Rozdziat 3

ZARZADZANIE NOWA ORGANIZACJA PO FUZJI
LUB PRZEJECIU

Magdalena M. Stuss

Wprowadzenie

Fuzja ub przejecie zawsze wymuszaja dokonywanie zmian w organizacjach. Integracja
popotaczeniowa to stopniowy i interaktywny proces, w ktorym poszczegdlne podmioty
gospodarcze ucza si¢ wspolpracy lub przenoszenia swoich strategicznych mozliwosci.

Kazde zarzadzanie nowa organizacja — takze zarzadzanie po fuzji lub przejeciu
(post merger management — PMM) — wywotuje wiele interakcji. PMM moze by¢ reali-
zowane poprzez promocje integracji zadan, integracji ludzi lub obu tych obszaréw
jednoczesnie (rysunek 14). Kazda z tych form ma swoje wady i zalety, wybor wige
musi odnosi¢ si¢ do podstawowych celéw firmy oraz mozliwosci ich osiagnigcia.

Integracja zadan — prowadzi do efektu synergii, dzigki racjonalizacji dziatan oraz
redukcji kosztow i restrukturyzacji aktywdéw. Promowanie tego rodzaju integracji
obejmuje migdzy innymi’":

e zamykanie malych jednostek, peryferyjnych w stosunku do dziatalno$ci podsta-
wowej firmy,
zwolnienia zbgdnych pracownikow,
swobodna wymiang technologii,
wypracowywanie wspolnych standardow,
wspolne projekty potaczonych firm,
wspolne rozliczanie zadan.

Ta forma ma szanse na sukces w wypadku chgci utrzymania luznych relacji migdzy
faczacymi si¢ organizacjami i silnych zwiazkow zawodowych. Droge t¢ wybieraja
takze ﬁr17111y, ktére buduja swoja warto$¢ poprzez zasoby ludzkie i ktorych kultury sa
podobne’".

™ G. Aniszewska, Strategie integracji firm w fuzjach i przejeciach, ,,Zeszyty Naukowe SGH”, nr 528,
Warszawa 2004, s. 85-89.
7! Zobacz rozdziat 4.
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Zrodto wartosci zwigzane z ludzmi
kultury obu firm bardzo rézne

zadania

i prawo pracy

absorpcja
presja ze strony akcjonariuszy

- e ludzie

fuzja
celem jest symbioza lub pozostawienie
stanu obecnego, silne zwigzki zawodowe

zrodto wartosci w aktywach pozaludzkich
kultury firm podobne

Rysunek 14. Sposoby integracji przedsigbiorstw w fuzjach i przejgciach

Zrodlo: G. Aniszewska, Strategie integracji firm w fuzjach i przejeciach, ,,Zeszyty Naukowe SGH”, nr 528,
Warszawa 2004, s. 85.

A — nacisk na integracj¢ zadan

B — nacisk na integracjg ludzi

C —nacisk na integracje i ludzi, i zadan (rozwiazanie posrednie)

Integracja ludzi — zaktada oddziatywanie na efektywnos$¢ firmy poprzez tworzenie
jej nowej tozsamoscei i satysfakcje pracownikow. Rozpoczgcie tego rodzaju integracji
jest istotne zaraz po podpisaniu umowy polaczeniowej i ma na celu wygaszenie
wszystkich postaw negatywnych w stosunku do zmian w firmie. W dluzszym okresie
podejécie to pomaga w stworzeniu jednej, zunifikowanej kultury organizacyjne;.
Dziatania, jakie powinny zosta¢ podjete w celu integracji ludzi, koncentruja si¢ na’*:

e jasnej komunikacji wewnatrz firmy — wyraznym okre§leniu odpowiedzialnosci

za integracjg poszczegdlnych specjalistow i lideréw zmian,

e podjeciu szybkich decyzji personalnych — przesunigciu kluczowych menedze-
row do przejetych jednostek, organizowaniu nieformalnych spotkan integracyj-
nych i treningéw wrazliwosci kulturowe;j,

e dbaniu o wykreowanie nowej kultury organizacyjnej — poprzez uzywanie sym-
boli i budowanie norm i warto$ci organizacyjnych.

Ten sposob integracji jest konieczny, gdy planowana jest absorpcja, gdy wymagaja tego
akcjonariusze, a takze gdy zrodto wartosci firm lezy w zasobach pozaludzkich. W bardzo
wielu wypadkach inwestorzy, biorac pod uwagg cele fuzji czy przejecia (rzadko zwiaza-
ne z kwestiami spoteczno-kulturowymi), koncentruja si¢ na integracji zadan. Tyle tylko,
ze w praktyce realizacja integracji pod wzgledem techniczno-technologicznym moze
okazac si¢ niemozliwa ze wzglgdu na opor ze strony pracownikow. W rezultacie to, co
mialo dawac szybkie korzysci, okazuje si¢ rozwigzaniem bardzo kosztownym.

