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O ŁĄCZENIU PRZEDSIĘBIORSTW

PROBLEMY PRZYGOTOWANIA PROCESÓW ŁĄCZENIA PRZEDSIĘBIORSTW

Wprowadzenie

Celem e r ty k u łu  Je s t  p rzekazan ie  doświadczeń z łą c z e n ia  przed

s ię b io rs tw  w S z w e c ji na t y l e ,  na i l e  mogę być one is to tn e  w od

n ie s ie n iu  do s y t u a c j i  w po lsk im  przem yśle.. A r ty k u ł J e s t  opar

ty  na 24 przypadkach łę c z e n ia , k tó re  badane b y ły  przez grupę 

dyplomantów pod k ierunkiem  au to ra  w la ta c h  1972-1975.

Około 50% przypadków było  udanych, to znaczy postaw ione c e le  

z o s ta ły  sp e łn io ne  w dużym s to p n iu j 25% przypadków było  wzglę

d n ie  udanych (choć n ie z u p e łn ie  w artych  dodatkowego w ys iłk u  w ło

żonego w doprowadzenie zam ierzen ia  do ko ń ca )j 25% przypadków 

zakończyło  s ię  Jawnym .niepowodzeniem. Is to tn ym  J e s t ,  aby za

pewnić odpowiednie w arunki gw aran tu jące  powodzenie łą c z e n ia ,  po

nieważ i

a ) z łączen iem  w iężę s ię  znaczne ko sz ty  n ie  ty lk o  finansowe, 

a ie  także społeczne i  p sych o lo g iczn e ,

b ) f irm y  łę częce  s ię  sę p rzez doéé znaczny okres czasu 

s łab sze  w o k re s ie  wprowadzania łę c z e n ia  w ż y c ie ,  ponieważ od

w raca ją  uwagę od spraw rynkowych, na rzecz wewnętrznych prob

lemów układu s i ł  i  zmian w stosunkach a d m in is tra c y jn y ch  oraz 

p ro ced u ra ln ych . Ważna J e s t ,  by zm inim alizować głębokość i  za

s ię g  “ lu k i  o rg a n iz a c y jn e j"  p o w s ta łe j w cz a s ie  łę c z e n ia ,
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с ) niepowodzenie sp raw ia , że osoby proponujące i  decydujące

o łą cz e n iu  tra cę  p r e s t iż ;  wywołuje ono także sp rzeciw  wobec 

p rz y sz ły ch  reform , a opozycja p rzec iw  ryzyku zysku je  na s i l e .

Można w yróżnić t rz y  fazy  łę c z e n ia :

a ) fazę s t r a te g ic z n y ,  podczas k tó re j przygotow uje s ię  i  po

dejm uje d e c y z ję :  łę cz yc  - n ie  łę c z y c ,

b) fazę tak tycz n ą , podczas k tó re j p la n u je  s ię  i  przygotowu

je  wprowadzenie łę c z e n ia  w ż y c ie  (n in ie js z e  rozw ięzan la  koncen

t ru ję  s ię  na fa z ie  ta k ty c z n e j łę c z e n ia ) ,

c )  fazę o p e racy jn ą , p o leg a ję cę  na wprowadzaniu łą cz e n ia  w 

ż y c ie  ( r e a l i z a c j i  łę c z e n ia ) .

Pierwszym  zasadniczym problemem w ystępu jących  w fa z ie  tak 

tycz n e j Je s t  zagadn ien ie  czasu.

Ponieważ łą cz e n ie  pociąga za ,sobę gruntownę, to ta ln ą  reo r 

g a n iz a c ję , kp.nieczny Je s t  bardzo duży w y s iłe k  ze s tro n y  całego 

person e lu  k ie row n iczeg o , aby n ie  ty lk o  przeorganizować - po

łą c z yć  dwie odrębne o rg a n iz a c je  w jed n ą , a le  n astęp n ie  u trz y 

mać Ją  w s ta n ie  e fek tyw ne j ko nku ren cy jnośc i na rynku. W "no r

m alnych" warunkach taka re o rg a n iz a c ja  może z a ją ć  1 ,5  do 2 l a t .

Czas j a k i  może upłynąć pomiędzy d ecyz ję  o łą cz e n iu  a j e j  

wprowadzeniem w in ien  być dość ( a le  n ie  n ie d o rz e cz n ie ) k r ó tk i ,  

z powodu s ła b o ś c i p rz e d s ięb io rs tw a  (co  zwykłe je s t  oczekiwane 

przez konkurentów, ponieważ to może być d la  n ich  szansą poko

nan ia nowego p rz e d s ię b io rs tw a ) .  Są też  p rzyczyny wewnętrzne: 

oponenci ( c i  " s t r a t n i " ,  "p rz e g ra n i" )  Jak  również "grupy n ie fo r 

malne" n ie  pow inn i mieć szansy zak łó can ia  efektywnego przeprc>- 

wadzenia łą c z e n ia .  Bez względu na to ja k  w ie le  czasu p rzeznaczy 

s ię  na fazę tak tycz n ą , zawsze będzie ona uważana zo zbyt 

k ró tk ą .

Problemem numer dwa je s t  p rz y d z ie la n ie  o d p o w ied z ia ln o śc i.

Fu n k c jo n a ln i menadżerowie nowej o rg a n iz a c j i  muszą być mia

nowani i  pow ołan i tak szybko ja k  to możliwe ( l- 2  tygodn ie  po 

d e c y z j i  łą c z e n ia ) ',  Oest to konieczne d la  p rzygotow an ia p rzepro 

wadzenia łą c z e n ia  i  d la  u n ik n ię c ia  kosztów d łu g o trw a łe j w a lk i

o w ładzę.

Kolejnym  - trzec im  - ważnym zagadnieniem , j e s t  tu ta j. ,  o rg a n i

z a c ja  p ro je k tu .



T a b e l a l

P rzeg ląd  faz  łę cz e n ia

Faza Gospodarka
s o c ja l is ty c z n a

Gospodarka n ie  aż tak 
s o c ja l is ty c z n a

S tra te g ic z n a

Przygotow anie decy
z j i  łę cz yc  czy n ie , 
u s ta le n ie  głównych 
k ry te r ió w  d la  celów 
ja k ie  maję być o- 
s ię g n ię te  wraz z 
łączeniem

Proces  o tw a rty , od
byw ający s ię  na 
szczeb lach  p a r t i i ,  
m in is te rs tw a  i  
z jednoczen ia  
1-3 la t

Wysoce ta jn y  proces, bar
dzo n iew ie le , osób ucze
s tn icz ą cych  z zewnątrz i  
wewnątrz o rg a n iz a c j i  
3-6 m ies ię cy

C ele  łączeń

Główne dpcyzje  pod
ję t e

C ele  p o l ity c z n e , 
ekonomiczne i  spo
łeczne

O rg an izac ja»  kon
s ty tu c ja

a )  zdobywanie mocy 
na rynku

b ) produkt i  rozwój 
systemów

c )  ska lo  p ro d u k c ji
d ) zapewnien ie kom

p e te n c j i  k ierow n iczych

Cena ob ro tu , k ie ro w n i
ctwo

Taktyczna

Przygotow an ie  do 
łę cz e n ia  i p ro 
jek to w an ie  nowej 
s t r a t e g i i  p rz e d s ię 
b io rs tw a , o rg an iza 
c y jn e j ,  rynkowej i  
p ro d u k cy jn e j. Decy
z je  persona lne  d ie  
wyższych 2-3 szcze
b l i  zarządzan ia

Czae J a k i  zazwyczaj 
je s t  pozostaw iony 
do d ysp o z yc ji

' '

Główne zadania do zor
ganizowania

O rg an izac je  p ro je k tu . 
O rg an izac ja  oparta  na 
s tru k tu rz e  m acierzowej.

Po d p ro jek ty  muszę być 
prowadzone przez opera
tywnych menadżerów no
wego p rz e d s ięb io rs tw a . 
S tw orzen ie  zespołu  p la 
nów głównych d la  ( in t e 
g r a c j i )  rynków, produk
c j i ,  lo g is t y k i ,  kanałów 
d y e tr y b u c j i,  kupna perso 
n e lu , budżetu i  rachun
kow ości, in t e g r a c j i  sy
stemów,
3-6 m ies ię cy
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* Tabela  1 (c d .)

