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ZARZĄDZANIE NOWĄ ORGANIZACJĄ PO FUZJI
LUB PRZEJĘCIU

Magdalena M. Stuss

Wprowadzenie

Fuzja lub przejęcie zawsze wymuszają dokonywanie zmian w organizacjach. Integracja
popołączeniowa to stopniowy i interaktywny proces, w którym poszczególne podmioty
gospodarcze uczą się współpracy lub przenoszenia swoich strategicznych możliwości.

Każde zarządzanie nową organizacją – także zarządzanie po fuzji lub przejęciu
(post merger management – PMM) – wywołuje wiele interakcji. PMM może być reali-
zowane poprzez promocję integracji zadań, integracji ludzi lub obu tych obszarów
jednocześnie (rysunek 14). Każda z tych form ma swoje wady i zalety, wybór więc
musi odnosić się do podstawowych celów firmy oraz możliwości ich osiągnięcia.

Integracja zadań – prowadzi do efektu synergii, dzięki racjonalizacji działań oraz
redukcji kosztów i restrukturyzacji aktywów. Promowanie tego rodzaju integracji
obejmuje między innymi70:

● zamykanie małych jednostek, peryferyjnych w stosunku do działalności podsta-
wowej firmy,

● zwolnienia zbędnych pracowników,
● swobodną wymianę technologii,
● wypracowywanie wspólnych standardów,
● wspólne projekty połączonych firm,
● wspólne rozliczanie zadań.
Ta forma ma szanse na sukces w wypadku chęci utrzymania luźnych relacji między

łączącymi się organizacjami i silnych związków zawodowych. Drogę tę wybierają
także firmy, które budują swoją wartość poprzez zasoby ludzkie i których kultury są
podobne71.

                                                       
70 G. Aniszewska, Strategie integracji firm w fuzjach i przejęciach, „Zeszyty Naukowe SGH”, nr 528,

Warszawa 2004, s. 85–89.
71 Zobacz rozdział 4.
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Rysunek 14. Sposoby integracji przedsiębiorstw w fuzjach i przejęciach

Źródło: G. Aniszewska, Strategie integracji firm w fuzjach i przejęciach, „Zeszyty Naukowe SGH”, nr 528,
Warszawa 2004, s. 85.
A – nacisk na integrację zadań
B – nacisk na integrację ludzi
C – nacisk na integrację i ludzi, i zadań (rozwiązanie pośrednie)

Integracja ludzi – zakłada oddziaływanie na efektywność firmy poprzez tworzenie
jej nowej tożsamości i satysfakcję pracowników. Rozpoczęcie tego rodzaju integracji
jest istotne zaraz po podpisaniu umowy połączeniowej i ma na celu wygaszenie
wszystkich postaw negatywnych w stosunku do zmian w firmie. W dłuższym okresie
podejście to pomaga w stworzeniu jednej, zunifikowanej kultury organizacyjnej.
Działania, jakie powinny zostać podjęte w celu integracji ludzi, koncentrują się na72:

● jasnej komunikacji wewnątrz firmy – wyraźnym określeniu odpowiedzialności
za integrację poszczególnych specjalistów i liderów zmian,

● podjęciu szybkich decyzji personalnych – przesunięciu kluczowych menedże-
rów do przejętych jednostek, organizowaniu nieformalnych spotkań integracyj-
nych i treningów wrażliwości kulturowej,

● dbaniu o wykreowanie nowej kultury organizacyjnej – poprzez używanie sym-
boli i budowanie norm i wartości organizacyjnych.

Ten sposób integracji jest konieczny, gdy planowana jest absorpcja, gdy wymagają tego
akcjonariusze, a także gdy źródło wartości firm leży w zasobach pozaludzkich. W bardzo
wielu wypadkach inwestorzy, biorąc pod uwagę cele fuzji czy przejęcia (rzadko związa-
ne z kwestiami społeczno-kulturowymi), koncentrują się na integracji zadań. Tyle tylko,
że w praktyce realizacja integracji pod względem techniczno-technologicznym może
okazać się niemożliwa ze względu na opór ze strony pracowników. W rezultacie to, co
miało dawać szybkie korzyści, okazuje się rozwiązaniem bardzo kosztownym.