2 G. Aniszewska, op.cit., s. 85-89.
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Rozwiqzanie posrednie — opiera si¢ na jednoczesnej integracji ludzi i zadan. Podej-
Scie to powinno obejmowacé’:
rotacje pracownikow pomigdzy réznymi jednostkami (o réznej lokalizacji),
wspolne seminaria i szkolenia pracownikow taczacych si¢ firm,
tworzenie wspolnych grup projektowych,
wlaczanie pracownikow taczacych si¢ firm w poszukiwanie zrodetl synergii (co
zmusza do mys$lenia w kategoriach nowej organizacji jako catosci),

e organizowanie regularnych spotkan ,technicznych”, stuzacych do rozwiazywa-

nia biezacych problemow firmy.

PMM jest wigc procesem tworzenia warto$ci poprzez seri¢ dziatan zmierzajacych
do jednego wspdlnego celu nowej organizacji i jako taki powinien by¢ starannie budo-
wany, analizowany i weryfikowany, w celu wprowadzania niezbg¢dnych szybkich
dziatan korekcyjnych. Przyczynia si¢ on bowiem do sukcesu lub porazki proceséw
fuzji i przejec.

Proces zarzadzania

Proces zarzadzania powstata w wyniku potaczenia organizacja jest dziataniem zlozo-
nym i zawiera wiele elementow szczegdtowych (zob. rysunek 15), ktére sa realizowane
w trakcie integracji jednostek. Odnajdujemy tu zaré6wno narzedzia zarzadzania ogolne-
g0, jak i oczywiscie zarzadzania zmiana, jest to bowiem ujgcie przekrojowe wszystkich
procesOw wewnatrz organizacji. Przedstawiona na rysunku 15 piramida odzwierciedla
nie tylko ztozono$¢ procesu PMM, ale rowniez hierarchizuje poszczegolne zagadnie-
nia, dzielac je na trzy poziomy:

1) poziom wstepny,

2) poziom integracji,

3) poziom budowania nowej organizacji .

Laczace si¢ organizacje ucza si¢ z soba wspolpracowac poprzez transfer strate-
gicznych mozliwosci. Jest to niezbgdne dla procesow konsolidacyjnych, gdyz osia-
gnigcie przysztych wartoséci jest mozliwe tylko wtedy, gdy obie organizacje zaczna
dziata¢ na rzecz osiagnigcia wspodlnego celu (bez wzgledu na to, czy cel jest nowy, czy
jest jednym z celow ,,silniejszej” organizaciji). Zle zrealizowana integracja po fuzji lub
przejeciu zawsze stanowi przyczyng dlugotrwalych niepowodzen, czgsto konczacych
si¢ utrata warto$ci organizacji”. Podjecie ryzyka ,,ptynigcia z pradem”, bo ,,wszystko
si¢ utozy” po zmianie, to rzeczywiste niebezpieczenstwo i mogtoby si¢ przyczynié¢ do

 Ibidem.

™ Wertsteigerungen durch Mergers & Akquisitions, ,,Post Merger Management” 25-26 Mirz 2003.

> M. Habeck, F. Kroger, M. Trim, After the merger — seven rules for successful post-merger integra-
tion, Pearson Education, Edinburgh Gate 2000; P. Haspeslagh, D. Jemison, Managing acquisitions — cre-
ating value through corporate renewal, Free Press, New York 1991.
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upadku organizacji. Dlatego stworzenie podstaw zarzadzania nowa organizacja ma tak
zasadnicze znaczenie dla dlugofalowego powodzenia catosci przedsiewzigeia’®

Kazda zmiana, w tym fuzja lub przejecie, powinna by¢ nakierowana na osiagnigcie
sukcesu, a wigc postugujac si¢ jezykiem ekonomicznym — na wzrost wartosci. Dlatego
tez proces zarzadzania taczacymi si¢ jednostkami mozna przestawic jako trzyetapowe
zjawisko (zob. rysunek 16). W pierwszej cz¢sci dokonywane sa zmiany tzw. sztywnych
obszaréw organizacji, druga to poszukiwanie w obu taczacych si¢ jednostkach najlep-
szych rozwigzan (wzorcowych) oraz tworzenie nowych polaczen, procesow itd. Czgs§¢
trzecia to juz samodoskonalenie nowej organizacji, a wigc dazno$¢ do podnoszenia jej

wartos$ci.
@;p budowy\
przysz{osm g

» dazenie do doskonatosci
» nowe wzorce
prawodawstwa
wewnatrz organizacji
» reinwestycja (cato$ciowa)
» rosngca wartos¢ dla
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) = » zmnigjszenie kosztow
etap integracji operacyjnych
» wzorce dobrych praktyk

akcjonariuszy
» konsolidacja procesow

» integracja struktury (catosciowa)

organizacyjnej » budowanie nowych
> integracja systemow systemow
# konsolidacja procesow

(czesciowa)

PRZYMUS KONIECZNOSC MOZLIWOSC

Rysunek 16. Proces integracji nakierowany na przyszty wzrost wartosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie D. Hoffman, A. Feibelman, Mercer perspective: 2nd-wave post-merger
integration, Mercer Management Consulting, London 2003.