1 2 3

O peracyjna

A

Horyzont czasu

Przeprowadzenie ł ę 
c z en ia . Doprowadze
n ie  nowego p rz e d s ię 
b io rs tw a  do p e łn e j 
opera tyw nośc i w moż
l iw ie  najkrótszym  
cz as ie

a ) 6 m ie s ię cy  do 
“ zd o ln e j do ż y c ia "  orga
n iz a c j i ,

b ; 2 la t a  do s ta b i
l i z a c j i  na poprzednim 
p oz iom ie ,

c )  3-5 l a t  do perma
nentnego szybszego wzro
s tu .

Problem Je s t  zorganizowany w myśl założeń  s t ru k tu ry  macie

rzow e j. gdyż trzeba  stw orzyć w ię z i pomiędzy podpro jektam i. W 

sk ład  zespołu  opracowującego p ro je k t  wchodzęt

a ) e t a l i  cz łonkow ie :

- 2-3 osoby z obu p rz e d s ię b io rs tw  i  ze zwięzków zawodowych

- 1-2 członków,

b ) e k sp e rc i powoływani w m iarę po trzeby do konsu ltow an ia  

p ro jek tó w ; dokonuję on i ek sp e rtyz y  pragm atycznej z d z ie d z in , 

fu n k c j i  i  d z ia ła ń  ja k ie  sę konieczne d la  p ro je k tu  i  jego pod

p ro jek tó w ,

c )  o rg a n iz a c je  p ro je k tu  według założeń  s t ru k tu ry  m acierzo

wej J e s t  potrzebne aby»

- sp ro stać  potrzebom in fo rm a c ji i  in d o k t r y n a c j i ,

- by um ożliw ić sprawne przeprowadzenie łę c z e n ia  i  rozwięzy- 

waftia problemów od r ę k i .  zgodnie z ogólnym i zasadami łę czen ia ,

- jednym z celów J e j  zastosow ania  Je s t  także w yszko len ie  

fachowców potrzebnych do operowania nowę o rg a n iz a c ję .

W arto zdać sob ie  sprawę z tego , ż e t

Zmiana - oduczenie s ię  + uczen ie  s ię  + m ierzen ie  postępu

Owa k o le jc e  is to tn e  problem y, k tó re  w ty®  m ie jscu  jednak 

ty lk o  zasyg n a lizu jem y, to ro z w ija n ie  k r.y te rlów , k tó re  musi s p e ł

n ia ć  nowa o rg a n iz a c ja  wraz z odpowiednim systemem k o n t ro l i  i  

sprawozdawczości, oraz dawanie yvewnętrznych; ja k  również zewnę

trznych  in fo rm a c ji zainteresowanym  stronom.

Przechodzęc do a n a l iz y  k o le jn y ch  zagadnień i  op isu  d z ia ła ń



Ja k ie  trzeba podjęć w z a k re s ie  omawianej tem atyk i n a leży  p rzy 

pomnieć, że każde łą c z e n ie  Je s t  przypadkiem  jedynym w swoim 

rod za ju , d la teg o  też  w sze lk ie  p o ja w ia ję c e  s ię  w a r ty k u le  próby 

gen e ra lizo w an ia  powinny być przyjmowane z dużę o s tro ż n o śc ią . 

O p isan ie  bowiem doświadczeń k i lk u s e t  osób i  k i lk u  la t  w a fe rze  

łę cz e n ia  musi z ko n ieczno śc i wyględać bardzo o g ó ln ie , a nawet 

pow ierzchow nie.

Ogólne k ie ru n k i i  dośw iadczen ia w z a k re ś la 

łę cz e n ia  p rz e d s ię b io rs tw

W roku 1972 Oohn K itc h in g  z Międzynarodowego In s ty tu tu  Za- 

rzęd zan ia , Centrum Naukowe - B e r l in ,  badał p rzyczyny i  re z u lta 

ty  m iędzyspółkowych po łęczeń  w Eu ro p ie 1. Bad a ł on 10% połęczeń, 

k tó re  m ia ły  m ie jsce  w 1972 r . (400 przypadków spośród około  

4000 za re jes trow an ych  zgłoszonych p o łę cz e ń ).

N ie możemy ro ś c ić  p r e t e n s j i  do tego . aby ta  10% "próba" zo

s ta ła  uznana w ja k ie jk o lw ie k  m ierze za reprezentatyw nę.

Około 50% badanych po łęczeń  z o s ta ło  uznanych za udane, 25% 

by ło  dość udanych, choć okaza ły  s ię  n ie  w arte  dodatkowych wy

s iłk ó w , ja k ie  łę c z e n ie  wymagało. Około 25 % b y ło  połęczenlain  

n ieudanym i. G en e ra ln ie  ty lk o  co d rug ie  p o łęcz en le  w arte  je e t  

czasu i  w y s iłk u . J a k i  ono k o sz tu je . Łęczen ia  w inny być przedmio

tem badań naukowych, ponieważ stanow ię w ie lk ę  in w es tyc ję  f in an -  

sowę ze względu na czas inwestowany w przygotow ania 1 wprowadza

n ie  zm iany, jak  również n igdy n ie  w y lic z a n y  spo łeczny 1 psy

ch o lo g iczn y  koszt łę c z e n ia . Warte zbadania w procesach  łę cze 

n ia  p rz e d s ię b io rs tw  Je s t  p rzygotow an ie 1 prowadzenie łęczeń  

( J e ś l i  w ogó le muszę one być p rz e d s ię w z ię te ).  N ie wolno zapomi

nać o występowaniu tak zwanego ob n iżen ia  w yetępujęcego po po

męczeniu. 3est ono rezu lta tem  koniecznego spadku sk ierow ane] na 

rynek uwagi łęczęcych  e ię  p rz e d s ię b io rs tw  i  p rz e n ie s ie n ie  j e j  

na rozw lęzan ie  problemów wewnętrznych w yn ika jęcych  z p o łę cz e n ia .

1
J  u ?• i  1« t c h 1 n a ' P rzyczyn y  sukcesu i  niepowodzenia w 

zdobyciach . Genewa 1973.



T a b e l a  2

Przeg lęd  faz  i  podfaz łę cz e n ia

Decyzje o roz
p a trz e n iu  

ewentualnego 
łę cz e n ie

Decyzja
łę cz e n ia

Przeprowadzenie 
d e c y z j i  łę c z e n ia

faza s t r a t e g i 
czna

faza tak tyczna faza operacy jna

3-6 m ies ię cy 3-6 m ies ię cy a )  6 m ie s ię cy  b ) 18 m ies ię cy  
c )  2-3 la t a

p o d fa z y j

a ) zdolna do samodzielnego' 
ż y c ia  o rg a n iz a c ja  "w y jś c ie  z de
p r e s j i  łę cz e n io w e j"

b ) s ta b iln o ś ć  na poziom ie 
p op rzed n ie j d z ia ła ln o ś c i

c )  s t a r t  do równomiernego 
wzrostu powyżej poziomu poprzed
n ie j  d z ia ła ln o ś c i

Możne w yróżn ić s t r a te g ic z n e , tak tyczn e  i  op e racy jn e  faz y  

łę c z e n ia . Faza e tra te g ic z n a  kończy e ię  d ecyz ję  p o łę cz e n ia . Do

ty cz y  ona ce lów , oceny konsekw encji p o ten c ja ln eg o  łę cz e n ia , oce

ny “ rz e c z y w is te j w a r to ś c i“ łę częcych  s ię  f irm , ic h  mocnych i  

s łab ych  s tro n .

Taktyczne faza podejmowania d e c y z j i  zaw ie ra  ok res od decy

z j i  o łą c z e n iu  do j e j  p rzeprow adzenia. 3ej celem Je s t  zap lano

wanie i  p rzygotow an ie 'op tym alnego p o łę cz e n ia  p rz e d s ię b io rs tw . 

A r ty k u ł ten pośw ięcony je s t  w y łę czn ie  ta k ty c z n e j fa z ie  łę czeń .

Faza o p eracy jn a  zaw ie ra  w łaśc iw e  przeprowadzenie łę c z e n ia ,  

to znaczy zamianę dwóch ( lu b  k i lk u )  o rg a n iz a c j i  w jed n ę . Zasad

niczym warunkiem- sukcesu łę c z e n ia  Je s t  dokładność fi Jeg o -p rzy 

gotow aniu. Dobrze ok reś lon e  c e le  i  k r y t e r ia  łę c z e n ia  maję w ię 

kszy wpływ na s to p ie ń  powodzenia łę c z e n ia  n iż  Ja k ik o lw ie k  inny 

czynn ik . C e le  Łęczen ia  sę z łożone 1 s k ła d a ję ce  s ię  z k i lk u  

podukładów.

