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WSTĘP

Każdego dnia tysiące podmiotów gospodarczych dużych i małych, prywatnych i pań-
stwowych, o zasięgu krajowym czy też międzynarodowym bierze udział w transak-
cjach fuzji i przejęć. Liczą one na to, że powstałe w wyniku połączenia przedsiębior-
stwo osiągnie lepsze efekty i łatwiej sprosta zaostrzającej się konkurencji. Podstawową
przesłanką przeprowadzania transakcji połączeniowych jest chęć jej uczestników jak
najszybszego osiągnięcia efektów synergii we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsiębiorstwa.

Procesy fuzji i przejęć to jedne z najbardziej złożonych decyzji w historii każdego
przedsiębiorstwa. Procesowi restrukturyzacji w ramach tych transakcji podlegają
wszystkie obszary działalności przedsiębiorstwa: sfera prawna, finansowa, inwestycyj-
na, podatkowa, personalna itd., a od osób je przeprowadzających wymaga się ogromnej
wiedzy, wyczucia i doświadczenia.

Wielu autorów, menedżerów, ekonomistów zastanawia się dlaczego, mimo że trans-
akcje te przeprowadzane są wręcz z zegarmistrzowską precyzją, nie przynoszą one
zamierzonych efektów.

Jak pokazuje praktyka, często największą wagę przywiązuje się do pierwszych faz
procesu łączenia się przedsiębiorstw. Bardzo rzetelnie przygotowuje się rozwiązania
prawne, podatkowe, finansowe. Szczególnie dokładnie przeprowadza się proces nego-
cjacji, natomiast zapomina się o ostatniej fazie, tak naprawdę, jak podkreśla wielu au-
torów, najważniejszej – integracji. A to właśnie ten etap świadczy o tym, czy daną
fuzję lub przejęcie możemy uznać za sukces, czy też za porażkę. Dlatego na całym
świecie coraz częściej prowadzi się szkolenia, jak sprawnie i efektywnie przeprowa-
dzić fazę integracyjną.

Na proces integracji składa się wiele aspektów. Trzeba dokonać zmian w procesie
zarządzania, dostosować systemy finansowe, zdecydować, którzy z pracowników po-
zostaną w przedsiębiorstwie, a których powinno się zwolnić. Należy dokonać analizy
zasobów majątkowych połączonych spółek i pozbyć się zbędnych elementów. Niektóre
z tych decyzji mogę być bardzo łatwe i proste w wykonaniu, inne wymagają znajomo-
ści specjalistycznych technik psychologicznych, zwłaszcza w razie wprowadzania
drastycznych zmian organizacyjnych, zmian dotychczasowych przyzwyczajeń czy też
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konieczności zwolnień. Jak pokazują badania nad fuzjami i przejęciami, w wielu wy-
padkach to czynnik ludzki decyduje o efektach osiągniętych w wyniku połączenia.

W książce postanowiono poruszyć wybrane problemy, z jakimi spotykają się osoby
biorące udział w procesach łączenia się przedsiębiorstw w fazie integracyjnej. Rozwa-
żania zostały zawarte w ośmiu rozdziałach.

W rozdziale 1 przedstawiono zarys specyfiki procesów łączenia się przedsiębiorstw.
Zwrócono uwagę na przyczyny łączenia się przedsiębiorstw oraz długo- i krótkotermi-
nowe strategie zabezpieczania się przed niechcianymi (wrogimi) transakcjami.

Rozdział zawiera ogólną charakterystykę kolejnych etapów transakcji połączeniowej.
Omówiono fazę przygotowawczą, negocjacyjną oraz integracyjną. Charakterystyka ta
przedstawia tylko zarys poszczególnych etapów, gdyż każda z transakcji ma swoją spe-
cyfikę i wymaga indywidualnego podejścia. Niektóre z nich mają tylko trzy podstawowe
fazy, inne jeszcze kilka podfaz. Czasami proces ten zamyka się w jednym cyklu, ale są
także takie transakcje, które są rozłożone w czasie i składają się z kilku cykli.

Jednym z pierwszych działań integracyjnych jest analiza procesu zarządzania. Poszu-
kuje się możliwości dopasowania procesów i stylów zarządzania łączących się podmio-
tów, tak aby mogły one sprawnie funkcjonować jako jeden podmiot gospodarczy. Dlate-
go w rozdziale 3 omówiono proces zarządzania po fuzji (post merger management).
Zaprezentowano poszczególne etapy tego procesu, zwrócono uwagę na konieczność
uczenia się organizacji oraz czynności kontrolne, jakie muszą być podejmowane.

Faza integracji połączonych przedsiębiorstw wiąże się bezpośrednio z konieczno-
ścią restrukturyzacji zatrudnienia. Reorganizacja procesu zarządzania po połączeniu
wymusza konieczność likwidacji dublujących się stanowisk, określeniem zakresu no-
wych stanowisk i odpowiedzialności oraz, co nieuniknione, zwalnianiem pracowników.
Problematyka ta omówiona została w rozdziale 4.

Każda jednostka gospodarcza cechuje się specyficzną kulturą organizacyjną, która
wynika nie tylko z kraju, w jakim działa podmiot, ale także z przyjętego sposobu za-
rządzania. Integracja kultur łączących się przedsiębiorstw jest procesem bardzo złożo-
nym. Rozważania dotyczące tych zagadnień przedstawiono w rozdziale 5.

Procesy łączenia się i integracji przedsiębiorstw wiążą się z występowaniem cią-
głych zmian. Nie wszystkie osoby biorące udział w transakcjach połączeniowych są
przygotowane na zachodzące zmiany, ponieważ nie zawsze potrafimy przewidzieć ich
efekty końcowe. Wywołuje to opór przed zmianami. Dlatego w rozdziale 6 mowa jest
o tym, jak radzić sobie ze zmianami w procesach fuzji i przejęć oraz jakie działania
należy podejmować, aby wprowadzane zmiany zakończyły się sukcesem.

Wprowadzanie zmian może wywoływać konflikty, co w dalszej konsekwencji ge-
neruje stres. Dlatego w rozdziale 7, stanowiącym logiczne uzupełnienie rozważań
z rozdziału 6, pokazano, jak należy zarządzać sytuacjami konfliktowymi w procesie
integracji oraz jak radzić sobie ze stresem zarówno na poziomie organizacji jako cało-
ści, jak i poszczególnych jej członków.

W ostatnim rozdziale omówiono działania integracyjne w obszarze logistyki. Za-
prezentowano strategie logistyczne oraz poziomą i pionową integrację w ramach ka-
nałów dystrybucji.

Procesy integracji łączących się przedsiębiorstw to działania wieloaspektowe, bar-
dzo skomplikowane, kompleksowe i wymagające znacznych umiejętności od zaanga-


