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0 +ACZENIU PRZEDSI&BIORSTW :
PROBLEMY PRZYGOTOWANIA PROCE SGw LACZENIA PRZEDSIEBIORSTW

ﬂgrowadzenie

Celem artykulu jest przekazanie doswiedczenh z lgczcnia‘przodjﬁ‘

sigbiorstw w Szpec]i'nn tyle, na ile moge by¢ one istotne w ode
" niesieniu do sytuscji w polskim przemyséle. Artykul jest opar=
ty na 24 przypadkech taczenis, ktére badane byly przez grdpq 
dyplomantéw pod kierunkiem autora w latach 1972-1975,

Okola 50% przypadkéw byto udanych, to znaczy postawione colo
‘zostaly speinione w duzym stopniu: 25% przypadkéw byko wzgle-‘

rdnig udanych (cho¢ niezupeinie wartych dodatkowego wysitku wio=

zonego w doprowadzenie zamierzenis do korice): 25% przypeadkéw
zokodczy&o sie Jawnym .niepowodzeniem. Istotnym jest, aby ze-
pewnié odpowiednie warunki gwarentujace powodzenie lgczenil po-7'
‘niewaz: :

a) z laczeniem wigze sig znaczne koozty nie tylko finanaowo, ‘
ale takze spoteczne i psychologiczne, . gicee
: b) firmy laczace si¢ se@ przez doéc znaczny okres cznau»
-pallbsze w okresike wprowadzania tgczenia w Zycie, poniewaz od~
wracaja uwage od spraw rynkowych, na rzecz wewngtrznych prob-
leméw uktadu sil i zmian w stosunkach administracyjnych orez
proceduralnych, - Wazne jest, by zminimalizowaé glebokodé 1 za=
sieg “luki organizacy;nej" powetaloj w czasie leczonio, ;

D

L *Praf. dr, Miedzynnrodowy Inot?tut Zarzqdzlnia w Berlinie.
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e c) niepowadzanie aprawia. ze oeoﬁy proponquco 1 decydujgco":
,u\laczeniu tracg preatiz wywoiuja Jono takzo sprzeciw ‘wbbeca
przyszlych reform, 2 opozycja przeciw ryzyku zyekuja na sile.
' Mozna wyréznic trzy fazy tqczonia:,
d ,) faze stratogicznq, podczas ktéraj przygotowuja oie i po-
deJnuJa decyzje: laczyé - nie taczyé,
i ) faze taktycznq. podczas ktdroj planuje aiq i przygotowu-‘
Jo wprowcdzente laczeniea w ycie (niniajsze rozwiqzonta koncen=-
trqu sie na fazie taktyczne} chzanin),< 5 '
Bt c) faze operacyjna, polegajch ne wprowadzaniu taczenia w
ycio (realizacji lqczenia). i Yoy i
- Pierwszym zasadniczym problemem ';wyatQQUchychfy fazie tak~ |
_tycznej jest zagadnienie czasu. : 0 i
W Poniewaz taczenie pociega za sobq gruntownq. totalna ‘reor=
qnnizacje. konieczny jest bardzo duzy wysitek ze otrony calogo_
pbraonelu kierowniczego, aby ‘-hig‘ tylko przeorganizowac - po=
laczyc dwie odrebne. organizacje \ﬁ jednag, ale nhstbpnia utrzy-v
ja w stanie ofektywnej konkuroncy]noéci na rynku. ‘W "nor=
nalnych“v ‘warunkach take reorganizacja moe zeja¢ 1,5 do 2 lat.
"  Czas jeki moze upiynac pomiedzy decyzja o lgczeniu e JeJ'
:rowadzaniem winien byé dodé (ale nie niodoézeéznie) krétki,
b 3l pomodu 'slaboéci przadsiebioratwa (co zwykle jest oczokiwnne‘
rzez konkurentdw, poniewuz to moze byé dla nich szansq poko-'
nania nowego przodsiebiorstwp) Sg tez przyczyny - wowne;rzna:
\szononci (ci “stratni”, ‘“przegrani") Jak réwniez “grupy niefor-‘_
‘1no“ nie powinni. nieé szansy zakldcanin aqutywnego przapro-
uldzenia taczenia, Bez wzgledu na to Jak wiele czasu przoznaczy
'tie na faze taktyczng. zawsza quzie onl uwgzann i za\* zbyt,'

-

i Probleuen numer dwa Jest przyd21elanie odpowiedzialnoéci.