W k ra ja c h  zachodnich p rz y s z ła  d z ia ła ln o ś ć  rynkowa je s t  głów

nym, g e n e ra ln y*  c e la *  łę cz e ń . Kluczowymi czynnikam i s ę i  stopa



wzrostu rynku , p o d z ia ł rynku pomiędzy konkurentów, finansowa i 

tech n iczn a  zdolność konkurentów i  w końcu s to p ień  odpow iedniej 

lub  p o te n c ja ln e j a d a p ta c j i  finansow yćh , produktowych i- rynko

wych w ła ś c iw o ś c i dwu łęczęcych  s ię  p rz e d s ię b io rs tw .

Drugę s fe rę  o znaczen iu  s tra teg icznym  Je s t  s ta tu s  i  m ożli

w ości finansowe łę częcych  s ię  p rz e d s ię b io rs tw . Ponieważ l i t e r a 

tu ra  na temat rynkowego i  finansowego p lanow ania łęczeń  n ie  

j e s t  tek skępa Ja k  l i t e r a t u r a  *na temat p lanow ania ad m in is tra 

cyjnego łę cz e ń , w a r ty k u le  tym n ac isk  położony Je s t  na adm ini

s t r a c y jn a  (tz n . o rg a n iz a cy jn e  i  p e rso n e ln e ) asp ek ty  d e c y z j i łę -  

cz en ia .

Pow raca jęc  do badań K itc h in g a :  w jego próbce około 2/3 po

łę czeń  b y ło  ho ryzon ta ln ych  i  ty lk o  około 10% w e rtyka ln ych . 10% 

d z ia ła ło  na tym samym rynku ( c i  sami k l i e n c i ,  te  same k an a ły  

d y s t r y b u c j i ,  a le  inne p rod uk ty , inne tech n o lo g ia  p ro d u k c j i ) ,  5% 

do 6% cechowało podobieństwo p ro d u k c ji ( te  same lub  podobne pro 

dukty  i  te ch n o lo g ie  a le  ró żn i k l ie n c i  i  różno k an a ły  d y s t r y 

b u c j i ,  ku Jak im  k ie r u je  s ię  łę częce  s ię  p rz e d s ię b io rs tw a ) .  N ieco 

powyżej 10% łęczeń  by ło  łę czen iam i typu konglomeratowego. Bada

n ie  K itch in g a  w skazu je, że w iększość łęczeń  p o le g a łe  na kupnie 

małych p rz e d s ię b io rs tw  przez duże. P raw ie  połowa p rz e d s ię b io rs tw  

kupionych m ia ła  roczny obrót m n ie jszy n iż  10% ku p u jące j s p ó łk i,  

25% wahało s ię  pomiędzy 1%' a 5% rocznego obrotu .

S to p ie ń  sukcesu łęczeń  ho ryzon ta lnych  je s t  najw yższy; łę~ 

czeń skupionych na p rodukcie  - n a jn iż s z y . Im m niejsze je s t  zaku

p ione p rz e d s ięb io rs tw o  w porównaniu z p rzedsięb io rstw em  kupu

jącym , tym m niejsze, j e s t  prawdopodobieństwo, że łą c z e n ie  bę

d z ie  sukcesem.

Oak wskazano pow yżej, rozróżniam y 3 fe z y j

- p rzygotow an ie  łę cz e n ia  do p o d ję c ia  d e c y z j i  za lub  p rzec iw ,

- faza  p o e td ecyz y jn a , trw a ją ca  do momentu gdy łą c z e n ie  s ię  

odbywa,

- wprowadzenie łą c z e n ie ,

W a r ty k u le  . mało uwagi poświęcono fe z ie  p rzygotow an ie łą 

c z e n ia , choć je s t  to fez« s t r a te g ic z n ie  n a jw e ż n ie je ż e : je k ie  

sę powody łę c z e n ia ,  ja k ie  n a leż y  ustanow ić k r y t e r ia  w stosunku 

do rynków, produktów,, s y tu a c j i  f in a n so w e j, za rząd zen ia , s k a l i  

p ro d u k c j i,  mocy rynkow ej, rozwoju rynku i  w końcu d e c y z j i  co



do ceny p rz e ję c ie  p rz e d s ię b io rs tw a . Chociaż w szys tk ie  te  d ecyz je  

są ważne, ta  faza j e s t  tu omawiana z dwóch powodówt

1) r e f e r a t  Oohna R. Cabled podejmuje te  problem y,

2 ) powody rynkowe, jak  również finansowe s k ła n ia ją c e  do ł ą 

czen ia  są uważane ze m niej ważne w k ra ju  s o c ja lis ty c z n y m  w po

równaniu z gospodarko zachodn ią .

Rye. 1. O rg an iz ac je  p ro je k tu  łą cz e n ia

A r ty k u ł o p a rty  je e t  na badaniach o s ta tn ic h  l e t  (24 przypad~ 

ków szwedzkich łą ćz eń )'. N ęcisk  z o s ta ł w nim położony na przad- 

s ta w ie n ie  doświadczeń sum arycznych, aą one bowiem w ażn ie jaze  n iż  

p e łn y  o p is  ew en tu a ln o śc i i  m oż liw ośc i, są także op ieene główne 

sposoby przeprowadzania łą c z e n ia ,  mimo iż  każde łą c z e n ie  je e t  

przypadkiem  u n ik a ln y * . A r ty k u ł podsumowuje r e z u lt a t y  deekryptywne 

łą cz eń .

F inansow an ie  łą c z e n ia

Różne są motywy łą c z e n ia  p rz e d s ię b io rs tw  w k ra ja ch  a o c ja li>  

e tycznych  i  zachodn ich . W goepoderce s o c ja l is t y c z n a j  p rzyczyn y  

łą c z e n ia  i  k r y t e r ia  łą c z e n ia  n a jc z ę ś c ie j  p o ja w ia ją  ą ię  jako  

pochodne państwowego, gospodarczego i  przemysłowego p la n u , a n ie  

rozważań na temat mocy rynkowej i  d z ia ła n ia  na rynku . Ponieważ



jedynym porównywalnym "instrum entem  p lanow an ia “ je e t  budżet w 

f irm ie  za ch o d n ie j, konieczne dośw iadczen ia sę tu p rzedstaw ione 

na podstaw ie  finansowych problemów łę cze ń . Winno s ię  pam iętać, 

że budżety to n ie  p la n y  w gospodarce s o c ja l is t y c z n e j ,  zarówno 

w o d n ie s ie n iu  do ic h  ce lów . Ja k  też  fo rm alnśj , i  m a te r ia ln e j 

z a w a r to ś c i.  Sę one ra cz e j ocenami opartym i na przew idywaniu 

p rz y sz ły ch  warunków d z ia ła n ia s  c e le  łę c z e n ia  muszę być ustano

wione d la  d z ied z in  fu n kc jo n a ln ych , Ja k  również d la  jednostek  

podejmowania d e c y z j i  łę częcych  e ię  p rz e d s ię b io rs tw . Kluczęwe 

l ic z b y  z innych  p rz e d s ię b io rs tw  sę rzadko dostępne.

Celem p lanu  budżetowego je s t  zasadn iczo  ustanow ien ie  prog

nostycznego wykazu równowagi“ i  " prognostycznego wykazu zysku 

i  s t r a t y “ d la  następnych 3-5 l a t .  Oceny w inny być o p a rte  na 

a n a l iz ie  o f i c j a ln i e  lu b  n ie o f i c ja ln ie  dostępnych sprawozdań, 

ja k  również na przew idyw aniu  d z ia ła ln o ś c i  d z iad z in  fu n k c jo n a l

nych. W ystępu je  tu  problem czasu , ponieważ ten o s ta tn i  rodzaj 

p rtew id yw an ia  e ta n ie  s ię  dostępny dop iero  w końcu d ru g ie j fazy. 

P roces  tw orzen ia  budżetu, z powodu swego in te g racy jn e g o  charak

te ru , będzie m usie ł być zaplanowany w o s ta tn ic h  tygodniach  dru

g ie j  fa z y .