Etapy post merger management

Pierwszym krokiem PMM powinno by¢ wyznaczenie nowego uktadu celow konsoli-
dujacej si¢ jednostki. Istnieje tu kilka mozliwych podej$¢ (zob. rysunek 17).
Zarzadzanie po fuzji musi by¢ naturalna konsekwencja samego procesu taczenia si¢
podmiotow. Koncentruje si¢ ono na identyfikacji stanu docelowego, koniecznych zmian,
ewentualnych probleméw, az po nowe procedury czy procesy, analizy wartosci itd.

8 IF. de Roos, Increasing shareholder value through successful business integration and effective
postmerger management, ,Management Review”, September 2003.
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PROCES CELE
cele jednej
z intggrujqcych sie
jednostek potaczenie
FUZJA wczesniejszych
/ podejsé
zupetnie nowe cele
\ wyznaczone
odrebne cele

cele organizaciji
< PRZEJECIE >—> przejmujacej

Rysunek 17. Budowa celow organizacji po fuzji i przejgciu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym istotnym elementem PMM jest wybor wlasciwej strategii integracji. Trzy
podstawowe strategie wybierane przez wigkszo$¢ firm to:

1) stand alone or preservation approach — stosowana w sytuacji, kiedy istnieje po-

trzeba autonomii poszczegdlnych jednostek lub mata potrzeba wspolzaleznosci’’,

2) symbiotic or partial integration — wlasciwa w sytuacji, gdy zachodzi potrzeba

jednoczesnego zachowywania granicy pomiedzy jednostkami, jak rowniez
znaczna potrzeba wspotzaleznosci organizacyjnej’,

3) complete integration or absorbing approach — szczegdlnie przydatna, gdy wyste-

puje petna potrzeba konsolidacji jednostek we wszystkich obszarach dziatania’”.

Organizacja, dokonujac wyboru strategii, musi wczesniej przeprowadzi¢ diagnozg
oczekiwan. Na ich podstawie moze dokona¢ wyboru jednej ze strategii, jak rowniez
wybra¢ niezbe¢dne elementy z poszczegdlnych z nich. W praktyce zdarza sig, ze firmy
zaczynaja od strategii czgSciowych integracji wybranych obszarow, za$ inne systemy
wewngetrzne podlegaja catkowitej integracji. Niektorzy autorzy przyjmuja, ze wy-
ksztalcenie sig¢ ostatecznej strategii nowej organizacji trwa do 3 lat.

Jednym z gléwnych powodoéw, dla ktorych strategia zawodzi, doprowadzajac do
istotnych probleméw lub nawet upadku, jest czgste dazenie kadry zarzadzajacej, by od
razu wdraza¢ strategi¢ pelnej integracji, i to w bardzo krétkich okresach. Takie dziata-
nia powoduja opodr ze strony pracownikow, ich nieche¢, procesy zwolnien lub dobro-
wolnych odej$¢ z organizacji. Podstawowym rozwiazaniem jest tu powotanie zespotu
integracyjnego oraz budowa szczegdtowego planu strategicznego, wyznaczenie po-

"7 Strategia wiasciwa dla fuzji konglomeratowych, szerzej zobacz rozdziat 1.
78 Strategia wiasciwa dla fuzji wertykalnych — szerzej zobacz rozdziat 1.
7 Strategia wiasciwa dla fuzji horyzontalnych — szerzej zobacz rozdziat 1.
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szczeg6lnych etapéw i horyzontéw czasowych, czyli typowa procedura zarzadzania
zmiana. Plan dziatania powinien:

e zawiera jasna wizj¢ nowej organizacji,

e oszacowac gotowos¢ do zmiany poszczegoélnych systemow i1 procesow,

e zawiera¢ upowaznienie dla zespotu integrujacego, by mogt w pelni kierowac

procesem przeksztalcania i kontrolowac go.

Waznym elementem dla zrozumienia samego procesu oraz jego skutkow jest komu-
nikacja, zar6wno pozioma, jak i pionowa.

Zespdt integracyjny powinien sktadac si¢ z przedstawicieli obu potaczonych jedno-
stek i posiada¢ wiedzg, umiejetnosci 1 wiarygodnos¢ istotna dla odniesienia sukcesu
przez nowa organizacje™ . Model budowy takiego zespotu obrazuje rysunek 18.