. Funkejonalni manedzurowio nowe j organizecji muezaq byé mip- ;
noupni i powolani tak azybko jek to nozliwo (1-2 tygodnio po
chZJi !qczoniay Jest to koniaczno dla przygotowania przepro-
adzenia 1gczenie 1 dia. uniknigcin kosztow dlugotrwa!qj wolkiy
wtquQ,' el ' i L N

acja projoktu._‘ W "g‘ S Bn e,
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Tebela 1 (cd.)

.| 2 : -

Operacyjna Horyzont czasu
rzeprowadzenie 1g- . @) 6 miesiecy do
czenia. Doprowadze= “zdolnej do 2ycia" orga~

nie nowego przedsig~ : ng;ac%i.
biorstwa do pelnej : 2 lata do stabi-
poratywnoéci W moz~- lizacji na poprzednim
liwie najkrétszym poziomie,
|czasie c) 3-5 lat do porma-
: : ¢ nentnego ezybazego WZro=
atu.

Problem jest zorgnnizowuny w mysl zelozeh struktury macie-
rzoﬁqj. gdyz trzeba stworzy¢ wiezi pomigdzy podprojektami, W
skiad zespolu opracowujgcego projekt wchodza:

a) stali cztonkowie:

| = 2=3 osoby z obu przedaiqbiqratw i =ze zwiazkéw zawodowych
-~ 12 czlonkow, {
b) eksperci powotywani w miere. potrzeby ‘do koneultowunio‘

_ projektéw; dokonuja oni ekspertyzy pragmatycznej dziedzin,
funkcji i dzialen jakie sg konieczne dla projektu i jego pod=-
 projektéw,

¢) orgenizacje projektu wodlug zalozen etruktury maciarzo=
wej jest potrzebna aby:

- gprostac potrzebon informacji 1 1ndoktrynacji,

.~ by umozliwié sprawne przeprowedzenie lgczenia i rozwigzy-

'f;.mn@u probleméw od reki, zgodnie z ogblnymi zasadami taczenia,

~ jednym z celéw Jej zestosowania jest takze wyszkolenie
fachowcéw potrzebnych do operowania nowg organizacjq.
Warto zda¢ sobie sprawg z tego, 2e:

Zmiana = oduczenie sig '+ uczenie sie + mierzenie postepu

~ Dwa kalejne istotne probleny. ktére w tym miejscu 'Jednak

:tylko zasygnalizujemy. to rozwijanie kryteriéw, ktéré musi spel~-
:niac nowa organiz.cja wraz z odpowiednim eyatonan kontroli i

tprawozdawczoéci oraz dawanie wownetrznych jek rdwnioz zonne~

_trznych ipformacji "zainteresowanym stronom,

Przechodzac do analizy Polejnych zogndnieﬁ i opisu dzial.ﬁ
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ktére misly miejsce w 1972 r. (400 przypadkéw spotréd okolo

‘,chologiczny koszt laczenia. Warte zbadania w procasach 1.cz&-‘
i 6 przadsiqbicratw jast przygotowanio i prowadzonie tgczcﬂ

~naé o wystepowaniu tak zwanego obnizenia wyetepujgcego po po-i'*”

rleczeniu. Jast ono rezultatem koniocznego spadiu akierowonoj na ‘_»‘
§ rynek uwagi 1aczqcych aie przadsiebioratw i przuniesinntc Jej ki

'"-z§6bycfich Genewa 1973, R S

W R T il ) ' Ty
o chzemiu ﬁrzadsiqbiorstw

Jukie trzabn pongé W z-kreaie omawionoj tonqtyki nplozy przy—

pomnieé, ze kazde laczenie Jest przypodkiem jedynym w. cwoiu

rodzaju, dlatego tez wszelkie panwiaJece sie w urtyku&e prdby
generelizowania powinny byé przyjmowane z duza oetroznoéciq.‘
Opisanie bowiem doswiadczen kilkuset oséb i ktlku lat w aferze
taczenia musi 2z koniecznoéct wyglada¢ bardzo ogdlnio. a nawot_
powierzchownie, ‘ L

Ogélne kierunki i doswiadczenie w zekresie
tgczenia przedsigbiorstw ‘

s

W roku 1972 John Kitehing z Miqdzyn.rodowogo Inetytutu 2-- ‘
rzedzania, Centrum Naukowe « Berlin. badat przyczyny b rozultl-u.‘
ty miqdzyspblkowych polgczaﬁ v Europioi. Badat on 10% potgczcm