K o n so lid a c ja  procesu tw orzen ia  budżetu pomiędzy p rz e d s ię 

b io rstw am i łę częcym i s ię  zwięzana Je s t  z pewnymi tru d no śc iam i. 

T ru d nośc i te  mogę być m niejsze w k ra ju  s o c ja lis ty c z n y m  szcze

g ó ln ie  J e ś l i  d z ia ła ję  standaryzowane s t ru k tu ry  rachunkow ości, 

pop arte  zerówno przez państwowe, jak  również przemysłowe stan- 

dardy rachunkow ości. N iem nie j Jednak p o ja w ia Ję  s ię ,  a nawet mu- 

tzę s ię  p o jaw iać  ró żn ice  (newet w s p rz y je ję c y c h  warunkach), k tó 

re  mogę wywołać mylne w n io sk i i  n ieadekwetne c e le .  Główne tru 

d n o ś c i, j a k ie  można oczekiwać w p rze d s ięb io rs tw ach  s o c ja l i s t y 

cznych w y ra s ta ję  z poczynań podejmowanych celem zabezp ieczen ia  

pewnych s to p n i swobody i  d z ia ła n ia  d la  pojedynczego p rzedsię-  

b lö rs tw a , gdy dochodzi do u życ ia  funduszów i  o k re ś le n ia  uzyska

nych rez u lta tó w .

D ośw iadczenia k ra jów  zachodnich w skazu ję, że p ro ces  łę czen ia , 

gdy chodzi o p rocedury  i  d e f in ic je  finansowe i  rachunkowość, 

wymaga dok ładnej r e o rg a n iz a c j i .  D e ś li  ta k ie  ró żn ice  i s t n ie j ę ,  

budżet p rognostyczny będzie m usia ł skup ić s ię  na k i lk u  ważnych 

k luczowych punktach, k tó re  mogę być ponownie w y liczon e  w z u n i f i 

kowany sposób.



Planow an ie  o zas ięgu  średnim  d lö  p rz e d s ię b io rs tw  łę częcych  

s ię  j e s t  bardzo ważne, ponieważ?

a )  p lanow anie przed d ecyz ję  łę c z e n ia  (tz n . w cz as ie  trw an ia  

fa z y  s t r a te g ic z n e j )  j e s t  zwykle powierzchowne,

b ) sz czeg ó ln ie  z powodu średn iego  zas ięgu  p lanu  je s t  on 

często  u ży ty  jako  p lan  wprowadzenie łę c z e n ia  w ż y c ie .

Oest sprawę p ie rw szo rzędne j w ag i, by zm inim alizoweć obn iże

n ie  p o ja w ia ję c e  s ię  po łę c z e n iu , tzn . s t r a tę  w s p ó łd z ia ła n ia  obu 

o r g a n iz a c j i  w pewnym o k re s ie  przegrupowania i  r e s t r u k tu r a l iz a 

c j i .  Można tu zastosować procedurę ogólnego p lanow ania, o śred 

n i»  zas ięg u . Głównym problemem j e s t ,  by p o łęczyć  in fo rm a c je  w 

zgodny sposób w dwu w cięż  je sz cz e  od d z ie ln ych  o rg a n iz a c ja ch  w 

skonsolidow any p lan  p o łęczon e j f irm y .

Badanie  s i ł y  f irm y  p o łę cz o n e j, ja k  również w yelim inow an ie  

j e j  s ła b o ś c i j e s t  również ważnym cęlem procesu  p lanow an ia . Ho

ryzont p lanow ania  d la  planów średn iego  zas ięg u  b y ł o k re ś lo n y  

na 3-5 l a t .  P ię ć  l a t  może być zbyt długim  horyzontem planowa

n ia  d la  o r g a n iz a c j i ,  k tó ra  ro z w ija  s ię  z dwu s ta ry c h . Powinno 

s ię  p am ię tać , że wybór zas ięgu  czasu d la  p lanú  n ie  j e s t  wolny 

od zewnętrznych z a le ż n o ś c i,  np. od typu państwowego p lanu  p rze 

mysłowego.

Dak we w szys tk ich  innych  przypadkach d ru g ie j  faz y  łę c z e n ia .  

bardzo ważne je s t  odpowiednie p rz y d z ie le n ie  o d p o w ie d z ia ln o śc i 

Jednostkom . N a jw ażn ie jsze  ró żn ica  w stosunku do norm alnej p ro 

cedury  p lanow an ia  w iężę s ię  z dostępem do danych. Ja k  również 

w iarygodnośc ię  zebranych danych. Zarówno dostępność Ja k  i  w ia 

rygodność danych zwykle ró ż n i s ię  w z a le ż n o ś c i od p rz e d s ię 

b io rs tw a . P la n  może być skonsolidow any na p rz yk ła d  w naatępu- 

Ję c y  sposób:

- ob ró t w k o le jn ych  p ie rw szych  trz ech  la t a c h ,  w o d n ie s ie 

n iu  do grup produktów, rynków geograficssnych , kanałów zbytu  

Ja k  również k a t e g o r i i  k l ie n tó w ,

- isuszę być w y raź n i»  brane pod rozwagę sposoby zm n ie jsza

n ia  g łęb o ko śc i i  zas ięgu  czasuwago będź c rgen iz a eyJnego w ystę 

pu jącego po p o łą cz e n ia  p rz e d s ię b io rs tw ,

- -ocena kosztu  p ro d u k c ji dużych grup produktów.

Dośw iadczenie w skazu ję , że z y s k i z k o o rd yn a c ji produkcji «ę

f rea lizow an e  p ow o li (w o ln ie j  n iż  by s ię  można spodziew ać) i



d la teg o  Ich  o s ią g n ię c ie  wymaga w ie lk ic h  w ysiłków  ze s tro n y  

k ie row n ictw a  j

- koszt p e rso n e lu , o p a rty  n® ocen ie  zaop a trzen ia  fra perso 

ne l i  na r e a lis ty c z n y c h  ocenach oszczędności z tego ty tu łu  

( j e ś l i  J e s t  to możliwe do o s ią g n ię c ia ),

- wkład poszczególnych  grup w ażn ie jszych  produktów w zysk,

- z y s k i przez d e p re c ja c ję  w a rto ś c i m ajątku trw a łeg o ,

- w ie lko ść  in w e s t y c j i  rozbudowy mocy produkcyjnych ,

- szacowana d e p re c ja c ja ,

- ko sz ty  finansowe i  zysk (n a le ż y  wzięć pod uwagę nową f i-  

nansowę s tru k tu rę  p o łęczo n eg o sp rzed a ięb io rs tw a ).

Z y sk i d z ia ła ln o ś c i  p ozap rod ukcyjne j, k tó ra  n a leży  do nor

malnego p r o f i lu  produkcyjnego p rz e d s ię b io rs tw a j

- nadzwyczajne z y s k i i  s t r a t y  ze sprzedaży środków, k tó re  

s ta ję  s ię  dostępne w związku z łączen iem ,

- z y s k i i  s t r a t y  podatkowe z powodu łę c z e n ia ,

- łę czn y  zysk lub  s t r a t a .  >

Można dodać k i lk a  uwag o środkach p ła tn ic z y c h  i

- p lanow anie  przepływ u gotówki j e s t  k o n ie cz n o śc ią ,

- n a leży  zbadać, czy sę sp e łn io ne  wymagania p ły n n o ś c i;  do

stępność środków um ożliw ia zyskowne ich  rozm ieszczen ie  - śro 

d k i,  k tó re  s t a ły  e ię  dostępne d z ię k i p o łączen iu  p rz e d s ię b io rs tw  

można zaangażować w nowe p rz e d s ię w z ię c ia  lu b  rozszerzen ie  

d z ia ła ln o ś c i ,

- zbadać czy je s t  stosowana c e n t r a l iz a c je  p lanowania p rze 

pływu gotówki i  ja k ie  z y s k i mogłoby p rzyn ie ść  j e j  zastosowa

n ie ,

- potrzebna je s t  a n a liz ę  sprawozdań w ce lu  wyelim inow anie 

n iepew ności w p lanowaniu  p ły n n o ś c i.