                                                       
72 G. Aniszewska, op.cit., s. 85–89.
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Rozwiązanie pośrednie – opiera się na jednoczesnej integracji ludzi i zadań. Podej-
ście to powinno obejmować73:

● rotację pracowników pomiędzy różnymi jednostkami (o różnej lokalizacji),
● wspólne seminaria i szkolenia pracowników łączących się firm,
● tworzenie wspólnych grup projektowych,
● włączanie pracowników łączących się firm w poszukiwanie źródeł synergii (co

zmusza do myślenia w kategoriach nowej organizacji jako całości),
● organizowanie regularnych spotkań „technicznych”, służących do rozwiązywa-

nia bieżących problemów firmy.
PMM jest więc procesem tworzenia wartości poprzez serię działań zmierzających

do jednego wspólnego celu nowej organizacji i jako taki powinien być starannie budo-
wany, analizowany i weryfikowany, w celu wprowadzania niezbędnych szybkich
działań korekcyjnych. Przyczynia się on bowiem do sukcesu lub porażki procesów
fuzji i przejęć.

Proces zarządzania

Proces zarządzania powstałą w wyniku połączenia organizacją jest działaniem złożo-
nym i zawiera wiele elementów szczegółowych (zob. rysunek 15), które są realizowane
w trakcie integracji jednostek. Odnajdujemy tu zarówno narzędzia zarządzania ogólne-
go, jak i oczywiście zarządzania zmianą, jest to bowiem ujęcie przekrojowe wszystkich
procesów wewnątrz organizacji. Przedstawiona na rysunku 15 piramida odzwierciedla
nie tylko złożoność procesu PMM, ale również hierarchizuje poszczególne zagadnie-
nia, dzieląc je na trzy poziomy:

1) poziom wstępny,
2) poziom integracji,
3) poziom budowania nowej organizacji74.
Łączące się organizacje uczą się z sobą współpracować poprzez transfer strate-

gicznych możliwości. Jest to niezbędne dla procesów konsolidacyjnych, gdyż osią-
gnięcie przyszłych wartości jest możliwe tylko wtedy, gdy obie organizacje zaczną
działać na rzecz osiągnięcia wspólnego celu (bez względu na to, czy cel jest nowy, czy
jest jednym z celów „silniejszej” organizacji). Źle zrealizowana integracja po fuzji lub
przejęciu zawsze stanowi przyczynę długotrwałych niepowodzeń, często kończących
się utratą wartości organizacji75. Podjęcie ryzyka „płynięcia z prądem”, bo „wszystko
się ułoży” po zmianie, to rzeczywiste niebezpieczeństwo i mogłoby się przyczynić do

                                                       
73 Ibidem.
74 Wertsteigerungen durch Mergers & Akquisitions, „Post Merger Management” 25–26 März 2003.
75 M. Habeck, F. Kröger, M. Träm, 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 zarządzania nową organizacją ma tak
zasadnicze znaczenie dla długofalowego powodzenia całości przedsięwzięcia76.

Każda zmiana, w tym fuzja lub przejęcie, powinna być nakierowana na osiągnięcie
sukcesu, a więc posługując się językiem ekonomicznym – na wzrost wartości. Dlatego
też proces zarządzania łączącymi się jednostkami można przestawić jako trzyetapowe
zjawisko (zob. rysunek 16). W pierwszej części dokonywane są zmiany tzw. sztywnych
obszarów organizacji, druga to poszukiwanie w obu łączących się jednostkach najlep-
szych rozwiązań (wzorcowych) oraz tworzenie nowych połączeń, procesów itd. Część
trzecia to już samodoskonalenie nowej organizacji, a więc dążność do podnoszenia jej
wartości.