4000 zarejestrowanych zgloszonych polgcznh) ‘
- Nie mozemy roécic pretensji do tego, nby ‘ta 10% “prébo zq—
staeta uznena w Jhkiejkolniek mierze za reprczentatywnq. ';‘ ‘f’] E@
~~ Okolo -50% badanych polgczen zostalo uznanych za udene, 25% B
byto dosé udanych, choé okazaly sie nie warte dodatkowych Wy
sitkow. Jakie tgczenie wymagato. Okolo 25 % - byto' polgczenia-
nieudanymi, Genorclnio tylko co drugie polqczenie‘ warte jnﬁt ;
czasu 1 wysitku, jeki ono kosztuje. tgczenia winny byé przodniow
tem badad naukowych poniewaz stanowiq wielka 1nweotycje finnn-

‘agwo ze wzgledu na czas 1nwestowany w przygotowania i Wprowndz-- ;f‘ETﬂ

nio zmiany, jek réwniez nigdy nie wylicznny apo&aczny i ply-

(Jedli w ogéle musza one byc przedstewziete) Nie wolno zopont-‘nf

na rozwigzanie problemdn wewnetrznych wyniknjqcych ¥ potgczania.'ff- el

N
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Przeglad faz i podfaz lgczenia

Decyzje ‘o roz-

patrzeniu Decyzja : Przeprowadzenie
ewentualnego tgczenia decyzji %aczenia
taczenis

fazs etratégi- faze taktyczna |[faza operacyjna
czna .

3-6 miesiecy 3-6 miesigcy [a) 6 miesigcy b) 18 niosiecy
! c) 2-3 late

podfazy:

a) zdolna do samodzielnego’
2ycia organizacje "wyjsécie z de-
presji tgczeniowej"

b) etabilnodé na poziomie
poprzedniej dzialtalnodéci

c) start do réwnomiernego
wzrostu poultei poziomu poprzed=
niej dziatalno

" Mozne wyréznié strategiczne, ,t.ktyczne i oporacyjno fazy
taczenia., Faza otrotogiczni koticzy seie decyzjeg polqczinin. Do~
tyczy ona celéw, oceny konsekwencji potencjalnego l@czenis, oce~
ny “rzeczywistej wartosci” lqczgcych 319 firn, ich nocnych 1
stabych stron. ;

Taktyczna faza podojnouanil docszi zawiera okres od decy~
zji o laczeniu do jej przeprowadzenia. Jej celem jest zaplano-
wanie i przygotowanie ‘optymalnego polofzenio przedsigbioratw.,
Artykul ten poswigcony jest wytgcznie tnktycznoj fazie lgczed.

Faza operacyjna zawiera wladciwe przeprowodzonio tgczenia,
to znaczy zemiang dwéch (lub kilku) organizecji w jedng. Zesad-
niczym warunkiem. sukcesu kgczenis jest doktadnosé w jego’ przy~
gotoweniu. Dobrze okreélone cele i kryteria lgczenia majg wig-
kezy wplyw na stopiefi powodzenia lgczenia niz jekikolwiek inny
czynnik. Cele tgczenis sg zlozone 1 leudajqco nie' z  kilku
“podukieddw, ST NN . '

W krajach zachodnich przyozt- dzialalnoéé rynkowa Jeet géw-
‘nym, generelnym celem lgczeh, Kluczowymi czynnikuui 8g: atopa
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1

do ceny przejecia przedsiebioretwa, Chociaz wszystkie te decyzje
sg waine, ta faza Jest tu omawiana z dwéch powodéw:

1) referat Johna R, Cableé podojmujo te probleny,

2) powody rynkowe, jak réwniez finansowe skianiajace do g~
czenis sy uwazane za mniej wazne w kraJu socjalistycznym W po-
réwneniu z goopodarkg znchodniq.

Prokkt tqcz'oniclodpowicdziulny: Nowy Dyrektor Naczelny

Persone! : Mata grupa
intormacyjny [ ekspertéw
Rynki i kanaty | [ Produkcia : " [wodtety
dystrybucjl + produkty Systemy Rachunkowoséé
4 Badania | rozvdj : administracyjne Dziatalnogé
+ dostawy - ; : | tinansowa
Nowy Dyrektor | | Nowy Dyrektor | Nowy Dyrektor] |Nowy Dyrekior
Handlowy Produkeyjny Administracyjny Finansowy |

o W R i A -

! O % i 4 by s \ BV | 2 )

