Globalnemu rynko-

wi fuzji daleko jest
do tlustego roku

2000, gdy , merger-

mania” osiggneta
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Fuzje,

czyll czes¢ catosc

przedsiebiorstwa przez inne (z angiel-

skiego mergers and acquisitions”,
czyli w skrocie M&A) naleza do tych bardzo
nielicznych wydarzen z zycia firm, ktére maja
szanse trafi¢ na czolowki gazet normalnie
niezbyt zainteresowanych gospodarka Temat
uktada sk sam. Firma X o obrotach Y oraz
firna Z o obrotach O podejmuja decyzje
0 poigczenlu swych sil. USII]IeChleCl chod
wyraZnie zmeczeni dlugimi negocjacjami
prezesi podaja sobie dionie i zapewniaja, ze
proces polaczenia bedzie przebiegal spraw-
nie (w koficu zasady, wedlug ktérych ma by
prowadzony, byly ustalane przez wiele mie-

Pol@czenie firm lub przejecie jednego

sigey, w dodatku przy wspohudziale renomo-
wanych doradedw). Mowia tez, ze obroty po-
taczonych firm wyniosa wiece] niz zwykla su-
ma Y+O (przeciez chodzi o synergie, a nie
prozaiczne sumowanie! ). Wprawdzie nie sta-
nie sie to od razu, bo cuddw nie ma, ale gdy
tylko firmy przegryza si¢ przez siehie nawza-
jem 1 wytworza nowa jakos¢, jaka ma by¢
efektem kazdej fuzji — konkurencja zadrzy,
a rynek zapieje z zachwytu. Jesli rzecz doty-
czy spolek gieldowych, inwestorzy zazwyczaj
witajg informacje z nadzieja i akcje zwyzkuja.
Potem jest okres zwolnien, restrukturyzacyi,
dostosowai strategil. I udaje sie albo nie. Je-
5li wierzy¢ statystykom — czesciej to drugie.
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Wedlug nickiSnych wyliczed, w ostat-
pich 40 latach wydajnobé preedsie-
biorstw powstalvch w wyniku polaczen
byla drednio o 179% nizsea niz v konku-
rentow, ktorzy postanowili dzialaé sa-
modzielniz. Zgrabne | medialnie nodne,
tyle 7e statystykom nie mofna wiersyé
bezgranicznie, bo adna nie jest w stanie
pokazal, eo naprawde staloby sie z fir-
mami X i 7. gdvby nigdy nie podijely de-
eyzji o polaczeniu. Nie wolno tez odr-
caé idei laczenia sie firm jako z gruntu
podejrzancego driecka lat prosperity
w gospodarce (cavli czastw, gdy upojo-
ne wysckimi preychodami zarzgdy po-
dejmuja czgsto hurracptymistyczne de-
q.-'.qﬁ]l MEA s procesem naluralnym
i potrzebnym gospodarce. Faktem jest
jednak, #2e¢ ostatnimi czasy konsubtanc
i banki specjalizujace sigp w laczeniu firm
majg rdecydowanie mniej pracy.

Ubicghy rok byl trrecim z kolel spad-
komym na tym rynku. Wedlug raportu
KEPMG orme Dealogic, wartodé M&A
zawartychw 2003 r, (do grudnia} zmnief
szvla sie w stosunku do 2002 .o 15% (2
1,19 do 1,01 bln dolaréw). Spadia tei ich
liczba i to a2 o 1'4. Ciekawe jest to, ze
w naszgym regionie tendencja byla inna:
wartodé tramnsakeji M&A wzrosla —
wprawdzie tviko o ok. 3%, ale to | tak
sporo, skoro w tak wane] dla regionu
gospodarce polskiej ten rok bl kolef
eyvm spadkowym na rynku M&EA.

