r przed zmianami. Dlatego w rozdziale 6 mowa jest
o tym, jak radzi¢ sobie ze zmianami w procesach fuzji i przeje¢ oraz jakie dziatania
nalezy podejmowac, aby wprowadzane zmiany zakonczyty si¢ sukcesem.

Woprowadzanie zmian moze wywotywa¢ konflikty, co w dalszej konsekwencji ge-
neruje stres. Dlatego w rozdziale 7, stanowiacym logiczne uzupetnienie rozwazan
z rozdziatu 6, pokazano, jak nalezy zarzadza¢ sytuacjami konfliktowymi w procesie
integracji oraz jak radzi¢ sobie ze stresem zaréwno na poziomie organizacji jako cato-
§ci, jak i poszczeg6lnych jej cztonkdw.

W ostatnim rozdziale oméwiono dziatania integracyjne w obszarze logistyki. Za-
prezentowano strategie logistyczne oraz pozioma i pionowa integracje w ramach ka-
natéw dystrybucji.

Procesy integracji taczacych sie przedsiebiorstw to dziatania wieloaspektowe, bar-
dzo skomplikowane, kompleksowe i wymagajace znacznych umiejetnosci od zaanga-