Rys. 1, Orgenizacje projektu hczonu

Artykul oparty jest na badaniach ostatnich lat (24 przyp.d-
‘kdw szwedzkich tgézen). Nacisk =zostak w nim polozony ne  przed-
stawienie doswiadczen sumarycznych, sy one bowiem wlzniojozo niz
pekny opis onontuolnoéci i mozliwodci, sg tokzo opisane gidwne
-poaoby przoprow.dzonio taczenia, mimo i kaide lgczenie jest
przypadkism unikalnyl. Artykul podounonujc r.zultoty dookryptywno
. kgczeh,

Finansowanie laczenia -

- Rézne sg ndtyny. tgczenis przedsigbiorstw i.qujqch socjali~

~_stycznych 1 zachodnich, W gospodarce socjalistyczne) ‘przyczyny
 lgczenia 1 kryteria lgczeniea nnjczeécts,j ‘pojawisjg aie = jeko
"pochodno pamtnomo, golpodnrczogo i przuyolovngo ‘planu, a nie :
..,‘rozu.tnh na tont mocy rynkomj 4 dzuhnn ne rynku. '. Ponionzr

et
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O'iqozoniu‘pbzedﬁieiiqistw: 5 L f\éﬁ .
Jedynym poréunyn.lnym"1nbtrunohton planowania“ jest 'budznt W
firmie zachodniej, konieczne dodwiadczenia sg tu przedstawione
na podstawie finansowych probleméw Igczen, Winno saig pamietaé,

Ze budzety to 'nie plany w gospodarce socjalistycznej, zaréwno

w odniesieniu do ich celéw, jak tez formalnéj i materialnej
zawartoéci, Sg one raczej ocenami opartymi ne przewidywaniu
przysziych warunkéw dziaelania; cele tgczenia muszg by¢ ustano~
wione dle dziedzin funkcjonalnych, jak réwniez dla jod;bstok

v podanonlnta decyzji lgczacych sig przodniebioratw. Klucz?wo

liczby =z innych prz.daiebiorstu sy rzadko dostepne. »

Celem planu budzetowego jest zaoadniczo ustanowienie prog-
nostycznego wykazu réwnowagi® i " prognostycznego wykazu' zyoku
i straty" dla nastepnych 3-5 lat, Ocany winny byé oparte na

snelizie oficjalnie lub nieoficjalnie dostepnych sprawozdan,

jek réwniez na  przewidywaniu dzialalnosci dziedzin funkcjonal—‘

nyeh Wystepuje tu problem czasu, poniewaz ten ostatni rodzaj

’prlowidywania stanie sie dostepny dopiero w koticu drugiej fazy.

Proces tworzonia budtetu, =z powodu swego integracyjnego charak=-
teru, bedzie musial by¢ zeplanowany w  ostatnich tygodniach dru=-.
gley fazy. ' ; ’ :

: Konsolidacje procesu tworzenie budzetu pomiedzy przodsi@-'
biorstwami Zlaczgcymi sie zwigzana jest z‘pewnyni trudnosciami,
Trudnbéci te moge by¢é mniejsze w kraju socjalistycznym szcze-
gélnie jesli dzistejs standaryzowane struktury rachunkowoéci.,
poperte zaréwno przez pafistwowe, jak réwniez przemysiowe stan~
diardy rechunkowoséci. Niemniej jednak pojewiajg sie, & nawet mu-
o2y sie pojawiac réznice (nlwot w sprzyjejgcych Hﬂrunk.Ch»gktde
'ri;ﬁoge wywoteé mylne wnioski i nieadekwatne cele, Gléwne trus
ahﬁlci, ‘jakie mozna oczekiwac w przedsigbiorstwach socjalisty~
dl%ych wyrastaja z poczyn@ﬁ pode jmowanych celem zabezpieczenia

Pewnych stopni swobody 1 dziatenie dla _pojedynczago przedaie-

biorstwa, gdy dochodzi do ‘uzycia funduszéw 1 okredlenia uzyakau”
ﬂych rezultatéw, ‘

Doswiadczenia krajow zachodnich wekezuje, ze proces lgczaniq
ddv chodzi o procedury i definicje finansowe 1 rachunkowoéc,
wyhhga doktadnej reorganizacji. Jesli takie réznice istnieje,
budzet prognaostyczny bedzie musial skupi¢ sig na kilku weaznych
ktuczowych punktach, ktére uogg byc ponownin wyliczono w zunifi~
kowany oposéb
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zniekszeniu tompa obrotu pouiadnnyn mathkiom, wyeliuinowa-

": niu niercntownych produktéw lub grup produktéw, Analiza taka mo~

. ze spoﬂodowaé poprawe kontroli stanu posiadania. W wielu przy-
‘”ﬁ'pldkach taczenie pozwals na zrpdukawnnia}.atanu posiadania wyro-
2 béw W toku i materialéw.