Istotna role odgrywa tutaj menedzer ds. integracji. Jego zadania to przede wszystkim®':

1) wymuszanie przyspieszen

e wspieranie dziatan planistycznych,

e przyspieszanie ich wdrozenia,

e przyspieszanie podejmowania decyzji i podjecia dziatan,

e monitorowanie postgpu na podstawie zalozonych celow i wspieranie dziatan
integracyjnych, by zrealizowac¢ je terminowo;

2) budowanie sukcesu

e pomoc w okresleniu kluczowych obszaréow synergii,

e wprowadzanie wstepnych projektow, aby osiagnac¢ krotkoterminowe, pod-
stawowe efekty,

e zarzadzanie przeptywem najlepszych praktyk migdzy firmami;

top menedzer
komitet wykonawczy
(senior management)
menedzer ds. integracji
grupy projektowe (pracownicy
obu integrujgcych sie jednostek)
eac ; ; analiza i wzrost integracja
komunikacja zarzadzanie zmiang wartosci funkgjonalna

Rysunek 18. Proces zarzadzania po fuzji lub przejgeiu — zespot zarzadzajacy

Zrodto: LF. de Roos, Increasing shareholder value through succesful business integration and effective postmer-
ger management, ,Management Review”, September 2003.

% JF. de Roos, op.cit.
8 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec..., s. 60.
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3) tworzenie struktury
e zapewnianie elastycznos$ci prac integracyjnych,
e ulatwianie potaczenia zespotow z obu firm,
e ustalanie kluczowych zadan i terminéw — ulatwianie podsumowywania
osiagnigé;
4) tworzenie relacji spotecznych — bycie ambasadorem obu firm
e wentyla bezpieczenstwa” dla pracownikow,
e przekaznika informacji,
e tlumacza zargonu i zwyczajow obu organizacji.

Nastgpnym etapem PMM jest, jak juz wspominano, budowa planu dla nowej orga-
nizacji. Ostateczny plan zarzadzania powinien zawiera¢ migdzy innymi nastgpujace
tresei®

1) schemat organizacyjny nowej organizacji

e charakterystyka stanowisk menedzerskich,
e charakterystyka kompetencji poszczegolnych menedzerow,
¢ identyfikacja vacatow na stanowiskach lub dublowania sig stanowisk,
e wskazanie osoby lub zespotu odpowiedzialnego za zmiang struktury;
2) zespot PMM, czyli zespot powotany do nadzorowania planu integracji i rozwia-
zujacy wynikte problemy
e sktad zespotu,
e rozpowszechnienie informacji o zadaniach i funkcjonowaniu zespotu w catej
nowej organizacji,
e zarzadzanie procesowe:
— identyfikacja procesow,
— przypisanie odpowiedzialnos$ci za poszczegolne procesy;
3) zarzadzanie czasem
e zaprojektowanie czasu catego PMM,
e wyznaczenie czasu trwania poszczegolnych etapow konsolidacji,
e dywersyfikacja zmiany czasu réznych etapow — mozliwosci wyboru,
e opracowanie narzedzi kontroli;
4) plan zarzadzania ryzykiem
¢ identyfikacja kluczowych obszaréw ryzyka,
e szczegbdtowe i indywidualne strategie zarzadzania ryzykiem,;
5) opinia o wykonalno$ci planu integracji
e Kkorzysci z integracji,
e wady integracji;
6) analiza zarzadzania finansami i ksiggowos$cia
e audyt wewngetrzny sprawozdan finansowych,
e audyt zewnetrzny sprawozdan finansowych.

2 Guide book — consultation on merger guide for applicants, Independent Regulator of NHS Founda-
tion Trust, IRCP 05 Corporate by Monitor London, October 2005.



55

Uczenie sie nowej organizacji w post merger management

Organizacja po fuzji lub przejeciu powinna by¢ organizacja uczaca sig, w ktorej swo-
bodnie rozwijane sg aspiracje zespotowe, a ludzie stale beda si¢ uczy¢, jak wspolnie
budowac rozwdj organizacji.

Organizacja uczaca si¢ to organizacja, ktora wspiera uczenie si¢ jej wszystkich
cztonkow 1 sama ciagle si¢ przeksztalca. Organizacja ta tworzy takie warunki, aby
uczenie si¢ nie bylo tolerowane, lecz wrgez wymagane ™.

Organizacyjne uczenie si¢ moze by¢ rozumiane jako™":

e instytucjonalizacja dos§wiadczenia,

e proces adaptacji celéw, regut uwagi, procedur poszukiwania rozwiazan,

e dzielenie si¢ zalozeniami, na podstawie ktorych powstaja teorie dziatania,

e proces tworzenia wiedzy o zwiazkach pomigdzy dzialaniami a efektami oraz

o wplywie otoczenia na te relacje.