W sze lk ie  dośw iadczen ie z łę czeń  w skazu ją, że bardzo ważna 

Je s t  a n a liz a  etanu p os iad an ia  p rz e d s ię b io rs tw a . Po łączone f i r 

my eę często  obarczone zbyt rozbudowanym etanem p o s ia d a n ia , 

K tó ry  w jak  nejszybtt2ym cz a s ie  w in ien  być u jaw n iony r»ie ty lk o  

po to ny um ożliw ić popraw ki w umowie, le cz  również by uniknąć 

n iepo trzebnych  zak łóceń  w o k re s ie  gdy połączone p rz e d s ię b io r 

stwa sę n a js ła b sz e . Stąd. ważne j e s t , . aby wyelim inować wyroby 

uszkodzone, niemodne i  innne p ozyc je  n ie  nadające s ię  do 

sprzedaży. A n a liz a  stanu p o s iad an ia  powinna um ożliw ić d ecyz je



o zw iększen iu  tempa obrotu  posiadanym m ajątkiem , wyelim inowa

n iu  n ierentow nych  produktów lub  grup produktów. A n a liz a  taka mo

że spowodować poprawę k o n t ro l i  stanu p o s ia d a n ia . W w ie lu  p rzy 

padkach łą c z e n ie  pozwala na zredukowanie stanu p os iad an ia  wyro

bów w toku i  m ate ria łów .

Konieczne Je s t  drobiazgowe zbadan ie  i s t o t y  i  w a rto ś c i środ

ków trw a ły c h . O la k o n s o l id a c j i  i  p lanow ania  in w e s t y c j i  Jak  taż 

inw estow ania w ś ro d k i t rw a łe .

W iększość łączeń  ma c a la  finansow e. Każda łą c z e n ie  zm ienia 

S tru k tu rę  finansową p rz e d s ię b io rs tw  łą cz ących  s ię .  D la tego  w ' 

Jak  najszybszym  cz a s ie  muszą być zbadana m oż liw ości o s ią g n ię 

c ia  ren to w n o śc i. Jednakże odpowiednia w ie lko ść  zysków* f in an so 

wych pochodzących z łą cz e n ia  z o s ta n ie  o s ią g n ię ta  w cz a s ie  

dłuższym n iż  s ię  tego zwykle o cz eku je , p r z e c ię tn ie  w o k re s ie  

2-5 l a t .  Z d ru g ie j s tro n y  zdarza s ię ,  że możliwość rentownych 

układów finansow ych spowodowana łączen iem  może być z rea lizo w ana  

w kró tk im  te rm in ie . Za p rz yk ład  może posłużyć stosunek pomię

dzy pozostałym  kap ita łem  i  d ługiem  obcym, a le  też  i  w arunk i, 

na Ja k ic h  zarówno krótkoterm inow y Ja k  i  d ługoterm inowy d ług Je s t  

z a c ią g n ię ty .

O e ś li  p o te n c ja ln e  z y s k i z łą c z e n ia  mają zo stać  z re a liz o w a 

ne, ważna Je s t  . d la  łą cz ących  e ię  f irm  dobrze zaplanowane i  

s i ln a  p rocedura budżetowa. Zbyt często  jednak k ie row n ictw o  za

kup ione j f irm y  wykazuje tendencje  s ta n ia  s ię  zbyt hojnym z po

wodu nowych środków finansow ych . J a k ie  s t a ły  s ię  d la  n iego do

stępne na skutek łą c z e n ia .

* - 4*

Planow an ia  przeprowadzania łą c z e n ia

D ecyz ja  o łą c z e n iu  wymaga o r g a n iz a c j i  p ro je k tu  d ie  wprowa

dzen ia  łą c z e n ia  w ż y c ie .  Celem p ro je k tu  Je e t  zm in im alizow anie  

wahań p rz y  przeprowadzeniu łą c z e n ia .  Zwykle o rg a n iz a c ja  p ro je k 

tu j e s t  z łożo na , s k ła d a ją c  s ię  z szeregu podprojektów  pod 

nadrzędnym kierow nictw em .

W w ię k sz o śc i wypadków, o Ja k ic h  in fo rm u je  Dohn K it c h in g ,  to 

znaczy w przypadkach gdy w ie lk ie  s p ó łk i wykupują bardzo małe, 

p ro je k t  b y ł wprowadzony w ż y c ie  przez k ierow n ictw o  p ro je k tu



(w yb ie ra  s ię  również rzeczników p ro jek tów  w tedy, gdy upraw nien ia 

zarzędu w f i r n i e  b y ły  bardzo m a łe ). O e ś li dwie łę częce  s ię  

f irm y  sę zb liżo n e  pod względem w ie lk o ś c i ,  i s t n ie j e  tendencja  do 

wyznaczania kom itetu  łę c z e n ia  lu b  szefów p ro jek tó w . Wtedy pro

je k t  j e s t  popraw iony przez kom itet łę c z e n ia .

Główne zadania konieczne do wykonania w t e j  f a z ie  p rac  to 

wprowadzenie w czyn d e c y z j i  łę c z e n ia ,  rozw lęzan ia  n iep rzew i

dz ianych  problemów, zm ob ilizow anie  środków i  opracowanie motywa

c j i  d la  lu d z i d o tk n ię tych  przez łę c z e n ie ,  w sz czeg ó ln o śc i tych  

"p rz eg ran ych ". Trzeba także u s t a l ić  c e le ,  ja k ie  n a le ż y  oa ięgnęć 

w różnych funkc jach  o rg an izacy jn ych  i  w różnych d z ied z inach .

W w ię k sz o śc i przypadków tworzy s ię  p lan  ogó lny. P rz y  opra

cowywaniu tego p lanu  szef p lanu  będzie m ia ł dużę przewagę 

j e ś l i  u c z e s tn ic z y ł w n eg o c jac jach  poprzedzajęcych  decyz ję  o 

łę c z e n iu . O e ś li tak n ie  b y ło , musi on szukać In fo rm a c ji o ce

la ch  łę c z e n ia  ja k  też  o toku m yś len ia , k tó ra  u c z e s tn ic z y ły  w 

d e c y z j i  o łę c z e n iu .

S tw o rzen ie  ogólnego p lanu  wymaga zwykle "p lanow an ia  w przód 

i  w t y ł " .  Główne rozw lęzan ia  poświęcone będę u s ta le n iu  d ę ty  

form alnego łę c z e n ia ,  to znaczy» k ied y  f irm y  p od leg a jęce  łę cz e 

n iu  maję zostać  z łęczone. Ta data  jednak n ie  j e s t  n ieza leżn a  

od rez u lta tó w  badań w dz ied z inach  fu n kc jo n a ln ych , ta k ic h  ja k  

p lan ow an ie : rynków, produktów, p e rso n e lu , posiadanego m ajętku 

trw a łeg o , finansów . N iem niej Jednak ważne j e s t  by tak Ję  u sta 

l i ć ,  aby n ie  b y ła  zbyt o d le g ła  w c z a s ie ,  by ś ro d k i n ie  p rzepad ły . 

Sednocześn ie data  n ie  powinna być n ie r e a l is t y c z n a ,  sz czeg ó ln ie  

że dośw iadczen ia  w skazu ję, iż  czas je e t  zawsze og ran iczon y i  

etanow i główna węekle ga rd ło  p rz y  przeprowadzaniu łę c z e n ia .

O rg an iz ac ja  p ro je k tu  winne uwzględniać c h a ra k te r  f irm y  ( ł ę 

czen ie  typu s p ó łk i ubezp ieczen iow ej będzie wymagało in n e j orga

n iz a c j i  p ro je k tu  n iż  łę c z e n ie  pon iędzy Jednostkam i p rodukcy jny 

m i). Trzeba wybrać osoby odpow iedzia lne  za p o d p ro jek ty . Zwykle 

u cz e s tn ic y  p ro je k tu  będę e ię  ak ładać z paru  oaób z obydwu łę -  

częcych s ię  o r g a n iz a c j i .  Przywódcami w in n i być c i ,  k tó rz y  będę 

funkcjona lnym i menadżerami w nowej o r g a n iz a c j i .

P la n  p ro je k tu  po trzeb ny do zapew nien ia odpow iedn ie j ayn- 

c h ro n iz a c j l  czasu i  d y s c y p lin y  p ro je k tu  n a jk o rz y s tn ie j  o s lęg-  

nęć nożna drogę p lanow an ia  s ie c iow ego . Śc ieżkę  k ry tyczn ę  będzie



wtedy ł p two wyznaczyć i  kontro low ać: Planow anie s ie c io w e  u ła tw i 

z n a le z ie n ia  lo g ik i  p lanu  i  w yk ryc ie  w odpowiednim momencie k ie 

dy p lan  s ta je  s ię  n iekonsekwentny.