Konieczne Jest drobisazgowe zbldlﬂi. istoty i wartosci érod-

:,1;;k¢g trwatych, Dla konaolidacji i plnnowanio 1nw.styeji Jak tez
y “Tﬁ”inu,ltowanin w érodki trwate,

Wiqkuzoéé tacze me cele finansowe, Kazde lgczonio zmienia

! ‘ ttrukturq fininnowq przodoiqbioretu taczgcych sie, Dlatego w °
il Jnksnajazybazy- czesie muszg byé¢ zbadene mozliwoéci osiggnig~
_ cds rentownoéci, jednakze odpowiednis wielkodé zyekéw - finanso~
~ wych pochodzgcych 2z lgczenia zostanie osiggnigta w czasie
 diuzszym ni: eie tego zwykle oczekuje, przecigtnie w okresie
j'ZeB let, Z drugiej strony zdarze sig, e mozliwoé¢ rentownych
‘]f ukktaddéw fin&hpowych sbowoddwnna tgczeniem moze byé zreslizowana
" w krétkim terminie. Za przykiad moze poskuzy¢ stosunek pomig~
,dzmhpozostatyn kapitelem 4 diugiem obcym, ale tez 1 warunki,

na Jakich zardwno kr&tkpterminowy jek 1 dlugoterninowy diug Joat

‘ zaciqgniety.

 Jesli potencjalne zyski z tgczonil AIJQ zostac zrealizows~

‘ne, wazna jest . dla lgczgcych sie firm dobrze = zaplanowana 1
’.n:}na,procodurn budzetowa, Zbyt czesto Jednak kierownictwo za=~
_ kupionej firmy wykazuje tendencje stania eig zbyt hojnym z po-
1fnudu nowych érodkéw finansowych, jakie staly ‘sie dla niego do-
'otqpno nel nkutok lqczonio.

-

Planowaﬂie'pfzeprdhddzqnin lgczénlu

Docyzja o igczeniu wymage organizlcji projnktu dlo wp rowa~

‘?dzonta laczenis w zycis, Celem projekty jest znininolizowania
‘ '3Qwahah przy przeprowadzeniu &.czonzn._Znyklo organizacja proJak- )
| ”f‘~tu jest zlozona, skiadajac sig =z ezorogu podprqjcktdw pod
‘“andrzednym kierownictwen, j \

W wigkszodci wypndkéw. o jakich 1nfornujc John Kitching, to

. znaczy w przypadksch gdy wielkie spéiki wykupuje beardzo male,
.v‘projakt byl wprowadzony w zycio przez kiorownictpq, projektu



0 lgczeniu przedsigbiorstw : : i s

(wybiera o;g‘réwhiot rzecznikdw ﬁrojektéw wtedy, g&y‘uprtﬁnioniu :
zerzgdu w firmie byly bardzo male), Jedli dwie laczece sig
firmy sp zblizone pod wzgledem wielkoéci, istnieje tendencja do

wyznaczunia'konitotu taczenia 1lub szeféw projdktéu, Wtedy pro=

jekt jest poprawiony przez komitet lgczenia, o
Giéwne zadenia konieczne - do wykonania w te] fazie prac to
wprowadzenie w czyn decyzji lgczenia, rozwigzanie niaprzowi—r.'\
dzianych problondw. zmobilizowanie érodkéw i opracowanie -otywlc‘
cji dle ludzi dotknigtych przez taczenie, w szczegélnoéci tychﬂ:
"przegranych”, Trzeba takze ustali¢ cele, jakie nalezy oliggn.é‘
" réznych funkcjach organizacyjnych i w réznych dziodzinoch.
i w nickezoéci przypadkéw tworzy sie plan 0gélny. Przy ‘oprdyﬁ
cowywéniu tego plenu szef planu bedzie miak duzg przewege
Jesli ucznutniczyl w negocjacjach poprzedzajgcych docyzjq d f‘

tgeczeniu. Jes$li tek nie bylo, musi on szukaé 4nformaeji () co~’ 

‘1ach laczonia jak tez o toku myslenis, ktéro uczootniezyty w, 
decyzji o Igczeniu,

: Stworzenie ogélnego pi’"“ wynags zwykle Planowania w przdd“‘i
iw tvl-. Gléwne rozwiqzonin podwigcone bedg ustaleniu daty

formalnego taczenia, to znaczy: kiedy firmy podlogojeco loczc~. 