Moda na M&A nie powstaje sama
z siebie, chod — podebnie do zachowan
imwestordw krétkoterminowych — bvwa
podobna do owezego pedu. Po okresie
zalamania tego nimku potrrebny jest im-
puls, Ktory na powrdt preywroc do lask
ideg ekonomil skali. Katalizatorem mo-
ze byé pojawienie si¢ nowej technologii
(preyezyna boomu M&A pod koniec
XX wicku) czy deregulacja calych sekto-
row, jaka wywolata wiclka liczbg przejgé
i fuzji wlatach &0,

Mie ma watpliwodci: wejicie Polski do
UE bedzie takim katalizatorem dla pol-
skiego rynku — fimy rodzime ju? sig -
cz5, aby wzmoenié sig przed spodziews-
mym atakiem konkurencji z zagranicy,
a zagraniczne - beda stosowaly coraz
bardziej agresywne strategie akwinygji
Tak bylo w Finlandii, Irflardii, Hiszpanii
i nie istnigje zaden powdd, by historia
miala sie w Polsce nie powtbreye.

Ziote zasady integracii

Firmy doradezz, profesorowie rarzadeania i prezesi skutecznie rintegrowanych
koncerndw wylali juz morze atramentu, piszae o zasadach integracji. Ieh rapor-
ty 1 ksigeki sprowadeajg sk w sumie do pigen preykazaf., Prypomnimy je.

1. Zaplanug deialania, bo sywiolowe podeicie do procesy integraci prowadzi

do dezinformacii, zamiescania i niepewnoécl.

2. Mie rwlekaj z wprowadzeniem w dyeie zaplanowanych deialan, bo ludzie

siybko strach zapal § wiare w sens zmian.

3. Seybko obsadi glfwne stanowiska — inaczej jako plerwsi zintegrowany fir-

mé opeszeza dzie najlepsi | dobrze znajaoy swoja wartodE na rviku pracy.

4. Konmunikuj zmiany w sposob jasny | otwarty, bo pracownicy 1 inne zaanga-

zowane strony musza wiedzied, jaki los czeka ich oraz ich firmy.

5. Dialaj z wyczuciem. Ludzie muszq czué, e sig o nich dba i myéli. Poza tym

kaidy ma inne obawy i zwiazane z nimi potrzeby kommnikacyjne.

Te ogdine zasady sy znane wazystkim, kiorzy choé trochg interesujs sig prak-
tyka fuzji 1 przejeé. Niestety, dofwiadczenia wieln migdzynarodowych firm wska-
Fitja, fe to nie wystateza. Tizeba zejéd o poriom niZej. Dopiero t moina dostizee
pulapki, ktére czyhaja na menedieréw zaangazowanych podmiotéw. W ominig-
ciu tych putapek nie pomoga ani najlepsee plany, ani seybkie wdrofenie, ani bly-
skawiczna obsada wainych stanowisk, ani fentastyczna komurikacjs, ani nawet
dzialanie 7 taklem i wycruciem...

Réznice kulturowe

edng 7 najergstszych proyezyn porazek w M&A jest niedopasowanie kultur

organizacyjovch w integrowanyeh firmach. Ma ono dwa oblicza: | mickkie”

i warde”. Plerwsze to style zarzgdeania (zakres delepacyi wladzy, samo-
drielnodd decyzji na niseych szezeblach) § kultura pracy (w tym tak pozornie nie-
Btotne sprawy, jak swoboda stroju, godzing pracy, mozl wodf armnzacji wlasnego
biuta, a nawet Iwyczaje lunchowe). Wieksey wplvw na morale zalogi majs twar-
de” elementy kultury organzacyine: sposdb organizaci pracy (praca indywidu-
alna kontra praca zespotowa), struktuny wewngtrzne (funkcjonalne kontra ma-
clerzowe; stopici stosowania zespolow migdegywvdzialowych), poziom formali-
zacji pracy za pomoca procedurwewnetremveh (.rdb to, co nakazuje procedura”
kontra ,rob, co choesz, abys tlko osiggnal poiadany efekt™), a takie ogdlny spo-
s6b wynagradzania (godzinowy, akordowy z premia, plaski).