Pojawienie si¢ tej nowej koncepcji organizacji ukierunkowanych na dobre samopo-
czucie 1 rozw0] pracownikéw przeklada si¢ na wymierne sukcesy organizacyjno-
ekonomiczne w procesach fuzji i przeje¢. W takich przedsigbiorstwach panuje ciagly
tworczy niepokdj w podstawowych komorkach, ktorymi sa zespoly uczace sig, gdyz,
jesli zespoty nie beda potrafily si¢ uczy¢, to i cata organizacja takze nie begdzie si¢
uczy¢. Synergicznos$¢ takich ukladdéw jest sednem sukcesu organizacji uczacych sig,
gdyz zespoty ufaja sobie nawzajem, wzmacniaja swoje silne strony oraz wyréwnuja
swoje braki i niedociagnigcia, a tym samym rodza si¢ mozliwosci tworzenia wartosci
dodane;j®.

Proces uczenia si¢ — organizacja uczaca si¢ — w ramach PMM moze by¢ przedsta-
wiony jako potaczenie specyficznych procesoéw, gldwnie o charakterze przebiegdéw
informacyjnych. Dlatego zarzadzanie informacja i komunikacja staje si¢ tym podsys-
temem zarzadzania, ktory wiaze pozostale jego cz¢sci (zob. rysunek 19).

Komorki i jednostki organizacyjne zajmujace si¢ dotad zarzadzaniem personelem
i zarzadzaniem strategicznym zostaja wlaczone w nowo powstata jednostke zarzadza-
nia kompetencjami. Prowadzi ona zarzadzanie kompetencjami organizacyjnymi i pra-
cowniczymi. Misja i strategia tworzone sa oddolnie, a realne plany dziatania, po zesta-
wieniu z posiadanymi przez organizacj¢ kompetencjami i informacjami na temat oto-
czenia, formulowane sa wilasnie w tej jednostce. Stosownie do tych plandéw
1 rzeczywistego stanu posiadanego personelu tworzy si¢ plany zapotrzebowania na
nowe kadry, plany obsad osobowych, programy doskonalenia kompetencji pracowni-
kéw. Oczywiscie stopien centralizacji tych zadan moze by¢ rézny i zalezy gldwnie
od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci oraz mozliwosci tkwigcych w personelu. Dosko-
nalenie kompetencji ludzi przebiega natomiast oddolnie. Zdobywaja oni bowiem nowe

87, Batorski, Organizacja uczqca sie jako narzedzie nowoczesnego zarzqdzania, ,,Personel” 1998, nr 6,
s. 55.

8 Ibidem, s. 20.

% M. Brzezinski, Proces uczenia sie w nowoczesnej organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 4,
s. 15-18.
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ORGANIZACJA UCZACA SIE
Zarzadzanie Zarzgdzanie Zarzgdzanie
wiedzg kompetencjami twoérczoscig
AN A Pl
R \/ s
Zarzadzanie informacjami i komunikacja
Vad A X
_ \j 4
Za‘rzad zanie Zarzadzanie Zarzadzanie
jakoscig innowacyjno- zZmiang
-partycypacyjne

Rysunek 19. Podstawowe podsystemy zarzadzania uczacej si¢ organizacji

Zrodio: B. Mikuta, B. Zigbicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczqca sie, ,,Przeglad Organizacji” 2000,
nr5,s. 13.

doswiadczenia poprzez ciaglte kwestionowanie istniejacych zatozen, poszukiwanie
rozwigzan, projektowanie i wdrazanie zmian. Wobec tego na najnizszych szczeblach
zarzadzania realizowane sa funkcje narzucone przez zarzadzanie zmiana, tworczoscia
i jakoscia™.

Uczaca si¢ organizacja, rozumiana jako koncepcja zarzadzania, opiera si¢ na pew-
nej sumie wiedzy, ktdra dysponuja poszczegolni wspotpracownicy — wiedzy, ktora jest
ciagle wzbogacana i rozwijana, a nastgpnie udostegpniana.

W uczacej si¢ organizacji sa otwarte granice migdzy przetozonymi a podwiadnymi.
Chodzi o to, aby doswiadczenia obu stron byly wzajemnie dostgpne i przekazywane
takze innym zainteresowanym. W takiej organizacji znikaja linie podziatu migdzy
przetozonymi a podwladnymi, odbiorcami a dostawcami, przedsigbiorstwem a otocze-
niem. Struktura uczacej si¢ organizacji staje si¢ elastyczna i sprzyja zintensyfikowaniu
przeptywu informac;ji.

Nalezy przyja¢, ze PMM powinno by¢ w rozwiazaniach wzorcowych procesem
uczenia si¢ nowej organizacji.

% B. Mikuta, B. Zigbicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczqca sie, ,,Przeglad Organizacji”
2000, nr 5, s. 11-14.
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Oszczednosci w procesie post merger management

Podejmowanie dziatan oszczednosciowych w procesie PMM czgsto jest nie w pelni
realizowane na poczatkowych etapach integracji jednostek. Jak wskazuja wyniki ba-
dan, wiele zakonczonych procesow PMM okazalo si¢ zbyt kosztownych i po uplywie
trzech lat jeszcze raz trzeba bylo przeanalizowac poszczegolne decyzje konsolidacyjne
i dopiero wtedy poszukaé potencjalnych zrodet oszczednosci®’.