Rysunek 16. Proces integracji nakierowany na przyszły wzrost wartości
Źródło: opracowanie własne 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 być wyznaczenie nowego układu celów konsoli-
dującej się jednostki. Istnieje tu kilka możliwych podejść (zob. rysunek 17).

Zarządzanie po fuzji musi być naturalną konsekwencją samego procesu łączenia się
podmiotów. Koncentruje się ono na identyfikacji stanu docelowego, koniecznych zmian,
ewentualnych problemów, aż po nowe procedury czy procesy, analizy wartości itd.

                                                       
76 J.F. de Roos, Increasing shareholder value through successful business integration and effective

postmerger management, „Management Review”, September 2003.
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Rysunek 17. Budowa celów organizacji po fuzji i przejęciu
Źródło: opracowanie własne.

Kolejnym istotnym elementem PMM jest wybór właściwej strategii integracji. Trzy
podstawowe strategie wybierane przez większość firm to:

1) stand alone or preservation approach – stosowana w sytuacji, kiedy istnieje po-
trzeba autonomii poszczególnych jednostek lub mała potrzeba współzależności77,

2) symbiotic or partial integration – właściwa w sytuacji, gdy zachodzi potrzeba
jednoczesnego zachowywania granicy pomiędzy jednostkami, jak również
znaczna potrzeba współzależności organizacyjnej78,

3) complete integration or absorbing approach – szczególnie przydatna, gdy wystę-
puje pełna potrzeba konsolidacji jednostek we wszystkich obszarach działania79.

Organizacja, dokonując wyboru strategii, musi wcześniej przeprowadzić diagnozę
oczekiwań. Na ich podstawie może dokonać wyboru jednej ze strategii, jak również
wybrać niezbędne elementy z poszczególnych z nich. W praktyce zdarza się, że firmy
zaczynają od strategii częściowych integracji wybranych obszarów, zaś inne systemy
wewnętrzne podlegają całkowitej integracji. Niektórzy autorzy przyjmują, że wy-
kształcenie się ostatecznej strategii nowej organizacji trwa do 3 lat.

Jednym z głównych powodów, dla których strategia zawodzi, doprowadzając do
istotnych problemów lub nawet upadku, jest częste dążenie kadry zarządzającej, by od
razu wdrażać strategię pełnej integracji, i to w bardzo krótkich okresach. Takie działa-
nia powodują opór ze strony pracowników, ich niechęć, procesy zwolnień lub dobro-
wolnych odejść z organizacji. Podstawowym rozwiązaniem jest tu powołanie zespołu
integracyjnego oraz budowa szczegółowego planu strategicznego, wyznaczenie po-

                                                       
77 Strategia właściwa dla fuzji konglomeratowych, szerzej zobacz rozdział 1.
78 Strategia właściwa dla fuzji wertykalnych – szerzej zobacz rozdział 1.
79 Strategia właściwa dla fuzji horyzontalnych – szerzej zobacz rozdział 1.
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szczególnych etapów i horyzontów czasowych, czyli typowa procedura zarządzania
zmianą. Plan działania powinien:

● zawierać jasną wizję nowej organizacji,
● oszacować gotowość do zmiany poszczególnych systemów i procesów,
● zawierać upoważnienie dla zespołu integrującego, by mógł w pełni kierować

procesem przekształcania i kontrolować go.
Ważnym elementem dla zrozumienia samego procesu oraz jego skutków jest komu-

nikacja, zarówno pozioma, jak i pionowa.
Zespół integracyjny powinien składać się z przedstawicieli obu połączonych jedno-

stek i posiadać wiedzę, umiejętności i wiarygodność istotną dla odniesienia sukcesu
przez nową organizację80. Model budowy takiego zespołu obrazuje rysunek 18.