Winno s ię  pam ię tać , że n ie w ie lu  członków łę częcych  e ię  f irm  

ma dośw iadczen ie w zarzędzan iu  p ro jek tem . D la tego  też trzeba 

zapewnić odpowiednie p o p a rc ie  w tych  sprawach. Bardzo ważne 

J e e t ,  aby podać in fo rm ac je  o łę c z e n iu . Jego c e la c h , spodzie

wanych zyskach , o konsekwencjach i  zm ianach, J a k ie  dotknę 

członków o rg a n iz a c j i  łę c z ę c e j s i ę . ’ Muszę one:

- być dostarczane  p e r io d y cz n ie ,

- odpowiadać na p y ta n ia ,  k tó re  - Ja k  n a leż y  e ię  spo

dziewać - zaangażowane w łę c z e n iu  p a r t ie  i  in d yw id u a ln i cz łon 

kowie zechcę zadawać,

- zwracać e ię  do wewnętrznych i  zewnętrznych partnerów  za

angażowanych, bezpośrednio lu b  pośredn io  w proces łę c z e n ia ,

- zm n ié jšzac n iepoko je  i  s tr a c h , reduku jęc fa łszyw e  pogło

s k i ,

- zachęcać w szys tk ich  zaangażowanych do zm ob ilizow an ia  środ 

ków by uczyn ić  nowę o rg a n iz a c ję  s i ln ę  i  e fektyw nę.

Z k o le i  o rg e n iz a c ja  op arta  o e tru k tu rę  m ac ie rzystę  Je e t  

-cwykle n a jb a rd z ie j efaktywnym środkiem  przekazyw ania in fo rm a c ji 

w "obu" k ie run kach .

Z powodu o g ra n icz e n ia  czasowego n ie  będzie m oż liw ości wyda

n ia  drobiazgowych in s t r u k c j i  a n i d la  p rze jśc io w eg o , a n i d ie  

p rzysz łeg o  zarzędzan ia  wawnętrz o rg a n iz a c j i .  Ro la  od p ow ied z ia l

nych menadżerów Je s t  w ięc bardzo duża, ponieważ będę o n i mu

s i e l i  rpzw ięzać w ie le  problemów, k tó re  p o jaw iać  e ię  będę na 

b iożęco. Dednocześnle k ierow ać s ię  w swym postępowaniu będę 

o n i je d y n ie  zasadami ogó lnym i, p rz y ję ty m i p rzy  przeprowadzeniu 

łę c z e n ia .  Winno s ię  pam ię tać , że rzeczg p ie rw szo rzęd ne j wagi 

j e s t ,  by na zew nętrz , to znaczy na k l ie n ta c h , dostawcach i  jed 

nostkach finansowych sp raw ić w rażen ie  nowej, e fe k tyw n ie  . d z ia 

ł a j ą c e j  o r g a n iz a c j i ,  k tó ro  ma za u fa n ie  do p rz y s z ło ś c i i  w ia rę  w 

to , że sob ie  z n ię  da radę . S y ło b y  bardzo n ieb e z p ie cz n ie  gdyby 

d z ia ła c z e  o r g a n iz a c j i  p o z w o l i l i ,  by o to czen ie  zewnętrzne odno

s i ło  w rażen ie , że w f irm ie  panu je  c h a o s .i , że wewnętrzna s tru k 

tu ra  n ie  o d z w ie rc ie d la  s i ł y  f irm y .

P ro cesy  in form acyjna, sę zawsze pod p re s ję  czasu . Oednocze-



śn ie  i s t n ie je  potrzeba konsu ltow an ia  e ię  i  in form owanie. Org®- 

n iz a c j®  winna być o tw arte  na p ropozycje  udoskonalen ia  przycho

dzące z zew nątrz. Oednym z n a jt ru d n ie js z y c h  zadań Je s t  o^ ię- 

g n ię c ie  podobnych lub  u jed n o lico n ych  standardów w różnych czę

ś c ia ch  o rg a n iz a c j i  pod p re s ję  czasową i  bez k o n ie czn o śc i w t ła 

czan ia  o rg a n iz a c j i  d la  odmiany w k a fta n  bezpieczeństwa surowej 

b iu r o k r a c j i .  Musi być zorganizowany zespó ł c e n t ra ln e j p o l i t y k i  

gospodarczej jako  grupa d ecyzy jn a , do k tó re j można by 1 powin

no zwracać s ię  po radę i  otrzymać wskazówki i  odpowiedzi w 

sprawach n ie ja s n y ch .

Koordynacja i  pow iązanie między poszczególnym i grupami 

d z ia ła n ia  powinny być ś c i s ł e .  O cz yw iśc ie , koordynacja  winna też 

być bezpośrednią p o trzeb ą . N iem niej jednak grupa c e n t ra ln e j po

l i t y k i  musi zachować k o n tro lę  nad fazą tak ty cz n ą , aby zapewnić 

g ła d k ie  wprowadzenie łą c z e n ia  w ż y c ie .

P o le ce n ia  na p ap ie rze  zwykle mają ogran iczoną e fek tyw ność , 

ponieważ c e l i  duch w Jakim  są one wydawane rzadko zn a jd u ją  

p e łne  z rozum ien ie .^

K o n tro la  nad procesem planow ania winna zapewnić terminowe 

i  efektywne rozw iązan ie  problemów, jak  również doprowadzić do 

o s ią g n ię c ie  c e lu  taktycznego p lanow anie w odpowiednim cz a s ie  1 

porządku. Ważne Je s t  te ż , by by łe  roztoczona k o n tro la  nad po-, 

złomami i  a fe ram i ko n flik to w ym i. Trzeba również być przygotowa

nym na ewentualność zastosow ania s t r a t e g i i  a lte rn a tyw n ych . I  tu 

znów winno s ię  pam ię tać , że p e rso n e l i  o rg a n iz a c ja  prawdopodob

n ie  n ie  mają dośw iadczan ia w p racy  p ro jek to w e j i  rozeznania 

w warunkach, w Ja k ic h  fun kc jon u je  o rg a n iz a c ja .

S t r a te g ie  aw ary jne  powinny być przygotowane na wypidak, 

gdyby pewne za ło że n ia  le żą ce  u podstew d e c y z j i  łą c z e n ia  n ia  

mogły być z rea lizo w ane  (na p rzyk ład  i w zrost rynku , rozwój c yk lu  

p rodukcyjnego, k o rz y ś c i s k a l i  p ro d u k c ji i t d ) .

Trzeba też  pam iętać o tym, że św ia t poza p rz e d s ię b io rs tw a «  

toczy  e ię  d a le j .  N ie z o s ta je  on zatrzym any przez łą c z e n ie .

Podczae trw an ia  faz y  ta k ty cz n e j w związku z o rg a n iz a c ją  

in fo rm a c ji i  k o n s u l t a c j i  n a leż y  pam iętać o n astęp u jących  po

s tu la ta c h !  p ro je k t  r e a l iz u je  s ię  pod dużym naciek iem  i  wysokim 

obciążeniem  p ra c ą , a w ięc bardzo mało czasu Je s t  do d y s p o z y c jlj  

d z ia ła c z e  o rg a n iz a c j i  są powodowani różnymi ce lam i 1 motywami.



D latego  też s i ł y  odśrodkowe bywają o' w ie le  s i ln ie j s z e  n iż  do

środkowe. Członkowie o r g a n iz a c j i , sz czeg ó ln ie  c i  k tó rz y  czu ję  s ię  

“ p rz e g ra n i" ,  sę p o d a tn i na n iepewność: co zmiana p rz y n ie s ie ,  

co p rz y n ie s ie  zw iązana z n ią  p rz y s z ło ś ć ?

Z p o łą cz e n ia  syn e rg ia  n ie  w yp łyn ie  sama. Musi ona być 

o s tro ż n ie  stw orzona, by w ogó le p ow sta ła .

N ap ięc ie  pochodzące z o to czen ia  zewnętrznego Je s t  zwykle 

tak s i ln e  Ja k  n a p ie c ie  wewnętrzne.

O toczen ie  j e s t  często  w rogie w stosunku do f irm y  łą c z ą c e j 

s ię .  Wynika to z k o n k u re n c ji, Okrea łą c z e n ie  Je e t  okresem 

w ie lk ie g o  o s ła b ie n ia  i  d la  w ie lu  konkurentów je s t  to o s ta tá  

n ie  sposobność pokonania o r g a n iz a c j i .