Proces ten powinien by¢ realizowany juz od samego poczatku, bo wtedy moze daé
szans¢ najwigkszych korzysci. Model wzorcowego rozwiazania poszukiwania oszczed-
no$ci w PMM przedstawia rysunek 20.

Wskazuje sig, ze docelowo takie oszczgdnosci moga wynie$¢ nawet 20% szacowa-
nych kosztéw PMM, gléwnie poprzez lepsza i zaplanowang integracj¢ procesow,
wdrazanie wzorow dobrych praktyk, jak rowniez zawracanie uwagi na migkkie aspekty
zarzadzania (kulturowe, polityczne itp.) czgsto bedace kreatorami kosztow poprzez
wystepowanie oporu wobec zmian. Przyktady mozliwych oszczednos$ci w wybranym
procesic PMM zawiera tabela 7.

Tabela 7. Wybrane mozliwosci oszczedzania w fazie po fuzji lub przejeciu

Potencjalne kategorie oszczednosci
Zdarzenie po lafcuch procesy
potaczeniu personel ancuc udogodnienia IT ogoélnoorgani-
podazy zacyjne
Polityczne konsolidacja konsolidacja
i regulacyjne centrali firmy nieruchomosci
naciski zmniej- | i centréw zarza- (zbiorowa
szyty sie albo dzania (opera- obstuga
zostaty wyelimi- | cyjnai prze- klientow)
nowane strzenna)
Kontrakty optymalizacja konsolidacja eliminacja
i dzierzawy zarzadzania nieruchomosci | dublujacych sie
wygasaja. (sprzedawcy) pozwolen
optymalizacja
i dywersyfikacja
jednostek orga-
nizacyjnych
Wdrozenie zwigkszenie adaptacja adaptacja ponowna anali-
programu do- produktywnosci | najlepszych najlepszych za procesow
brych praktyk materiatdw sprawnych i kosztow ich
procesy liniowe | istandardow systemow funkcjonowania
budowy (ich wartos¢)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie D. Hoffman, A. Feibelman, Mercer perspective: 2nd-wave post-merger
integration, Mercer Management Consulting, London 2003.

% D. Hoffman, A. Feibelman, Mercer perspective: 2nd-wave post-merger integration, Mercer Mana-
gement Consulting, London 2003.
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Okazja = oszczednosci 5-20%,
zaleznie od obszaru organizacji

A
$
Narastajace
wyniki
Usuwanie » adaptacja Catkowity
zewnetrznych i wdrozenie potencjat
i wewnetrznych najlepszych praktyk | oszczednosci
barier * petna integracja
X rocesow
Pierwsza fala * po||tygznych "P
potaczenia e organizacyjnych
(oszczednosci | kontraktowych
i redukcje) e kulturowych
rok 1 < rok 2-3 »

Rysunek 20. Oszczgdnosci w trakcie integracji po fuzji lub przejeciu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie D. Hoffman, A. Feibelman, Mercer perspective: 2nd-wave post-merger
integration, Mercer Management Consulting, London 2003.

Kontrola post merger management

Kazdy proces zarzadzania, w tym tez PMM, wymaga dokonywania cyklicznych i incy-
dentalnych kontroli. Mozna w tym wypadku postugiwac¢ si¢ tradycyjnymi narzedziami
kontroli dla wybranych funkcji lub procesow zarzadzania albo tez budowaé szczegd-
lowe narzedzia kontroli wytacznie dla PMM. Jednak decydujac si¢ na to ostatnie roz-
wiazanie, nie nalezy cato§ciowo odrzuca¢ rozwiazan klasycznych, ale traktowac je jako
uzupehnienie narzedzi kontroli.

Pierwszym obszarem podlegajacym kontroli jest oczywiscie wykonalno$¢ planu
PMM (zob. rysunek 21). Dokonuje si¢ w tym obszarze powtornej analizy strategii
nowej organizacji (po fuzji lub przejeciu) i przygotowanych dla niej planow szczego-
lowych. Kontroli poddaje si¢ zarowno cato$¢ funkcjonowania — plan strategiczny, jak
1 poszczegblne plany operacyjne. Prowadzona kontrola ma za zadanie naniesienie po-
prawek, weryfikacje potencjalnych odchylen i w krotkim okresie budowg nowych,
lepszych scenariuszy PMM.