Istotną rolę odgrywa tutaj menedżer ds. integracji. Jego zadania to przede wszystkim81:
1) wymuszanie przyspieszeń

● wspieranie działań planistycznych,
● przyspieszanie ich wdrożenia,
● przyspieszanie podejmowania decyzji i podjęcia działań,
● monitorowanie postępu na podstawie założonych celów i wspieranie działań

integracyjnych, by zrealizować je terminowo;
2) budowanie sukcesu

● pomoc w określeniu kluczowych obszarów synergii,
● wprowadzanie wstępnych projektów, aby osiągnąć krótkoterminowe, pod-

stawowe efekty,
● zarządzanie przepływem najlepszych praktyk między firmami;

Rysunek 18. Proces zarządzania po fuzji lub przejęciu – zespół zarządzający

Źródło: J.F. de Roos, Increasing shareholder value through succesful business integration and effective postmer-
ger management, „Management Review”, September 2003.

                                                       
80 J.F. de Roos, op.cit.
81 Zarządzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejęć…, s. 60.
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3) tworzenie struktury
● zapewnianie elastyczności prac integracyjnych,
● ułatwianie połączenia zespołów z obu firm,
● ustalanie kluczowych zadań i terminów – ułatwianie podsumowywania

osiągnięć;
4) tworzenie relacji społecznych – bycie ambasadorem obu firm

● „wentyla bezpieczeństwa” dla pracowników,
● przekaźnika informacji,
● tłumacza żargonu i zwyczajów obu organizacji.

Następnym etapem PMM jest, jak już wspominano, budowa planu dla nowej orga-
nizacji. Ostateczny plan zarządzania powinien zawierać między innymi następujące
treści82:

1) schemat organizacyjny nowej organizacji
● charakterystyka stanowisk menedżerskich,
● charakterystyka kompetencji poszczególnych menedżerów,
● identyfikacja vacatów na stanowiskach lub dublowania się stanowisk,
● wskazanie osoby lub zespołu odpowiedzialnego za zmianę struktury;

2) zespół PMM, czyli zespół powołany do nadzorowania planu integracji i rozwią-
zujący wynikłe problemy
● skład zespołu,
● rozpowszechnienie informacji o zadaniach i funkcjonowaniu zespołu w całej

nowej organizacji,
● zarządzanie procesowe:
– identyfikacja procesów,
– przypisanie odpowiedzialności za poszczególne procesy;

3) zarządzanie czasem
● zaprojektowanie czasu całego PMM,
● wyznaczenie czasu trwania poszczególnych etapów konsolidacji,
● dywersyfikacja zmiany czasu różnych etapów – możliwości wyboru,
● opracowanie narzędzi kontroli;

4) plan zarządzania ryzykiem
● identyfikacja kluczowych obszarów ryzyka,
● szczegółowe i indywidualne strategie zarządzania ryzykiem;

5) opinia o wykonalności planu integracji
● korzyści z integracji,
● wady integracji;

6) analiza zarządzania finansami i księgowością
● audyt wewnętrzny sprawozdań finansowych,
● audyt zewnętrzny sprawozdań finansowych.

                                                       
82 Guide book – consultation on merger guide for applicants, Independent Regulator of NHS Founda-

tion Trust, IRCP 05 Corporate by Monitor London, October 2005.
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Uczenie się nowej organizacji w post merger management

Organizacja po fuzji lub przejęciu powinna być organizacją uczącą się, w której swo-
bodnie rozwijane są aspiracje zespołowe, a ludzie stale będą się uczyć, jak wspólnie
budować rozwój organizacji.

Organizacja ucząca się to organizacja, która wspiera uczenie się jej wszystkich
członków i sama ciągle się przekształca. Organizacja ta tworzy takie warunki, aby
uczenie się nie było tolerowane, lecz wręcz wymagane83.