Przyvjrzyimy sig blizej dwom twardym elementom. Najpierw wynagradzanie.
O tym, Ze ten element moie przekredli¢ powodrenie fuzji, przekonala sig bole-
gnie firma Lincoln Electric (LE). Ten producent obrabiarek i sinikéw elektiyvez
nych byl gwiazda amerykafskicgo przemysiu elektromaszynowego lat 60, i 70,
Preez wiele lat wtraymywal dwucyirowe wslafniki werostu sprzedazy 1 wynik éw
-:pr:ml:yjn}fch LE zyskal tez miano preferowanego pracodawey w okolicach Cle-
veland w stanie Ohio. Nic dziwnego. Pensje czesto siggaly 100 tys. dolardw rocz-
nie na stanowisku robotnicaym (w latach 70.). Rocena dywidendsa i premie pra-
cownicze nie raz przekraczaly lacznie 50 min dolaréw, przy 250 mln preychodéw.

Po latach organikenego, chod bardzo dynemicznego werostu pod wodza 'Wil-
liama Irrganga nadeszly trudne lata 50, Wraz 2 nimi Sciagnela do USA konku-
rendja £ Europy. Ograniczona prawami antymonopolowymi firma nie mogla
rwalczaé roanacej w sile konkurencii europejikie] poprzez akwirycje na wlasnym
eruncie. Postancw ila wiee zaatakowaé na terenie konkurenta. W 1986 r. stery fir-
my preejal George E. Willis i satychmiast zerwal z konseiwatywrs polityka »
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» Zwlaszcza w sektorach rozdrobnio-
nych: kosmetycznym, transporcie czy
PrZemySk SpOZyWCZym.

- Osiggniecie masy krytyeznej o ko-
niecznost dla polskich firm kosmeiycz-
nych — méwil podezas nie dawnej kon fe-
rencji producentéw kesmetykow Georg
Koktses, odpowiedzialny za akwizycje
dokonywane przez grecks firme Saran-
tis (m.in. marki BU i St8). — Musicie
IWOorzye strategiczne sojusze — czy to na
wlasnym podworku, czy poza Polska -
poprzez joint ventures albo porozumie-
nia dystrybucyjne. To sa kiuczowe ele-
menty osijgniccia masy krytycznej.

Polscy menedrerowie zaczynaja to
rozumied. To dlatego duia czest pola-
czen rodzimych frm to preyjazne fuzje
{czytaj: konsolidacje wobec wspblnego
wroga). Jak mawiaja Anglosasi, lepiej
miec czgsC wigkszej calosci niz calosc
MICZE gO.

ALINA BLAR KOV SKA-GUTYNSEA
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» wzrestu. Zdecydowal sig na budowe firmy przez akwizyce w Europie.
W ciagu 5 lat wydal przeszio 325 min dolaréw na zakup fabryk w Niem-
czech, Norwegii, Anglii, Holandii i Hiszpanii Niestety, wyniki firmy na ryn-
ku europejskim pogamszaly sig. Straty sicgnely 50 min dolardw.

Chrzefwienie preyvszio dopiero 6 lat po plerwszej uzji. Okazato sig, Ze 1o,
costanowilo 0 sukeesie firmy w Ameryee, nie dziala na Starym Kontynen-
cie. Podstawg sukcesu LE w USA byla niewiarygodna wydajnosc pracow-
nikdw, oparta na akordowym systemie wynagradzania, Tej samej metody
wimagradzania uzyto w spolkach europejskich. Kulura organizacyjna firm
europepkich okazala sk jednak tak odlegta od akordu, jak siedziba LE
w Cleveland od jej niemieckie] fabrvki w Messen. Pracownicy siedzacy bez-
coynnie wedhz linii produkcyjnych i wysoka abse ncja bolednie unaocznily
firmie skutki pominigcia réznic kulturowych w swoje] wizji strategicznej,

Obok systemu wynagrodzen jest jeszeze jeden element kultury organiza-
cyinej, ktory staje si¢ problematyezny w czasie fuzji. Chodzi o obsade sta-
nowisk w nowej strukturze firmy oraz wybdr sysiemow, ktore maja obshu-
giwa polaczong firme. Choé menedzerowie praedstawiajy niemal kazda
fuzje jako mariaz rdwnorzednych partnerdw, proste podsumowanic tego,
ilu menedzeriw i ile systemiw czy produktow pochodei 2 kidrej firmy, po-
kazuje fakiyezny rozktad sit i intencje szefow firm.