Odmienna technika oceny efektow sa listy kontrolne. Stanowia one zestaw mozli-
wych dziatan podlegajacych ocenie. W wypadku PMM listy kontrolne wykorzystuje
si¢ do calo$ciowej oceny nowej organizacji. Konstrukcja list moze by¢ rézna w zalez-
nos$ci od tego, jakie procesy podlegaja ocenie, czy jest to fuzja, czy przejecie (przyktad
listy kontrolnej zawiera tabela 8).
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czy wszystkie jednostki poprawnie zidentyfikowaty czas
wyznaczonych dziatan

Czy nowa organizacja
ma wykonalny plan?

czy przypisane role, zadania i odpowiedzialno$¢ sg jasne

czy konfiguracja potaczen jest zrozumiala

czy wszystkie potencjalne problemy zostaty
zidentyfikowane

czy przygotowano alternatywne rozwigzania

Czy zasoby (ludzie,
koszty i udogodnienia)
sg zgodne
z zaprojektowang
dziatalno$cig
— dziatalno$cig nowej
organizacji?

czy gtéwne zatozenia sg zgodne z zaprojektowang
dziatalno$cig nowej organizacji

czy sg poprawne plany szczego6towe proceséw
wewnetrznych

czy plan biznesowy jest wewnetrznie konsekwentny

Czy menedzerowie majg
organizacyjng zdolnos¢,
by wykona¢ integracje
popotaczeniowa?

czy przyjeta nowa struktura kadry menedzerskiej jest
znana i akceptowana

czy kadra menedzerska bedzie zdolna wypetniaé
nowe obowigzki

czy menedzerowie majg doSwiadczenie
w przeprowadzaniu proceséw konsolidacyjnych

Czy réznego typu ryzyko
tkwigce w potgczeniu
jest zrozumiate i sg plany
zarzgdzania nimi?

czy zidentyfikowano i oméwiono wszystkie obszary ryzyka

czy przygotowano strategie ograniczania kazdego
rodzaju ryzyka

czy wskazano zrédta finansowania zmian PMM

Czy plan jest finansowo
mozliwy do realizacji?

jak znaczne zmiany sg zaproponowane
w popotgczeniowym planie biznesowym

czy kluczowe zatozenia sg realistyczne

czy jest realistyczny zestaw scenariuszy ryzyka z jasnym
zestawem planéw awaryjnych

Rysunek 21. Proces kontroli planu PMM

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Guide book — consultation on merger guide for applications, Indepen-
dent Regulator of NHS Foundation Trust, IRCP 05 Corporate by Monitor London, October 2005.
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Tabela 8. Lista kontrolna PMM

Obszar PMM Punkty kontrolne

Infrastruktura Weryfikacja potaczonych systeméw i procesow

Outsourcing procesow

Integracja systemow

Identyfikacja sprzedawcow

Infrastruktura techniczna (sprzet komputerowy, oprogramowanie)

Proces Dokumentowanie celu integracji

Rozdziat zadan na poszczegdlne szczeble stanowisk
Weryfikacja zarzadzania zmiang

Weryfikacja wymagan

Personel Struktura nowej organizacji

Nowe role pracownikéw

Szczegodtowe przydzielanie oséb do rél
Zatrzymywanie pracownikéw kluczowych
Treningi wymagan

Rynek Nowe produkty — hierarchie

Nowi klienci — hierarchie

Nowe formy sprzedazy — hierarchie
Nowa strategia promocji

Kadra menedzerska Dziatania menedzeréw
Identyfikowanie ryzyka i zmniejszanie go
Projekty planéw

Zrodlo: Mergers and acquisitions, uncovering hidden liabilities and predicting revenue drag, Merger and
Acquisitions Consulting Practice, www.edgewater.com, 15.02.2007.

Zaréwno budowa narzedzia oceniajacego, jak i przeprowadzenie samej oceny za
posrednictwem metody list kontrolnych sa skomplikowane i1 pracochtonne. Dlatego tez
przed podjeciem decyzji o wyborze metody, trzeba rozwazyé zarowno mozliwosci, jak
i konieczno$¢ zastosowania okreslonej metody. Jak juz wspominano, dla proceséw
M&A zaleca sig, aby byty to narzedzia na poziomie ogdlnym.

Kontrola PMM ta metoda zapewnia duza rzetelnos¢ oceny, gdyz pozwala wskazaé
wszystkie potencjalne obszary kontroli i daje przegladowy obraz catego procesu. Man-
kamentem jednak jest to, ze metoda ta moze da¢ tylko wskazoéwki, gdzie nalezy szukaé
stabych punktow procesu, 1 wtedy trzeba juz zastosowaé bardziej szczegdlowe narze-
dzie kontrolne.