Organizacyjne uczenie się może być rozumiane jako84:
● instytucjonalizacja doświadczenia,
● proces adaptacji celów, reguł uwagi, procedur poszukiwania rozwiązań,
● dzielenie się założeniami, na podstawie których powstają teorie działania,
● proces tworzenia wiedzy o związkach pomiędzy działaniami a efektami oraz

o wpływie otoczenia na te relacje.
Pojawienie się tej nowej koncepcji organizacji ukierunkowanych na dobre samopo-

czucie i rozwój pracowników przekłada się na wymierne sukcesy organizacyjno-
ekonomiczne w procesach fuzji i przejęć. W takich przedsiębiorstwach panuje ciągły
twórczy niepokój w podstawowych komórkach, którymi są zespoły uczące się, gdyż,
jeśli zespoły nie będą potrafiły się uczyć, to i cała organizacja także nie będzie się
uczyć. Synergiczność takich układów jest sednem sukcesu organizacji uczących się,
gdyż zespoły ufają sobie nawzajem, wzmacniają swoje silne strony oraz wyrównują
swoje braki i niedociągnięcia, a tym samym rodzą się możliwości tworzenia wartości
dodanej85.

Proces uczenia się – organizacja ucząca się – w ramach PMM może być przedsta-
wiony jako połączenie specyficznych procesów, głównie o charakterze przebiegów
informacyjnych. Dlatego zarządzanie informacją i komunikacją staje się tym podsys-
temem zarządzania, który wiąże pozostałe jego części (zob. rysunek 19).

Komórki i jednostki organizacyjne zajmujące się dotąd zarządzaniem personelem
i zarządzaniem strategicznym zostają włączone w nowo powstałą jednostkę zarządza-
nia kompetencjami. Prowadzi ona zarządzanie kompetencjami organizacyjnymi i pra-
cowniczymi. Misja i strategia tworzone są oddolnie, a realne plany działania, po zesta-
wieniu z posiadanymi przez organizację kompetencjami i informacjami na temat oto-
czenia, formułowane są właśnie w tej jednostce. Stosownie do tych planów
i rzeczywistego stanu posiadanego personelu tworzy się plany zapotrzebowania na
nowe kadry, plany obsad osobowych, programy doskonalenia kompetencji pracowni-
ków. Oczywiście stopień centralizacji tych zadań może być różny i zależy głównie
od rodzaju prowadzonej działalności oraz możliwości tkwiących w personelu. Dosko-
nalenie kompetencji ludzi przebiega natomiast oddolnie. Zdobywają oni bowiem nowe

                                                       
83 J. Batorski, Organizacja ucząca się jako narzędzie nowoczesnego zarządzania, „Personel” 1998, nr 6,

s. 55.
84 Ibidem, s. 20.
85 M. Brzeziński, Proces uczenia się w nowoczesnej organizacji, „Przegląd Organizacji” 1999, nr 4,

s. 15–18.
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Rysunek 19. Podstawowe podsystemy zarządzania uczącej się organizacji
Źródło: B. Mikuła, B. Ziębicki, Organizacja inteligentna a organizacja ucząca się, „Przegląd Organizacji” 2000,
nr 5, s. 13.

doświadczenia poprzez ciągłe kwestionowanie istniejących założeń, poszukiwanie
rozwiązań, projektowanie i wdrażanie zmian. Wobec tego na najniższych szczeblach
zarządzania realizowane są funkcje narzucone przez zarządzanie zmianą, twórczością
i jakością86.

Ucząca się organizacja, rozumiana jako koncepcja zarządzania, opiera się na pew-
nej sumie wiedzy, którą dysponują poszczególni współpracownicy – wiedzy, która jest
ciągle wzbogacana i rozwijana, a następnie udostępniana.

