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I PRZEJEC PRZEDSIEBIORSTW ORAZ ICH WPLYW
NA STOSOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA

1. Wstep

W ostatnich latach w coraz wigkszym stopniu zauwazalna jest w Polsce ten-
dencja dotyczaca konsolidacji podmiotéw gospodarczych réznych sektoré6w go-
spodarki. Cz¢$¢ fuzji wynika bezposrednio z przyjetych strategii duzych podmio-
téw z kapitatem zagranicznym inwestujacych w Polsce, a czg¢$¢ dotyczaca polskich
przedsigbiorstw jest pochodna zmian na rynkach $wiatowych. Zjawisko fuzji i
przej¢¢ przedsigbiorstw nabiera szczegélnego znaczenia w Polsce w sektorze ener-
getycznym. Duze znaczenie tych zmian wynika m.in. ze strategicznej roli, jaka dla
panstwa petnia podmioty sektora energetycznego, oraz z faktu procesu liberalizacji
rynku energii wynikajacego z dyrektyw Unii Europejskiej. Procesy konsolidacji
przebiegajace w réznych sektorach ze wzgledu na ich coraz wigksza skale nalezy
uzna¢ za jedno z wazniejszych zjawisk zmieniajacych strukture funkcjonowania
podmiotéw lat osiemdziesiatych oraz dziewigcdziesiatych. Dazenie przedsig-
biorstw do wzrostu efektywnosci oraz udzialu w rynku podmiotéw najprawdopo-
dobniej jeszcze silniej zwigkszy t¢ tendencj¢ w latach nastepnych.

Jak wynika z literatury dotyczacej teorii zarzadzania oraz z praktyki, jednym z
gléwnych priorytetéw w kazdej organizacji jest jej jako$ciowy rozwéj. W wielu
krajach zarzadzanie jakoscia uznaje si¢ za naczelna koncepcje zarzadzania — warto
wige takze, obok scharakteryzowania obecnie zauwazalnych zjawisk dotyczacych
procesu taczenia organizacji, oceni¢, na ile koncepcja ta jest nadal aktualna i wpi-
suje si¢ w obecne procesy konsolidacyjne podmiotéw. W artykule, oprécz préby
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ustrukturalizowania zagadnien zwiazanych z fuzjami i przejgciami przedsigbiorstw,
autor podejmie takze prébe okreslenia ich wptywu na sfer¢ zarzadcza przedsigbior-
stwa (w tym na znormalizowane systemy zarzadzania).

2. Przestanki fuzji i przeje¢é organizacji

Wydaje sig, ze niezaleznie od sektoréw, w ktérych dziataja organizacje, wyste-
puja podobne przyczyny sklaniajace podmioty do polaczenia si¢ lub realizacji wro-
gich przeje¢. Za praprzyczyne tego zjawiska nalezy uzna¢ zmiang priorytetéw w
zarzadzaniu organizacjami, ktére w ostatnich latach skupiajg si¢ na jednym celu —
wzroscie wartosci organizacji. Zagadnienie to zreszta jest obecnie pojeciem dosyé
modnym, a jednocze$nie trudno definiowalnym. Na potrzeby dalszych rozwazan
zalozono w uproszczeniu, ze wzrost wartosci organizacji jest odzwierciedleniem
wartosci akcji notowanych na gieldzie papieréw wartosciowych. Jak mozna za-
uwazyé po przeprowadzeniu analiz zachowania cen akcji, wszelkie ruchy kapita-
towe podmiotéw zwigzanych np. z akwizycjami bardzo mocno wptywaja na ich
kurs. Przykladem moze byé najwigkszy narodowy dystrybutor energii — Spétka
CEZ, ktdrej akcje zwyzkowaly na gieldzie o kilkanascie procent w momencie wia-
czenia do jej struktury wytworcéw energii. MieliSmy tu do czynienia z tzw. inte-
gracja pionowa zwigzanga z rozszerzeniem tancucha wartosci.

Pochodna dazenia do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa sa motywy fuzji bez-
posrednio zwiazane z poprawa efektywnosci dziatania organizacji. Do przyczyn
tych mozna zaliczy¢: brak mozliwosci uzyskiwania coraz wiekszych efektéw skali
w ramach jednego podmiotu, ch¢é zmniejszania kosztéw w sferze badawczo-
-rozwojowej oraz marketingowej, przedtuzanie cyklu zycia produktéw (w szcze-
gblnosci w wyniku wydluzenia tancucha wartosci), rozszerzenie segmentéw rynku,
pozyskanie nowych technologii czy tez wejscie na nowe rynki.