Nowa organizacja

Pozostawianie taczacych si¢ firm bez prob zunifikowania norm i wartosci kulturowych
i oczekiwanie na samoistne rozwiazanie si¢ probleméw powoduje brak jakiejkolwiek
integracji, wewngtrzng rywalizacje 1 niezalezne wykonywanie zadan oraz funkcjono-
wanie firm obok siebie. Taka sytuacja nie zawsze jest mozliwa, a jej utrzymanie nie
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zawsze korzystne ze wzgledow strategicznych. PMM wymaga zatem stworzenia nieja-
ko od nowa spojnie dziatajacej firmy. To za$§ nie jest mozliwe bez wspolnych celow
1 rozumienia otaczajacego $wiata. Jak wynika z badan, krytycznymi sktadnikami pro-
cesu PMM safg:

e utrzymanie w firmie najbardziej utalentowanych ludzi (76%),

e komunikacja (71%),

e utrzymanie w firmie kluczowych menedzerow (67%),

e integracja kultur organizacyjnych (51%).

Problemy zas, jakie najczgsciej towarzysza procesowi, to™:

e walka o wladze — w kazdej sytuacji zmian gra polityczna silnie wplywa na nie-
formalna strong organizacji, co prowokuje rozne grupy pracownikow do stwa-
rzania naciskow na zarzadzajacych i do prob wykorzystania integracji do wy-
grania swoich racji; konkurencja mi¢dzy nimi moze okaza¢ si¢ destrukcyjna,

e strach — najstabsze oznaki zmian powoduja obawe o przysztos¢; zwlaszcza
w wypadku przejecia istnieje ryzyko ,,utopienia” firmy przejmowanej w struktu-
rze inwestora; poza tym ludzie obawiaja si¢ redukcji zatrudnienia, odczuwaja
brak informacji, dziataja w stresie,

e utrzymanie kontroli — dla momentu podpisania umowy (lub rozprzestrzeniania
si¢ plotek na ten temat) charakterystyczny jest mechanizm psychologicznego
odrzucenia dotychczasowego porzadku i mechanizméw kontroli, nastgpuje
ogolne rozprzezenie.

Proces PMM jest wigc czgsto budowaniem nowej organizacji tylko czgsciowo

przejmujacej cechy integrujacych si¢ jednostek. Przyktad takich calo$ciowych zmian
zawiera tabela 9.

Tabela 9. Przyktad budowania nowej organizacji w procesie PMM

Firma A Firma B

Obszar Nowa organizacja (z klopotami) (dominujaca)

Strategiczne inicjatywy

bodzce reaktywne reaktywne reaktywne

zakres sformutowania nieco rewolucyjny rewolucyjny wzrostowy
w kazdej fabryce; bar-
dziej wzrostowy, jezeli
chodzi o cate przedsie-

biorstwo
system podejmowania |e biurokratyczny autokratyczny biurokratyczny
decyzji (dostosowywanie
systemu)

o autokratyczny
i biurokratyczny

strategia dynamiczny rozwoj na przetrwanie dynamiczny rozwoj

8G. Aniszewska, op.cit., s. 85-89.
¥ Ibidem.
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Zdolnos¢ do uczenia sie

adaptacja zarzadzanie zmiang, zmiany technologiczne |zmiany technologiczne
zwiekszanie nauka przez prace nauka przez prace nauka od innych
efektywnosci
deklaratywna wiedza rozwinieta baza wiedzy |nierozwinigta baza rozwinigta baza wiedzy
wiedzy
zrodta informacii wiedza sprzedawcow brak wiedza sprzedawcow
zewnetrznej i klientow
Kultura organizacyjna
przywodztwo zmiana kadry zanikajgce role utrwalone w czasie role
menedzerskiej menedzeréw menedzeréw
zdolnos¢ do ryzyka nieznaczna firma agresywna firma ostrozna

system informacyjny

dobrze rozwiniety stabo rozwiniety

dobrze rozwiniety

IT i zarzadzanie wiedzg

role IT

w budowie w budowie

w budowie

poziom uzycia technolo-
gii komunikacji

WYySsoKi Sredni

wysoki

Sieci powiagzan

interorganizacyjne
wigzki

mocno rozwiniete
(sprzedawca, klient,
dostawca)

stabo rozwiniete

mocno rozwiniete
(ze sprzedawcay)

funkcjonalna wspoétpraca

staba (wprowadzanie Srednia

w zycie)

bardzo dobra

Zarzadzanie zmiang

wzOr zmiany

potformalny proces poétformalny proces

formalny proces

systemu

fazowy
menedzer — gotowos¢  |zaangazowany zaangazowany zaangazowany
do zmiany
zakres zmiany zaleznie, od ktérego radykalny poprawa, ulepszenie

kierownictwo zmiany

raczej odpowiednie nieodpowiednie

odpowiednie

Zarzadzanie procesem

pomiar procesu

wzrastanie niewielki

uzycie metryki procesu

narzedzia i techniki

nieliczne liczne

liczne

Zrodio: M. Alaranta, Integrating the enterprise systems after a merger: managing the change in a manufacturing
company, Proceedings of the 13th European Conference on Information Systems (ECIS 2005), Regensburg,
Germany, 26"-28" May 2005.
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