W uczącej się organizacji są otwarte granice między przełożonymi a podwładnymi.
Chodzi o to, aby doświadczenia obu stron były wzajemnie dostępne i przekazywane
także innym zainteresowanym. W takiej organizacji znikają linie podziału między
przełożonymi a podwładnymi, odbiorcami a dostawcami, przedsiębiorstwem a otocze-
niem. Struktura uczącej się organizacji staje się elastyczna i sprzyja zintensyfikowaniu
przepływu informacji.

Należy przyjąć, że PMM powinno być w rozwiązaniach wzorcowych procesem
uczenia się nowej organizacji.

                                                       
86 B. Mikuła, B. Ziębicki, Organizacja inteligentna a organizacja ucząca się, „Przegląd Organizacji”

2000, nr 5, s. 11–14.
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Oszczędności w procesie post merger management

Podejmowanie działań oszczędnościowych w procesie PMM często jest nie w pełni
realizowane na początkowych etapach integracji jednostek. Jak wskazują wyniki ba-
dań, wiele zakończonych procesów PMM okazało się zbyt kosztownych i po upływie
trzech lat jeszcze raz trzeba było przeanalizować poszczególne decyzje konsolidacyjne
i dopiero wtedy poszukać potencjalnych źródeł oszczędności87.

Proces ten powinien być realizowany już od samego początku, bo wtedy może dać
szansę największych korzyści. Model wzorcowego rozwiązania poszukiwania oszczęd-
ności w PMM przedstawia rysunek 20.

Wskazuje się, że docelowo takie oszczędności mogą wynieść nawet 20% szacowa-
nych kosztów PMM, głównie poprzez lepszą i zaplanowaną integrację procesów,
wdrażanie wzorów dobrych praktyk, jak również zawracanie uwagi na miękkie aspekty
zarządzania (kulturowe, polityczne itp.) często będące kreatorami kosztów poprzez
występowanie oporu wobec zmian. Przykłady możliwych oszczędności w wybranym
procesie PMM zawiera tabela 7.

Tabela 7. Wybrane możliwości oszczędzania w fazie po fuzji lub przejęciu

Potencjalne kategorie oszczędności
Zdarzenie po
połączeniu personel łańcuch

podaży udogodnienia IT
procesy

ogólnoorgani-
zacyjne

Polityczne
i regulacyjne
naciski zmniej-
szyły się albo
zostały wyelimi-
nowane

konsolidacja
centrali firmy

i centrów zarzą-
dzania (opera-
cyjna i prze-

strzenna)

konsolidacja
nieruchomości

(zbiorowa
obsługa
klientów)

Kontrakty
i dzierżawy
wygasają

optymalizacja
zarządzania
(sprzedawcy)

optymalizacja
i dywersyfikacja
jednostek orga-

nizacyjnych

konsolidacja
nieruchomości

eliminacja
dublujących się

pozwoleń

Wdrożenie
programu do-
brych praktyk

zwiększenie
produktywności

procesy liniowe

adaptacja
najlepszych
materiałów

i standardów
budowy

adaptacja
najlepszych
sprawnych
systemów

ponowna anali-
za procesów
i kosztów ich

funkcjonowania
(ich wartość)

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

                                                       
87 D. Hoffman, A. Feibelman, Mercer perspective: 2nd-wave post-merger integration, Mercer Mana-

gement Consulting, London 2003.
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Rysunek 20. Oszczędności w trakcie integracji po fuzji lub przejęciu

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

Kontrola post merger management

Każdy proces zarządzania, w tym też PMM, wymaga dokonywania cyklicznych i incy-
dentalnych kontroli. Można w tym wypadku posługiwać się tradycyjnymi narzędziami
kontroli dla wybranych funkcji lub procesów zarządzania albo też budować szczegó-
łowe narzędzia kontroli wyłącznie dla PMM. Jednak decydując się na to ostatnie roz-
wiązanie, nie należy całościowo odrzucać rozwiązań klasycznych, ale traktować je jako
uzupełnienie narzędzi kontroli.