3. Motzliwe tryby konsolidacji przedsi¢biorstw
zgodne z polskim kodeksem spétek handlowych

Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze tryb polaczenia przedsiebiorstw determinuje wiele
elementéw jego dalszego funkcjonowania. Do elementéw tych mozna zaliczyé:
struktur¢ organizacyjna, poziom centralizacji funkcji, liczbe dublujacych sie po
potaczeniu komérek organizacyjnych, utrudnienia procesu rzeczywistej integracji
wewnetrznej, intensywnos¢ dziatan w zakresie reorganizacji stosowanych syste-
moéw zarzadzania (w tym takze systeméw znormalizowanych).

Mozliwe tryby polaczenia nalezy zawsze rozpatrywaé¢ z punktu widzenia
ustawodawstwa danego pafistwa. Na podstawie analizy kodeksu spétek
handlowych funkcjonujacego w Polsce mozna wyodrebnié przedstawione na rys. |
mozliwe tryby potaczenia przedsiebiorstwa.
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Gt6éwne tryby potaczenia
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Rys. 1. Gléwne tryby potaczenia przedsigbiorstw

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkresli¢, ze gléwna réznica pomigdzy gléwnymi typami polaczenia
(A, B) oraz (C, D) jest przenoszenie majatku' w przypadku pierwszym oraz prze-
noszenie akcji w przypadku drugim. Whniesienie majatku badz to do spétki przej-
mujacej (przypadek A), badz to do powolanej w tym celu spétki celowej z reguty
implikuje powstanie struktury koncernowej. Z kolei drugi typ polaczenia organiza-
cji polega na podniesieniu kapitalu zakladowego danego przedsigbiorstwa akcjami
innej organizacji bezposrednio (przypadek C) lub posrednio poprzez wczesniejsze
powotanie spotki celowej (przypadek D). Tego typu transakcje kapitatowe z reguty
powoduja powstanie struktury holdingowe;.

Rozréznienie na strukture holdingowa oraz koncernowa ma kluczowe znacze-
nie z punktu widzenia efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz w sposéb bez-
poéredni determinuje dalsze dziatania restrukturyzacyjne po formalnoprawnym
polaczeniu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze u podstaw struktury holdingowej lezy wigk-
sza autonomia poszczegdlnych funkcji organizacji w poréwnaniu ze strukturg kon-
cernowa. Jako holding mozna okresli¢ spétke akcyjng, ktérej kapitat zaktadowy
jest ulokowany w pakiecie kontrolnym akcji innych przedsigbiorstw, ktére w ten
sposéb sa podporzadkowane temu samemu kierownictwu. Koncernem z kolei mo-
zemy okresli¢ taka koncentracje kapitatu, ktéra jest oparta na Scistej wigzi produk-

' Wystepuje podniesienie kapitatu zaktadowego poprzez wniesienie aportem rzeczowym majatku
innego przedsi¢biorstwa.
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cyjnej — organizacje sktadajace si¢ na koncern s najczgsciej Scisle powiazane pio-
nowo (por. [3, s. 12]).

Analizujac wplyw konsolidacji przedsigbiorstw na stosowane przez nie znor-
malizowane systemy zarzadzania w zaleznosci od przyjetej struktury, nalezy
stwierdzi¢, ze jest mozliwo$¢ wystepowania niezaleznych systeméw zarzadzania o
réznej efektywnosci, réznych celach oraz zréznicowanym nacisku na rozwéj w
strukturze holdingowej. W przypadku przyj¢cia struktury koncernowej autonomia
poszczegblnych dotychczasowych odrebnych organizacji jest silnie ograniczona, a
to z kolei wymusza centralizacj¢ stosowanych systeméw znormalizowanych. W
praktyce pracochtonno$¢ dziatan porzadkujacych znormalizowane systemy zarza-
dzania w strukturze koncernowej jest duzo wyzsza anizeli po przyjg¢ciu struktury
holdingowej, kiedy to moga wystgpowac wlasciwie systemy niezalezne.