Okres łą c z e n ia  Je s t  także okresem narzucen ia  tempa d ie  no

wej o r g a n iz a c j i .  Sprawność z jaką  o rg a n iz a c ja  dba o łą c z e n ie  

będzie od zw ie rc ied len iem  j e j  z d o ln o śc i do dawania sob ie  rady 

z p rz y s z ło ś ę ią .  N ie powinno s ię  zapominać, że przeprowadzenie 

łą c z e n ia  obudzi do ż y c ia  i  w yn ie s ie  na pow ierzchn ię  w ie le  

u ta jonych  problemów i  k o n f lik tó w .

O rg an izac ja

Zadan ie  łą c z e n ia •*dwu o rg a n iz a c j i  w jedną zwykle wymaga 

dwóch kroków podczas faz y  tak tycznego  łą c z e n ia :

a ) ro z w in ię c ia  sze ro k ich  zasad dotyczących  s t ru k tu ry  o rga

n iz a c y jn e j  połączonego p rz e d s ię b io rs tw o , k tó ra  b y łab y  użyta  

Jako  l i n i a  przewodnia d ie  p lanow ania  o rgan izacy jn ego  w fun

k c jo n a ln ych , reg io n a ln ych  1 Innych  podukłedach o r g e n iz a c j i ,

b ) o k re ś le n ia  f u n k c j i ,  zadań i  obsady kadrowej nowej-or

g a n iz a c j i ,  op artych  na in fo rm ac jach  pochodzących od grup zadań 

fu n kc jon a lnych  (p r o d u k c j i ,  m arketingu , dostaw , f inansów , ra 

chunkowości i  k o n t r o l i ,  l t d ) .  "

Ta druga faza obejm uje również ro z w in ię c ie  p lanu  t ra n s fe 

rowego a także ro z w in ię c ie  p lanów obsady kedrow ej, wyposażenie 

i  w końcu, co n ie  Je s t  b yna jm nie j m niej ważne, “p lanow ania  

spo łeczn eg o ", o k re ś la ją c e g o  Jak  powinny * być rozw iązane trudne 

p rzyp ad k i p e rso n a ln e .



Model o rg a n iz a c j i  d la  połączonego p rz e d s ięb io rs tw a  musi 

być udostępniony tak szybko, Jak  ty lk o  to m ożliwe, tym bar

d z ie j ,  że problem y o rg a n iz a cy jn e  rzadko sę rozpatrywane- n ie  po

w ierzchow n ie , w fa z ie  s t r a te g ic z n e j  prowadzącej do d e c y z j i ł ą 

cz en ia , Reo rg an izac ja  przeprowadzona w normalnych warunkach wy

magałaby k i lk u  l a t  badań, rozważań i  d y s k u s j i.  W przypadkach 

łą cz e n ia  zwykle potrzebne je s t  sk ró cen ie  tych  czyn n o śc i, by 

uczyn ić  nowe p rz e d s ię w z ię c ie  zdolnym do t y c ia .

Głównym zadan ie  p ie rw sz e j fazy  podpro jek tu  dotyczącego o r 

g a n iz a c j i  J e s t  p rzed staw ien ie  p ro p o z y c ji d e c y z j i  o głównych ce

la ch  i  s t r a t e g i i  nowego p rz e d s ię b io rs tw a .

P ie rw szy  za rys  nowej o rg a n iz a c j i  w w ię k sz o śc i przypadków 

pozw o li o k r e ś l ić  za led w ie  dwa lub  t r z y  górne szczeb le  zarzą 

d zen ia . Druga faza zadań to p raca  podgrupy ned o rg a n iz a c ją  w 

roku następnym, to j e s t  o k re ś le n ie  i  omówienie ważnych a l t e r 

natyw o rg a n iz a cy jn ych . Będę one w dużym s to p n iu  z a le ż a ły ' od 

równoczesnych d y s k u s ji i  pod ję tych  d e c y z j i  o rynkach , p ro 

duktach , p ro d u k c ji,  f in an sach  i t d .  Będę one ponadto za leżeć  od 

d ostęp n ośc i kompetentnego persone lu  k ierow n iczego .

S i ł a  i  s ła b o ś c i nowej o rg a n iz a c j i  muszę zo s tać  oszacowane. 

S i ł y  trzeba d a le j  rozwinęć i  p rzed staw ić  p rop ozyc je  jak  z re 

dukować s łab o ść .

Ogólne dośw iadczen ia z funkcjonowanie p rz e d s ię b io rs tw  łą 

czących s ię  w skazu ją, że trudno zm ien ić tkw iące  w n ich  s t y le  

d z ia ła n ia  w krótk im  te rm in ie . D la tego  też winno s ię  być p rzy 

gotowanym do p o d ję c ie  innego gad an ie , a le  również świadomie 

badać d ro g i i  ś ro d k i o s ią g n ię c ia  dok ładnej i  s z y b k ie j s t a b i l i 

z a c j i  w nowym s ty lu  o rgan izacy jnym , w całym  łączącym  s ię  przed

s ię b io r s tw ie .

Oest to bardzo ważne by zbudować s z k ie le t  podejmowania de

c y z j i  podczas faz y  ta k ty cz n e j ta k , by ważne d ecyz je  mogły być 

podejmowana i  w ch łen lene  s tanow iąc  w arunki d z ia ła n ia  d la  in 

nych podgrup. Trzeba stw orzyć w ew nątrzorgan izacyjne  w ię z i d la  

p o trzeb  procesów d ecyzyjnych  i  k o n s u l ta c j i  Ja k  również pewne 

zasady prawne, by pokazać p e rson e low i na w szys tk ich  szczeb lach  

o r g a n iz a c j i ,  że nowe p rze d s ięb io rs tw o  e n e rg ic z n ie  szuka możliwo

ś c i  wzrostu na p rz y sz ło ś ć .



Nows o rg a n iz a c ja  w końcowej faz ie ' tak ty cz n e j będzie m ueiała 

zostać o k reś lo n a  na k i lk a  sposobów«

- główne zasady o r g a n iz a c j i ,

- s tru k tu ra  o rg a n iz a c y jn a ,

- o p ie y  s tan ow isk , n a k re ś le n ie  o d p o w ied z ia ln o śc i d la  stano

w isk k luczowych,

- g ra f ic z n e  p rz e d s ta w ie n ie  tego jak  ma d z ia ła ć  nowa orga

n iz a c ja .

O e ś li  n ie  stworzono o d d z ie ln e j podgrupy in fo rm a cy jn e j, gru- 

pa o rg a n iz a cy jn a  będzie m ueia ła  pod jęć również te zad an ia , a. w 

każdym ra z ie  będzie m usia ła  p rzed staw ić  p la n y  do tyczące  ta k ty k i 

p rzystosow an ia  pracowników do nowej o r g a n iz a c j i ,  wyłożyć p ro 

gramy s z k o le n ia , d ro g i i  sposoby p rz e k s z ta łc e n ia  ogólnego my

ś le n ia  w nowej o rg a n iz a c j i  na Język  z rozum ia ły  d ie  w szystk ich  

członków o r g a n iz a c j i .

Grupa o rg a n iz a cy jn a  będzie m usia ła  stw orzyć o rg a n iz a c ję  

tra n s fe ro w ą , to znaczy s tru k tu rę  o rg a n iza cy jn e  1 p rocesy  p o łą 

czen ie  dwu s ta ry c h  o rg a n iz a c j i  w nowy. O rg an izac ja  tran sfe row a  

będzie z k o n ie c z n o ś c i'r a c z ę j  c e n t r a l is t y c z n y .  Trzeb» w y ja ś n ić ,  

że ta  o rg a n iz a c ja  tran sfe row a  Je s t  formy p rz e jś c io w y . Powinna 

ona być zas tąp io n a  o w ie le  b a rd z ie j zd ecen tra lizo w an y ; gdy 

ty lk o  nowa o rg a n iz a c ja  zadem onstru j* swy zdolność d z ia ła n ia  1 

o e iyg an ie  powodzenia na nowym rynku.

Planow an ie  persona lne

P lanow an ie  p e rson a lne  j e s t  problemem n a jw ię k sz e j wagi d la  

powodzenia ły c z e n ia :

1. O a ś ll  oszczędności etatow e majy zostać z rea lizo w an e  w 

nowej o r g a n iz a c j i ,  dokładne p lanow anie  Je a t  p ilnym  i  ważnym za

daniem. W c z a s ie  ły c z e n ia  i s t n ie j e  tendencja  do zasp oko jen ia  

długo odczuwalnych p o trzeb  zw iększen ia  p e rson e lu  , w obu o rg a n i

z a c ja c h .