Takiego poddaln na ,my” i ,oni” mozna jednak uniknac. Na polskim
rynku dokonal tego irlandzki bank Allied Irsh Banks (AIB), Ktéry w 2000
r. zdecydowal si¢ polaczyC nakezacy do niego od 1995 r. Wielkopokki Bank
Kredytowy z Bankiem Zachodnim. Dla postronnych obserwatorow bylo
oczywiste, 2e migdzy oboma bankami musiala sinied pracpast: WEK byl
bankiem prywatnym, dzialajacym od kilku lat wedlug zachodnich standar-
déw, a panistwowy Bank Zachodni byl znacznie mniej agresywny w dziala-
niu i mniej zorientowany na 2k Konflike wydawal sie nieuchronny.

Pomny dodwiadezen z konsolidacji, w wyniku Ktorej sam powstal, AIB
zdecydowal si¢ zrobid wszystko, aby strony transakeji uezestniczyly w fuzji
na rownych prawach. FPo pierwsze, siedzibg centrali nowego banku pozo-
stawil rozproszona: czesé czlonkdw zarzadu rezydowala w Poznaniu (bylej
siedzibie WBE), a czesd we Wroclawiu (bwlej sie dzibie BZ), chod takie roz-
lokowanie zarzgdo oznaczalo koniecznoi dojazddw na posiedznia —
awige dodatkowe koszty i stracony czas. Po drugie, stanowisko dyrektora
dls, kadr, ktory firmuje najbardziej drazliwe dla pracownikiw decyzje, ob-
sadzono osobg spoza obu bankow, co wigoe] — spoza bankowosci, 3 wrece
— osoba niewywodzges sie 2 zadnego 2 miast, w Ktdrych mialy swoje siedsi-
by zarzady obu bankdw. Uniknigto w e n sposob posadzen o stronn czosé
w doborze menedzerdw laczonych jednostek Po trzecie, bank AIB zdecy-
dowal, Ze oddziaty obu bankéw bedy przechodzic na nowy, wspolny system
ransakeyjny metods, kidra w zargonie informatykow zwana jest suwako-
wa (Zipper”): na przemian przylaczano jeden dawny oddzial WBK i jeden
dawny oddzial BZ. Drigki temu zaden z bankow nie mogl caud sig wyriz-
niony b pokrzywdzony kolejnoseia preylacien.

Wszystkie trzy posunigcia dowodzily, ze bankowi AIB faktycznie za-
leiy na zasypywaniu podzialéw i na réwnosci partnerow, Irlandzki in-
westor postapil tak, mimo Ze przyjete rozwiazania (np. geograficzne
rozproszenie zarzadu) moghy wywolad obawy o nieefekiywne zarzadza-
nie kosztami. Bank uznal, ze takie, nieznaczne wobec skaliswojego biz-
nesu, swiekszenie kosztow warto zaakeeptowad 2a ceng ulrzymania wy-
sokiego morale calej zalogi, a nie tylko tej jej czedci, kiéra w wiyniku
procesu fuzji czuje sic . wygrana”. Takie niestandardowe podejscie
oplacilosig. Od 2001 r. BZ WEK notuje jeden z najwyzszych wskaini-
kiw zwrot z kapitalu (ROE) spofrdd wszystkich bankdéw gieldowych

(nr 2w 2001 ., nr1 w2002 r., nr 2w 2003 1.).
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Puftapka 2:

Z majcenniejszych zaso-
b w firmie. Kto posia-
da i komtroluje informacje,
ten ma wladse, Komu takiej
informacii brakuje, podejmu-
je bledne decyzje, aw efekeie
traci wladze i pienigdze. Jest
to  prawda obowiazujaca
w kazdwh warunkach, lecz
szczegdlnie waina w warun-
kach czestego berladu infor-
macyjregoe lub ograniczone-
go dostgpu do informaci, ja-
ki zazwyczaj ma migjsce po
przejeciv lub polaczeniu,
SIWorZenie sprawnego sys-
temu przeplywu i kontroli in-
formacji jest wige kluczem do
sukcesu w procesie integra-
cyjnym. Zadanie to wydaje sig
banalne.  Kupmy SAP-a" - proponuja niektdrzy mene-
dzerowie, Zapominajy jednak, Ze nawet najnowoczedniej-
szy system musi miec dobry wsad i, co najwainiejsze, opie-
rad sig na jednolitej strukturze danych we wszystkich jed-
nosthach pracdsichiorstwa, Tymezasem w wiclu wypad-
kach w polaczonych zakladach informacja jest réznie pre-
zentowana, ma roine poziomy agregacji lub jest wrecz
niedostepna. Weimy przyklad pokkiego producenta die-
mdw. Wiasnie pravlacayl on do swojego zakladu dwa no-
we. Podezas prac nad integracja menedasrowic producen-
ta standardowo poréwnywali wszystkie obszary dziatalno-
sci trzech firm w celu ich vjednolicenia. Pordwnali rdw-
niez kosziy zakupu suroweiw na jednostke produkcji mig-
dzy swoim zakladem produkcyjnym i dwoma przejmowa-
nymi zakladami. Ku swojemu zaskoczeniu odkryli, Ze po-
mimo ostrej konkurengji w branzy, keszty te w kazdym
z traech zakladdw znacznie sie rédnily. Co wieoej, rdznice
dochodzily do kilkunastu procent! Jak to mozliwe? Podej-
mewano regionalne rdinice w cenach przewoziw, sposo-
bach fakturowania praez dostawcow i w placach. Po bliz-
szej analizie okazalo sie jednak, Ze kazdy z zakladdw co

Infn:-rma-cja jest jednym

www.pb.pliprenumerat
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Przeptyw i dostepnos¢ informacji

innego rozumial pod tym sa-
mym pojeciem. Kazdy rozliczal
koszty zakupu materialéw na
swiij wlasny sposdb. Jeden za-
klad rozliczal keszt ewigzany
Z transportem materialéw pro-
centowo w stosunku do warto-
sci zakupywanych surowcdw,
drugi do wagi zakupywanych
surowedw, a trzeci preyporzad-
kowywal kazda fakture za ustu-
ge transportowsy do odpowied-
niej preesylki od dostawcy.

W tego typu sytuacii mene-
dzerowie zazwyczaj zgadzaja
sig, Ze utrzymanie takiej roz-
norodnosci ksiegowania ogra-
nicza preejraystodc i utrudnia
optymalizacje procestw. Pro-
ponuja wiec wybdr jednej ze
stosowanych dotad metod.
Problem polega na tym, 2 wybdr ten nie powinien byé
preypadkowy. MNiestety, najezesiciej wybiera sie metode,
do ktbrej prayewyczajony jest dyrektor odpowiedzialny za
te sprawy w polaczonym przedsiebiorstwie. Ewentualnie
metode, Kiére) wdrozenie w pozostalych zakladach be-
dzie sig wiazalo z najmniejszym wydatkiem.

Riinice w sposobie rozliczania koszidw zakupu to jed-
nak tylke czubek gbry lodowej. W zakladach, ktdre wytwa-
rzaja bardzo podobne wyroby, czesto zdarza sie, e te same
koszty 53 rejestrowanc i prezentowans upelnic inacse],

£ jednej strony, weiaZ istnieja bowiem spolki, ktérym in-
formacja ksiggowa jest potrzebna tylke do edpowiedniego
preygotowania comiesigeanych deklaracji podatkowych,
Firmy te ograniczaja szcaegblowos¢ swoich systemdw rozli-
czania kesztéw do minimum. Wystarcza im podzial kosztow
na dzialalnos berpotrednio produkeyjna, koszty wydeialo-
we i deialalneié pomocniczs. 7 drugiej strony, stniej orga-
nizacje {chod jest ich niewiele), kidre gromadea bardeo
szczegilowe informacje o swoich kosztach w ramach tak
ostatnio modnych centriw kosztéw,