4. Problematyka rzeczywistej integracji przedsigbiorstw

Polaczenia przedsigbiorstw sa z reguly realizowane przy jednoczesnych towarzy-
szacych temu procesowi dziataniach public relations, co niewatpliwie ma wplyna¢ na
wzrost wartosci nowego podmiotu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w przypadku fuzji
organizacji nastg¢pna faza jest tzw. integracja poakwizycyjna. Problemy z nia zwiazane
sa najczesciej pomijane podczas rozpatrywania zjawiska konsolidacji przedsigbiorstw,
co wynika z faktu, Zze nast¢puje ona w dtuzszym okresie po formalnoprawnym pota-
czeniu podmiotéw?. Ogélne fazy procesu fuzji przedstawiono na rys. 2.

Niezalezne Etap koncepcyjny Formalno- ]
funkcjonowanie potaczenia prawne Integracja
podmiotéw podmiotéw potaczenie poakwizycyjna
zgodnie z KSH l
| | '
1
|
¢ v
v
1) Uzyskanie zgody organéw korporacyj- 1) Inwentaryzacja oraz ujednolicanie
nych na potaczenie stosowanych rozwiazan organizacyj-
2) Okreslenie modelw/trybu potaczenia nych, informatycznych, systeméw
3) Okreslenie modelu biznesowego podmiotu znormalizowanych itp.

2) Ujednolicanie celéw, proceséw itp.

Rys. 2. Charakterystyka ogélnych faz procesu fuzji

Zrédio: opracowanie wiasne.

2 W literaturze przedmiotu problematyka ta jest takze okre$lana jako bariery fazy porealizacyjnej
(por. [4, s. 153]).
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Integracja poakwizycyjna jest procesem szczegdlnie skomplikowanym i new-
ralgicznym z punktu widzenia efektywnosci, a co za tym idzie — wartosci przedsig-
biorstwa. Integracja wewnetrzna odbywa si¢ m.in. w sferze zarzadczej, kulturowej,
organizacyjnej, informatycznej i z tego tytutlu wystgpuje szereg probleméw natury
zarébwno organizacyjnej, jak i ekonomicznej. Najczgséciej jest ona zwiazana z
dziataniami kosztochtonnymi silnie ograniczajacymi efekt synergii. Jako przykiad
zwiazany z niepozadana sytuacja braku standardéw mozna poda¢, ze jednym z
elementéw strategii koncernu Shell na najblizsze lata jest ujednolicanie stosowa-
nych modeli biznesowych, ktére niejako w sposéb naturalny wyksztalcily si¢ w
silnie rozproszonej organizacji. Koncemn posiada w swej strukturze na calym swie-
cie ok. 46 tys. stacji benzynowych zarzadzanych na wiele réznych sposobéw.
Ujednolicenie stosowanych rozwiazan organizacyjnych i informatycznych
postrzega si¢ w tej firmie jako sposéb obnizki kosztéw, jednak w dlugim okresie.

Prébujac scharakteryzowaé utrudnienia zwiazane z dzialaniami konsolidacyj-
nymi, mozna wymieni¢ nastgpujace elementy:

1. Brak jednolitego przekazu marketingowego i spowodowanie braku rozpo-
znawalnosci nowych marek, ktére moga si¢ pojawi¢ w wyniku proceséw konsoli-
dacyjnych. Ciekawym przyktadem zabezpieczenia si¢ przed tym zagrozeniem jest
uzywanie podwdjnego loga w nazwie produktu wywodzacego si¢ z nowej (czasami
nieznanej) firmy. Tego typu dzialania podjeta firma Benq po zakupieniu jednego z
podmiotéw grupy Siemens zajmujacej si¢ produkcja telefonéw. Na produktach
mozemy obecnie zauwazy¢é nazwg¢ Beng-Siemens. Docelowo prawdopodobnie
drugi czlon nazwy bedzie powoli zanikat.

2. Koniecznos$¢ nabrania doswiadczen w funkcjonowaniu na rynku nowego
podmiotu przy jednoczesnych pracochlonnych dziataniach integracyjnych.

3. Zréznicowana kultura organizacyjna taczacych si¢ podmiotéw. Przyktadem
szczegbélnych probleméw w tym zakresie jest fuzja niemieckiej firmy Daimler-
-Benz z amerykanskim koncemem motoryzacyjnym Chrysler. W tym przypadku
Jjedna z kluczowych barier bylo przyzwyczajenie pracownik6w Chryslera do pracy
w ramach plaskiej struktury organizacyjnej oraz nieche¢ do rozbudowanej hierar-
chicznej struktury zarzadzania charakterystycznej dla firm niemieckich.