2. Wszyscy w nowej o r g a n iz a c j i  majy n ie  ty lk o  n ad z ie je , a le  

również prawo dow iedzenia s ię  tak szybko 'Jak t y lk o *  Je s t  to 

możliwa o swej p rz y s z ło ś c i i  zadan iach  nowej o rg a n iz a c j i .  W oko



ło  70% przypadków łę c z e n ia  oczekiwane oszczędności personalne 

w yn ika jące  z łę cz e n ia  b y ły  przecen ione, a w około jed n e j t rz e 

c ie j  przypadków mocno nawet p rzecen ione .

W c iągu  dwóch m ie s ię cy  po d e c y z j i  łę c z e n ia  muszę zostać pod

ję t e  n astęp u jąca  d e cy z je :

a )  i l e  e ta tów  z n ik n ie ?

b ) i l e  e tatów  zo s ta n ie  przem ieszczonych?

c )  i l e  e ta tów  zm ieni swę is to tę  w znaczny» s to p n iu ?

d ) ja k  podołać zmienionym wymogom względem e ta tó w ?

I  tu ró w n ież -s ta je  s ię  ja s n e , że mamy do cz yn ie n ia  z pro

blemem " ja jk o  m ędrzejsze od k u ry ” . P lanow anie personalne  może 

być o cz yw iśc ie  op arte  na w iarygodnych danych ty lk o  wtedy, gdy 

udostępnione z o s ta ję  ok reś lone  i  udokumentowane wymagania z fun

k c jo n a ln ych  s fe r  o rg a n iz a c j i .  To znaczy, że różne w yd z ia ły  mu

szę znać 1 przekazywać dane, k tó ra  posłużę do odpow iedzi na 

powyższe p y ta n ia . Dane dotyczęce p ersone lu  w w lękezo śc i^ yp ad -  

ków n ie  zostanę udostępnione p raw ie  do samego końca d ru g ie j 

faz y  łę c z e n ia ,  ponieważ i s t n ie je  s i ln e  w spółza leżność pomiędzy 

różnymi funkcjam i ( i l o ś ć  p e rsone lu  w p ro d u k c ji będzie z a le ż a ło  

od oceny m ożliw ości sprzedaży nowego p rz e d s ię b io rs tw a ).

Przew idyw ania sprzedaży powinny być op arte  na produktach i  

rynkach dostępnych d la  połączonego p rz e d s ię b io rs tw a . Przew idy

wania dotyczęce  pe rson e lu  powinny w ięc wywodzić s ię  z d ług iego  

łańcucha w spółza leżnych  faktów .

Z a is t n ie je  w l^c tendencja  do s tw arzan ia  pewnych rezerw  w ce

lu  sp ro s ta n ia  rzeczyw istym  lub  potencja lnym  sytuacjom  o b c iążen ia  

roboczego. P lanow anie persona lne  n ie  może być d la teg o  oparte  

w y łączn ie  na dostarczonych  zapotrzebowaniach z różnych wydziałów  

fu n kc jon a lnych  o r g a n iz a c j i .  Dane będę m usia ły  zostać poddano 

szczegółow ej a n a l iz ie  1 omówione.

Optymalne i lo ś ć  e tatów  n ie  będzie n igdy o s ią g a ln a  w rze

c z y w is to ś c i z p rzyna jm n ie j dwóch p rzyczyn :

a )  we w szys tk ich  o rg a n iz a c ja ch  są tak zwane "p rzyp ad k i spo

łe c z n e " ,  to znaczy rzeczyw is ta  l ic z b a  p ersone lu  zatrudnionego 

p rzekroczy  lic z b ę  p erson e lu  potrzebnego, ponieważ za tru d n ia  s ię  

обоЬу mimo fa k tu , że Ich  “ m arg inalna użyteczność" d la  o rgan iza 

c j i  n ie  pokrywa kosztu  ic h  z a tru d n ie n ia  (s ta r s z e  osoby, perso 

n e l upośledzony, i t d ) ;



b) innym powodem nadmiernego z a tru d n ie n ia  może być f a k t ,  że 

osoby „w rz e cz y w is to ś c i n iepo trzebne w pewnych d z ia ła c h  pozo

stanę na swych s ta ry ch  stanow iskach  - te o re ty cz n ie  ty lk o  mo

g łyb y  byc p rz e n ie s io n e  lub  ew en tu a ln ie  zebrane w sp e c ja ln y  ko

mórkę; osoby w ten sposób od su n ię te  w kró tk im  c z a s ie  w yp e łn i

ły b y  swe d n i robocze zadan iam i, k tó re  w krótce mogę być uważane 

za niezbędne d la  danego d z ia łu ,  ch oc iaż  w rz e c z y w is to śc i zadan ie

mogło n ie  wydawać s ię  potrzebne i  n ie  było  sp e łn io ne  przed-' 
tem.

P la n y  p e rsona lne  będę m us ia ły  zostać p rzeksz ta łco n e  w "p la 

ny sp o łe cz n e ", aby zm inim alizować p sycho log iczne  i  finansowe ob

c ią ż e n ia  p ersone lu  do tkn ię tego  "odsun ięc iem ” wynikajęcym  z łę 

cz e n ia . Ponadto będę m us ia ły  powstać p la n y  sz k o le n ia  i  k s z ta ł«  

cen ią  w ce lu  U p e w n ie n ia  koniecznych kom petencji p racow ni

ków przeznaczonych do p e łn ie n ia  nowych lub  zmiennych funk

c j i ,  j a k ie  będę m usia ły  zostać  w ypełn ione w połęczonym o r 

gan izm ie.

Aby po łożyć k re s , a nawet zapob iec is tn ie n iu  dwóch różnych 

" k u l tu r "  w nowej o rg a n iz a c j i  trzeb a  będzie opracować p lan  

s c a la n ia  w ce lu  p o łęcz en ia  tych  dwu o rg a n iz a c j i  w jednę w ta k i 

sposób, że porozum iewanie e ię  i  kooperacja  pomiędzy jednostkam i 

na w szys tk ich  szczeb lach  i  we w szys tk ich  funkc jach  zapewni bez

p ieczną podstawę d ie  powodzenia l  p rze trw an ia  nowej o rg a n i

z a c j i ,  ■ /

P lanow an ie  s fe r  fu n kc jon a lnych  

L P rodul<cJ«. m arketing , d y s try b u c ja , f in a n s e , i t d )

W c e lu  zapew nien ia udanych łę czeń  będę m us ia ły  zoetać opra

cowane dokładne p la n y  funkcjonowania w szys tk ich  funkc jona lnych  

s fe r  o r g a n iz a c j i .  N as tęp i to w ramach d ru g ie j faz y  łę c z e n ia . 

Procesem tym n ie  będziemy s ię  t u t a j  zajmować.



W a lte r  H. Goldberg

FUSION OF COMPANIES. PROBLEMS CONNECTED WITH PREPARATION 
OF COMPANIES FUSION

The a r t i c l e  aims e t  p re s e n ta tio n  o f the experience  a rea  
of Swedish companies in  the f i e ld  o f fue ion  of companies which, 
in  the a u th o r 's  o p in io n , may be o f in te r e s t  fo r  P o l is h  eco

nom ists.
I t  co n ta in s  gene ra l co n c lu s io n s  drawn on the b es ie  of s tu 

d ie s  encompassing 24 cases of fu s io n  of Swedish companies.
D iv id in g  the p rocess  o f fu s io n  in to  th ree  stages« s t r a 

t e g ic ,  t a c t i c a l ,  and o p e ra t io n a l the author d is cu sses  problems 
accompanying im plem entation  of the t a c t i c a l  stage  proceed ing  
fro®  assumption th a t a p r e r e q u is it e  of success of the under
tak in g  is  i t s  m eticu lous p re p a ra t io n , which la  c a r r ie d  out Ju s t  
in  t h is  s tage .

F u rth e r  d e ta i le d  a n a ly s is  in c lu d e s  problems of fue ion  f i 
nancing , planned procedure o f fu s io n , o rg a n iz a tio n  o f fused 
com panies, and manpower p lan rtlng .