- niu majs zostac zzaczon..‘Ta data Jodnak nie jeat nioznlutno_ if,
od rezultatéw badad w dziedzinach funkcjonslnych, takich jak

planowanxot rynkéw, produktéw, personelu, poaiadlnogo nathku (

B trwalego, finanséw, Niemniej jednak wezne jest by tak Ja utta-f:14
. 11¢é, aby nie byia zbyt odlegta w czasie, by érodki nie przapadly;&

:‘Jodnocz-én1o deta nie powinna byé ntcrealietyezna, szczogélnt.u‘

e dotntadczcnin nskazujg. iz czas jeat zawsze ogrnniczony 1;f i

~ stanowi gtéwno wgskie gurdto przy przeprowadzaniu lasczenia,

- Organizacje projektu winna uwzgledniaé charakter firmy (lq-;:ﬂf 

'tczonio typu apdtki ubozpioczoniowoj bedzie wy-agtlo 1nnoj org&-]ff
.nizccji projaktu niz lgczenie pomigdzy Jednostkami produkcyjny-ﬁfg, \

mi). Trzeba wybraé osoby . odpowiedzislne za podprojekty. Zwykls

' uczestnicy projoktu bedg sie skiade¢ z paru oséb z obydwu to-

*jczgcych 81 orgnnizlcji. Przynddoani uinni byé el, ‘ktdrzy hgdi”vf
.<funkcjon01nyl1 menadzerami w nowej orgonizacji. ‘ o e

1 Plan "'°-1°"“‘ potrzebny do zapewnienis odpowiednie] '. syn=

 chron1zch1 czaou g ! dyccypliny projektu najkorzystniej ootqg-
fn.é -otnl drogq pllnouﬂnia oiociouogo.,Qcietkq krytyczﬂ“-

‘*Qi;j
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o lqczoniu yrzodsi'biorstw S 3‘3 et n e :

énie 1stnioje potrzeba konnultowanio aig 1 1nformouanio. orno-
nizacja winne by¢ otwarta na propozycje udoskonalonia przychos
dzgce z zewngtrz, Jednym 2z najtrudniejezych zadan jest osige
gnigcie podobnych lub ujednoIiconych standardéw w rdznych czew
éciach organizacji pod presjg czasowy i bez koniecznosci wtlae-
czenia organizacji dls odmisny w kaftan bezpieczefstwa surowe]
‘biurokracji., Musi by¢ zorganizowany zespdi centralne) polttyki ,
goepodarczej jsko grupa decyzyjna, do ktérej mozna by i powin-
no zwrocaé sig po rade i otrzymaé naquéwki i odpowiad;tv‘ﬁ;
opruwnch niejasnych, - ° s ' B
Koordynacja 1 powigzanie niedzy poszczegélnymi  grupami
dziakania powinny by¢ éciste. Oczywidcie, koordynacjs winna tot
byé bazpoérodnig potrzebg. Niemniej jednak grupa centralnej’ po-‘
lityks musi ‘zachowa¢ kontrole nad faze taktycznq. aby zapawnté
gtldkio wprowadzenie laczenia w Zycie. Sl
Polecenis na pepierze zwykle maja ograniczong ofoktywnoéé A
poniews: cel 1 duch w jakim sg one wydawane rzadko znajdujy
peine zrozumionte._ ~ o b,
Kontrala nad procoeow planowania winna z.péwnié tokmindwd
1.of9ktywno rozwi.znqio probleméw, jek réwniez doprowadzic ’d@
osiagniecis celu taktycznego planowania w odpowiednim czasie i

porzadku, Wezne jest tez, by byla roztoczona kontrola nad po;ﬁjﬂ‘

ziomami i eferami konfliktowymi. Trzeba réwniez byé przygotowa~;

nym na ewentualnoé¢ zastosowsnie etrategii olt.rnntywnych. 5 ¢ (1T

znéw winno sig panietac, te personel i organizacja prawdopodob— f‘,
. nie nie wajs doéwiadczonio w pracy projektowej i rozoznantt e
‘w warunkach, w jakich funkcjonujo organizacja. '

Strategie awaryjne powinny byé przygotownno na uyp:ddkg

gdyby pewne zslozenia lezgce u podstaw decyzji  laczenis ht.f:?  A
‘mogly byé zrealizowane (na przyklad: wzrost rynku, rozwéj cykluQﬁ"f‘

produkcyjnego. korzyéci skali produkcji itd). PR
" ' Trzeba tez pauzet.c o  tym, Ze éuilt poze przodci@bior.twoul;“
toczy sie dnloj. Nie zo.tOJQ on z.trzymony przez 2chonio.