Pierwszym obszarem podlegającym kontroli jest oczywiście wykonalność planu
PMM (zob. rysunek 21). Dokonuje się w tym obszarze powtórnej analizy strategii
nowej organizacji (po fuzji lub przejęciu) i przygotowanych dla niej planów szczegó-
łowych. Kontroli poddaje się zarówno całość funkcjonowania – plan strategiczny, jak
i poszczególne plany operacyjne. Prowadzona kontrola ma za zadanie naniesienie po-
prawek, weryfikację potencjalnych odchyleń i w krótkim okresie budowę nowych,
lepszych scenariuszy PMM.

Odmienną techniką oceny efektów są listy kontrolne. Stanowią one zestaw możli-
wych działań podlegających ocenie. W wypadku PMM listy kontrolne wykorzystuje
się do całościowej oceny nowej organizacji. Konstrukcja list może być różna w zależ-
ności od tego, jakie procesy podlegają ocenie, czy jest to fuzja, czy przejęcie (przykład
listy kontrolnej zawiera tabela 8).
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Rysunek 21. Proces kontroli planu PMM
Źródło: opracowanie własne 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.



60

Tabela 8. Lista kontrolna PMM

Obszar PMM Punkty kontrolne
Infrastruktura Weryfikacja połączonych systemów i procesów

Outsourcing procesów
Integracja systemów
Identyfikacja sprzedawców
Infrastruktura techniczna (sprzęt komputerowy, oprogramowanie)

Proces Dokumentowanie celu integracji
Rozdział zadań na poszczególne szczeble stanowisk
Weryfikacja zarządzania zmianą
Weryfikacja wymagań

Personel Struktura nowej organizacji
Nowe role pracowników
Szczegółowe przydzielanie osób do ról
Zatrzymywanie pracowników kluczowych
Treningi wymagań

Rynek Nowe produkty – hierarchie
Nowi klienci – hierarchie
Nowe formy sprzedaży – hierarchie
Nowa strategia promocji

Kadra menedżerska Działania menedżerów
Identyfikowanie ryzyka i zmniejszanie go
Projekty planów

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

Zarówno budowa narzędzia oceniającego, jak i przeprowadzenie samej oceny za
pośrednictwem metody list kontrolnych są skomplikowane i pracochłonne. Dlatego też
przed podjęciem decyzji o wyborze metody, trzeba rozważyć zarówno możliwości, jak
i konieczność zastosowania określonej metody. Jak już wspominano, dla procesów
M&A zaleca się, aby były to narzędzia na poziomie ogólnym.

Kontrola PMM tą metodą zapewnia dużą rzetelność oceny, gdyż pozwala wskazać
wszystkie potencjalne obszary kontroli i daje przeglądowy obraz całego procesu. Man-
kamentem jednak jest to, że metoda ta może dać tylko wskazówki, gdzie należy szukać
słabych punktów procesu, i wtedy trzeba już zastosować bardziej szczegółowe narzę-
dzie kontrolne.

Nowa organizacja

Pozostawianie łączących się firm bez prób zunifikowania norm i wartości kulturowych
i oczekiwanie na samoistne rozwiązanie się problemów powoduje brak jakiejkolwiek
integracji, wewnętrzną rywalizację i niezależne wykonywanie zadań oraz funkcjono-
wanie firm obok siebie. Taka sytuacja nie zawsze jest możliwa, a jej utrzymanie nie
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zawsze korzystne ze względów strategicznych. PMM wymaga zatem stworzenia nieja-
ko od nowa spójnie działającej firmy. To zaś nie jest możliwe bez wspólnych celów
i rozumienia otaczającego świata. Jak wynika z badań, krytycznymi składnikami pro-
cesu PMM są88:

● utrzymanie w firmie najbardziej utalentowanych ludzi (76%),
● komunikacja (71%),
● utrzymanie w firmie kluczowych menedżerów (67%),
● integracja kultur organizacyjnych (51%).