Gy firma poprzestajaca na wproszezonej informacji
o kosziach taczy sig z firma stosujaca
rozbudowana rejestracie w centrach
koszidw, ta druga wydaje sie oczywi-
stym wzorem dla polaczonego przed-
siebiorstwa. Tymezasem tak byé nie
musi. Centra kosztdw, choé stanowia
roEwigzanie nowociesne, ei cIeslo
wymagaja korekiy, Niekidre cenira
kosztow 53 bowiem tak wasko zdefi- »
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b niowane, 2e w dablzym ciggu nie pozwalajg menedierom
na lepsze zarzgdzanie procesem. Ponadto struktura cen.
triww koszrdw w polskich firmach czesto nie poknawa sie ze
strukurg organizacying i nie odrwierciedla specyfiki pro-
cestw produkeyjmych, Utrudnia to przypisanie odpowie-
drialnoéel za ponoszone koszty konkretnym osobom, a tan
samym powoduje rogmyeie odpowiedzial nosei.

Aby uniknaé zamieszania, menedserowie laczacych sig
firm powinni wige najpierw stworzyE odpowiednie struktu-
¥y organizacyjne. Dopiero polem powinni stworzye lub
ujednolicic systemy alokacji koszttw. Zadanie to nie st la-
twe, Ale gra jest warta Swieczki, Wlakciwe systemy alokaci
koszidw porwalajg bowiem poljczones) finmie na pordwny-
wanie poszezegdlnych spilek wehodzacyeh wosklad grupy.
Dizigki odpowie dniej i pordwnywalnej informacji moZna zas
szybko identy fikowad problemy w rézmveh obszarach funk-
cjonowania integrowamych firm.

Informacja to jednak nie tylko liceby, ale takze plany stra-
egicene 1 rozwojowe, Caestvm bigdem popelniamym prics
finny jednej grupy kapitalowe] jest brak wymiany informaci
na temat swoich zamiardw strategicanych, Sytuacja taka zda
rEa sig wiwezas, gdy obowigzujace po integracii systemy mo-
fywacyjne premiuja wyniki na szczeblu lokalmym, a nie te
osiggane na szczeblu grupy. Prowadzi to do suboptymalmych
decyzji, ktore moghby byé latwo skorygowane na saczebhy
holdingu, sdvby istnial odpowiedni przephw informaci. Me-
chanizm i konsekwencje podejmowania takich decyzji dobit-
nie zobrazowal John Nash w teorii gier, ktora ma szerckie
zastosowanie w potyezkach biznesowyeh...

- —
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Wykorzystanie majatku

mozliwost lepszegn wykorzystania majatku taceaoych

sig firm. Niestety, czgsto synergii szuka sig nie tam,
gdzie treeba, To, de laceaee sie firmy maja podobne ma-
szvmy, infrastrukmire ushugowy lub sied dystrybueyjng, nie
|oznacza od razu, ze nalezy dublujgce sig zasoby zlikwido-
|wad, Likwidacja czedci majathu powoduje co prawda
szvbkil dophw gpowdwla 2 tyalu oszezednodci, ale —
w dluzszej perspektywie - moie pogorszyé percepoje
marki przez klienta i emniefszyé spreedaz.

Co zatem modna likwidowad, a czego nie? Generalnie
warto likwidowaé te zasoby, ktire sg niewidoczne
z punktu widzenia docelowego odbiorcy. MoZna np. wy-
eliminowac pukrywajaﬂy sig majatek trwaly, Firma tele-
-komumkaqrjna przepnu]qca kﬂnkuremy]n&ga aperatora
| lub kgczaca sie 2 nim moze & pewnoscia liczyE na istotne
osrczednogel ¢ tytulu eliminacyi poknowajgoe] sie infra-
struktury sieciowej. Nie potrzeba bowiem dwoch Swia-
tlowo dow nia tej samej tragsie - wystarczy 2 powodzeniem
jeden oraz zrekonfigurowane urzgdzenia transmisyjno-
dbioreze na oo koncach. 2 kelei w wyniku polgezenia
dwich spalek produkeyjmyeh, ktéryeh moce produkeyjne
nie s w pelni wykorzystane, mozliwe jest polaczenie wy-
bramych dzialiw produkeyimych w jednej fabrvee oraz za-
mknigcie drugiej, i tym samym faktyczne wykorzystanie
synergii, o ktGrych tak szeroko awykle mowi sig przed po-
lgczeniem.