' Podczas trwania fazy taktycznoj w zwiozku z organtzcc);ffvf-'
1nformacji i konaultncji nalozy pam1g1nc o nautepu;acych Roe o al
stulatach: projekt realizuje si¢ pod duzym ndciskiem i wysokim

. obcigzeniem pracg, 8 wigc bardzo malo czasu jest do dyapozy¢¢1{7h
dzietacze organizacji sg powodoweni réZnymi celami i motywsmi,
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Dlatego tez aily odérodkowe 'bywaja oﬁwiele"silniejgza niz do-
srodkowe. Czlonkowie organizacji,azcgegélnié ci ktérzy c:uJQ'siq
‘“przograni”. 89 podatni na niepewno$é: co zmiane przyniesio,
“co przyniesie zwigzens z nig przyszlosé?
Z potgczenia synergia nie wyplynie sama, Mde; ona 'byé
pstroznie stworzona, by w ogéle powstala, ‘ :
Napiecie pochodzqcc z otoczenia zownetrznego Jest zwykle
tok silne jek napiecie wewnetrzne.
:  Otoczenie jest czesto wrodie w atosuﬁku do firmy taczgcej

si¢. Wynika to =z konkurencji, Okres tgczenis  jest okresen
wielkiego ostabienia 1 dla wielu konkurentéw. Juot to oetat-,‘

 nia spoeobnoéé pokonania orgenizacji.

Okres Igozania jest takze okresem narzucania tempa dla no~

'wej organizacji. Sprawnoéé =z jak. organizacja dbs o taczenie
bedzie odzw;erciedloniem jej =zdolnoéci do dawania sobie rady
z przyazloécij Nie -powinno eig zapominaé, 2e przeprowadzenie

¥gczenia obudzi do 2ycia 1 wyniesie na poniorzchni@ wiele

utajonych problnmdw i konfliktdw.

Zadanie tgaczenie.® dwu orguniiacji w Jédnq : zwykiq wymaga |

~ dwéch krokéw podczas fazy taktycznego taczenis:

2) rozwinigcia szerokich zesad dotyczgcych struktury orga=
nizeacyjne] potqczonego przadaiqbiorttwa. ktdra ' bykaby uzyta

!

‘Jnko linia przenodntl dla planownnio orglnizncy]nego ‘w fun—‘

fkcjonllnych, rogion.lnych 4 innych poduktodnch organizacji,r

b) okreélenia funkeji, zeded 4 oboady kadrowej nowej’ or-“

_gnnizacji. opartyech na. 1nformocJach pochodzqcych od grup zadan
“f'funkcjonolnych (produkc]t, morkotingu, dootaw, finaneow, ; ra-
chunkawo$ci 1 kontroli, itd), e e
i i 1 6rug. faza obojnuja réwniot rozw;niqcie plunu tronsfc-
.”rowogo a t-kzo rozwinigcie plandéw. obsndy kadrowaJ. wypoaotonia

i w koficu, co  nie J.ut bynojmnioj mniej wazna._‘ plunowunip

upolocznogo“, okroéla)gcogo jok- powinny byé rozyioztno trudne

“przypadki peraon&lno.

f

-~
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Modol orgonizacji dla polgczonegof przedei@bioratwa musi

’byé udootepniony tak azybko. jak tylko to mozliwe, tym bars

dziej, %e problomy organizacyjne rzadko 8§ rozpatrywane nie po-

w10rzchownio. w fazie strategicznej prowadzgcej do decyzji lg-
czenia, Reorganizacja przeprowadzons w normalnych warunkach wy=
magalaby kilku lat badaf, rozwezeh i dyskusji, W przypadkach
_ tdczan;a zwykle potrzebne jest skrécenie  tych ozynnoéci,'by

uczyni¢ nowe przedsigwzigcie zdolnym do zycia.