Problemy zaś, jakie najczęściej towarzyszą procesowi, to89:
● walka o władzę – w każdej sytuacji zmian gra polityczna silnie wpływa na nie-

formalną stronę organizacji, co prowokuje różne grupy pracowników do stwa-
rzania nacisków na zarządzających i do prób wykorzystania integracji do wy-
grania swoich racji; konkurencja między nimi może okazać się destrukcyjna,

● strach – najsłabsze oznaki zmian powodują obawę o przyszłość; zwłaszcza
w wypadku przejęcia istnieje ryzyko „utopienia” firmy przejmowanej w struktu-
rze inwestora; poza tym ludzie obawiają się redukcji zatrudnienia, odczuwają
brak informacji, działają w stresie,

● utrzymanie kontroli – dla momentu podpisania umowy (lub rozprzestrzeniania
się plotek na ten temat) charakterystyczny jest mechanizm psychologicznego
odrzucenia dotychczasowego porządku i mechanizmów kontroli, następuje
ogólne rozprzężenie.

Proces PMM jest więc często budowaniem nowej organizacji tylko częściowo
przejmującej cechy integrujących się jednostek. Przykład takich całościowych zmian
zawiera tabela 9.

Tabela 9. Przykład budowania nowej organizacji w procesie PMM

Obszar Nowa organizacja Firma A
(z kłopotami)

Firma B
(dominująca)

Strategiczne inicjatywy
bodźce reaktywne reaktywne reaktywne

zakres sformułowania nieco rewolucyjny
w każdej fabryce; bar-
dziej wzrostowy, jeżeli
chodzi o całe przedsię-
biorstwo

rewolucyjny wzrostowy

system podejmowania
decyzji

 biurokratyczny
(dostosowywanie
systemu)

 autokratyczny
i biurokratyczny

autokratyczny biurokratyczny

strategia dynamiczny rozwój na przetrwanie dynamiczny rozwój

                                                       
88 G. Aniszewska, op.cit., s. 85–89.
89 Ibidem.
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Zdolność do uczenia się
adaptacja zarządzanie zmianą zmiany technologiczne zmiany technologiczne

zwiększanie
efektywności

nauka przez pracę nauka przez pracę nauka od innych

deklaratywna wiedza rozwinięta baza wiedzy nierozwinięta baza
wiedzy

rozwinięta baza wiedzy

źródła informacji
zewnętrznej

wiedza sprzedawców brak wiedza sprzedawców
i klientów

Kultura organizacyjna
przywództwo zmiana kadry

menedżerskiej
zanikające role
menedżerów

utrwalone w czasie role
menedżerów

zdolność do ryzyka nieznaczna firma agresywna firma ostrożna

system informacyjny dobrze rozwinięty słabo rozwinięty dobrze rozwinięty

IT i zarządzanie wiedzą
role IT w budowie w budowie w budowie

poziom użycia technolo-
gii komunikacji

wysoki średni wysoki

Sieci powiązań
interorganizacyjne
wiązki

mocno rozwinięte
(sprzedawca, klient,
dostawca)

słabo rozwinięte mocno rozwinięte
(ze sprzedawcą)

funkcjonalna współpraca słaba (wprowadzanie
w życie)

średnia bardzo dobra

Zarządzanie zmianą
wzór zmiany półformalny proces półformalny proces formalny proces

fazowy

menedżer – gotowość
do zmiany

zaangażowany zaangażowany zaangażowany

zakres zmiany zależnie, od którego
systemu

radykalny poprawa, ulepszenie

kierownictwo zmiany raczej odpowiednie nieodpowiednie odpowiednie

Zarządzanie procesem
pomiar procesu wzrastanie niewielki użycie metryki procesu

narzędzia i techniki nieliczne liczne liczne

Źródło: 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, 26th–28th May 2005.
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