4. Brak zaufania pracownikdéw do dziatan reorganizacyjnych oraz ich natural-
ny strach przed zmianami.

5. Silna pozycja organizacji zwiazkowych (utrudnienia te sa zauwazalne
szczeg6lnie w niektérych organizacjach w Polsce).

6. Poniesienie znaczacych kosztéw wynikajacych z potaczenia bez posiadania
docelowego modelu biznesowego nowego podmiotu.

Wydaje si¢, ze waga poszczegdlnych barier jest uzalezniona od specyfiki firm
taczacych sig, ich kultury organizacyjnej, mentalno$ci pracownikéw, poziomu
zorganizowania procesow itp.
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5. Fuzje i przejgcie w kontekscie
tradycyjnego modelu zarzadzania jakoscia

Zmiany w strukturach wlasnosciowych i kapitatowych zmieniaja podejscie do
formutowania celéw dziatania przedsigbiorstwa. Cele te coraz czg¢sciej skupione sa
woké6t omawianego juz wzrostu wartoéci firmy, a co za tym idzie — szybszego
zwrotu z zainwestowanego kapitalu dla akcjonariuszy firmy. Dodatkowo koszty
fazy poakwizycyjnej, zwiazane np. z koniecznoscia ujednolicenia systeméw infor-
matycznych, musza by¢ czyms rekompensowane. Powoduje to najcz¢sciej wzrost
radykalizmu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Dodatkowo zachodzi najczgsciej
pilna potrzeba uporzadkowania struktur organizacyjnych koncentrujaca si¢ na eli-
minacji dublujacych sig stanowisk. Dzialania tego typu wraz z centralizacja niekté-
rych funkcji prowadza do oczywistych oszczednosci i wzrostu efektywnosci orga-
nizacji, zdaniem autora odbywa si¢ to jednak przy spadku morale zalogi i pogor-
szeniu kultury organizacyjnej® Dziatania te wydaja si¢ wigc z jednej strony prze-
czy¢ w pewnym zakresie idei tradycyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem oparte-
go na filozofii total quality management. Z drugiej strony jednak w te¢ filozofie
wpisane sa silne dziatania rozwojowe — takze o charakterze ekonomicznym. Na
tym przykladzie mozna chyba uzna¢, ze jest to naturalna ewolucja koncepcji zarza-
dzania jakoscia. Tym bardziej, ze w ostatnim okresie nawet tradycyjne japonskie
firmy sektora dokonuja radykalnej przebudowy proces6w. Przykladem jest japon-
ski koncern Nissan, ktéry w wyniku pogarszajacej si¢ kondycji finansowej zlecit
dokonanie radykalnej przebudowy proceséw niezgodnej z zasadami ewolucji wy-
nikajacymi z tradycyjnego japonskiego kompleksowego zarzadzania jakoscia.
Osiagnat jednak dzigki temu stabilnos¢ finansowa i zapewnit spélce rozwéj*

Faktem w duzych i malych przedsigbiorstwach staly si¢ zintegrowane systemy
zarzadzania opierajace si¢ na coraz wigkszej liczbie norm. Tego typu systemy sa
bardzo wrazliwe na wszelkie zmiany organizacyjne, ktére dotycza struktury firmy.
Nalezy wigc jednoznacznie stwierdzi¢, ze procesy fuzji maja bezposredni wplyw
na ksztalt tych systeméw i implikuja ich przebudowe. W przypadku przyjetej struk-
tury holdingowej przebudowa systeméw w pierwszej fazie integracji moze mieé
mniejszy zakres i ograniczaé si¢ wylacznie do centralizacji np. samych celéw. W
przypadku struktury koncernowej oddzialywanie na systemy jest duzo wigksze i
wymusza tez wigkszg ich centralizacje.

3 Teza wynika z badan autora dotyczacych negatywnego wplywu radykalnych zmian na kulturg
organizacyjna (por. [1, s. 20]).

4 Paradoksalnie zmiany byly dokonywane przez osobg, kt6ra zostata powotana na prezesa zarza-
du spétki nie wywodzacy si¢ z Japonii.
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ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC ASPECTS OF COMPANIES’

MERGERS AND TAKEOVERS AND THEIR INFLUENCE
ON THE APPLIED MANAGEMENT SYSTEMS

Summary

The author describes the possible method of a merger of entities according to Polish law. The wr-

ticle shows the main problems connected with a stage after the marger. It is the problem of computer
of computer systems, ISO standards, various culture etc.
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