Gléwnym zadanie pierwszej fazy podprojektu dotyczgcego or~ i

ghnizacji jest przedstewienie propozycji decyzji o gléwnych ce-
lach 1 strategii nowego przedsiebioretwa,

Pierwszy zerys nowej organizacji w wigkszodéci przypadkéw»
‘pozwoli okredli¢ zeledwie dwa lub trzy gérne szczeble zorzge
dzenia. Druga feza zadah to praca podgrupy nad organizacja W
roku nastepnym, to jest okreélenie i oméwienie wsznych elter-
natyw organizacyjnych. Bedg one w duzym stopniu zalezaly od
réwnoczesnych dyskusji 4 pod;etych decyzji o rynkech, pro=

duktach, ‘produkejd, finnnsach itd, Bedg one ponadto znlezac od
dostepnoéci kompetentnego personelu kisrowniczego. '

Sile 1 slabodci nowej organizecji muszy zostad oa;acpwandQ‘ﬂ"'”‘n
Sily trzeba dalej rozwingé 1 przedstawié¢ propozycje 1‘“‘?"*;‘

dukows¢ staboéc,

- Ogélne doﬁuiodczinib ‘z funkcjonowanin przedaiebiorltw IQ-"

czacych sie wukaque. 2e trudno zmieni¢ tkwiace w  nich style

‘dzinlanxa w krétkim terminie. Dlatego tez winno sig byé przvi
~gotowsenym do podjecis innego zadenia, ale réwniez éwiodomie 

badaé drogi 1 érodki osiggnigcia dokladnej i szybkiej stebili~

zacji- w nowym atylu orgnniztcyjnym. w catyn tqczqcyn 319 przodq.
‘sigbiorstwie, iy s

Jest to bardzo mznq by zbudomc szkielat podojmowanu da=""
cyzji podczas fazy taktyczne) tak, by wakne docyzjo nogty byé‘v A
"podemewond i wchtanisne etunowiqc warunki dzialania dla in-

nych podqrup. Trzebe ttworzyc uownqtrzorganizacyjno wiezx : fdl&

potrzeb procoqéw docyzyjnych i koneult.c;i Jek réwntoz piWni\'“‘
zasedy prawne. by pokazaé p.ruonolowi na wszystkich szczoblach‘
j organizacji 2e nowe przodoiqbioratwo enorgicznte uzuka mozltwoe\

éci wzrootu na przy.zloéé



() )
a0
5 ol







antar H& Guluhe

h) innym powodan nadmtcrnogo zotrudninntl moto byé fakt. 2e |

j‘oaoby o rzaczywistoéci niapotrzobno w pewnych dziutach pozo-
"flltanq na swych starych atanowisknch ~ teoretycznie tylko mo-
‘“glyby byc przeniesione lub ewentualnie zebrane w specjalng ko-

ndrke. oaoby W ten sposdb odsunigte w krétkim czasie wypekni-

H‘{lyby swe dni robocze zadaniami, ktére wkrétce _moge by¢ uwazane
L ze niezbedne dla danego dziaty, chociaz w rzeczywietoéci zadanie

‘“ﬁﬁogla nie qxdawaé sie potrzebne 1- nio bylo spe&niane przed-
ﬁw?tan.‘, '

Plany personalne beds muaiaty zoataé przokuztolcone w "pla~

v'“‘7ny spoleczne”, aby zminimalizowaé psychologiczne i finansowe ob-
"‘?‘eigzonia personalu dotknigtego “odsunieciem® wynikajacym z g~ .

i czonia. Ponadto bedy musialy powstad plany ozkoloniu i keztate

”’*iggﬁania W celu Zzapewnienia koniecznych kompetonch pracowni—

‘ﬂ'_;kdw przeznaczonych do pelnienie  nowych lub zmiennych funk=~

’:“‘031 Jakie ‘bgde musiely 2oetac wypetniono w polgczonym or=
u‘sviiganizmia.

’”f. Aby pozozyc kres, a nawdt zupobioc istnieniu dwdch‘rdtnych

nie ‘kultur w nowej organizacji trzeba bedzie opracowaé . plan
g,acalanin w celu potgczenia tych dwu organizecji w jedns w taki
';npouéb. %e porozumiewanie sie¢ i1 koop.rleja pomiedzy chnostkamt

‘ﬁfno wazyatkich szczeblach 1 we wszystkich funkcjach zapewni bez-

pieczna podatawe dla powodzonia i przetrwania noweJ orgnnie‘

k¥‘3 ;acji., il Ny %

Plnnonant- sfer funkcjonalnyeh ,
(produkcJa nark.tiggkfdyctrybuaja. finanse, 1td)‘

Wit

W calu zapounionia udtnych tgczen bedq musioty zoataé apra-

“j connna doktadne plany funkc;onowonin nnzgotkich funkcjonnlnych
' @pftr orgahizacji Nastepi to w ramach drugi‘; fnzy tgczenia,

Prpeaonm tyn nie bed;iony oi@ tutaJ znjmowac.

)
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