Poza majatkiem trwalym warto szukaé oszczednogci
w integracji dzialow administracyjoych. Takie dzialanie
|pozwala bowiem na likwidacje dublujjeych sig struktur
|oraz skoncentrowanie np. koempetencji zakupowych
w jednych rekach. To powinno pozwolié na osiagniccie
efekin skali w zakupach, co nie jest moiliwe przy zde-
centralizowanym procesie zakupowym na szezeblach lo-
kalonych. Wreszcie, mozna wykorzystaé istniejace sieci
| dystrybucyjne po to, by dotrzed do szerszego grona
klientdw z produktami integrowanych firm, wykorzystu-
jac do tego spreedat wijzgana (tew. cross-selling).

Mistrzem wykorzysiania majgiku produkcyineso jest
grupa VW, ktdra posunela sie do tak wysokiego ujednoli-
cenia technologicznego swoich linii produktowych, ze po-
czgwszy od skody, poprics seata, VW, a2 do audi jej sa-
mochoedy jezdia 2 tymi samymi silnikami, skreyniami bie-
giw, plytami podlogowymi, a nawet klamkami.

Troche inacze] potoczyby sie losy innego giganta prae-
myshu samochodowego — koncermu Draimler-Chrysler.
We wspalnym wystapieniu w 1998 r. JHirgen Schremp,
sze [ Draimler Benz i Bobert Eaton, prezes Chryzler Cor-
poration zapewniali, iz nie preewicuja zamykania fabryk
ani swalniania pracownikow, planujg wspdlnie wykorzy -
stywaé komponenty menedesa w produkeji chryslera »

l edmm z powoddw decvzji o fuzji lub preejeciu jest
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¥ oraz cheg ofiaenad ogromne synergie 2 ymlu wykorzy-
stania sieci dvstrvbucyjnych obu firm — Mercedesa w Eu-
ropie na potrzeby spreedazy chryslera i Chryslera w 1TUSA
na po trzeby dvstrybuci me reedesa,

W 1998 r.  Business Week™ okreslil pc:-lqc’enie gigan-
mw jako mariaz stworzony w motoryzacyjnym niebie”.
Kilka lat pdiniej, w 2003 r., podsumowal transakeje slo-
wami Ulikneli w martwym punkcie”, Strata rzedu miliar-
da dolardw samej czesei amenvkanskie |, spadek skonsoli-
dowanej spreedazy o przeszlo 119% i lacznych wynikéw
operacyjmyeh o 805, cgromny preerost mocy produloyj-
mych i brak wdrozenia jakichkolwiek synergii operacyi-
mych zmienily najwiekszg preemyslows fuzje XX wisku
w napvicksza porazke stulecia, £ acznej wartoSci 47 mld
dolardw w momencie polgczenia dzié zostalo wiko 38
mld, a najwiclszy udmatowee fimmy, Deutsche Bank,
straciwszy na transakcji najwigce], wreszcie Zaczal rozu-
mied sens pytama od dawna stawlanego preez rieiwo
myilges caeds swiata: LJak polgcayve zapach jakofei i uk-
susu mercedesa 7 idea marketingu masowepo chryslera?™.
Wode z ogniem? Chrysler od wielu juz przeciez lat zajmu-
je czolowe poeyeje worankingach amervkanskich samo-

chodiw, Kidryeh nalezy sie wystrze gad wlagnie ze wzgledu
na problemy jakoSciowe,

Jak dobitnie pokazuje powyzszy przyklad, szukajae sy-
nergii, nie moina sie Kerowas wylacznie checig uzyskania
jak napeviszyeh oszeze dnodei. Trzeba mied na wigledzie
riwniez réznice w oczekiwaniach, jakie maja klienci wo-
bec marek obu lgczaeych sie firm. Integrujace sie firmy
maogty bowiem wykoraystywad podobny majatek do obslu-
gi zupelnie roznveh seementiw rvnku, a kazdy 2 tych seg-
mentiw mial inne prevewvezajenia i cczekiwania, Zinte-
arowaniec majgiku w miggeach widocznyeh dla odbioney
koficowego (np. poprzez stworzenie wspdlnveh salondw
spreedazy) powoduje, 2e klienci o bardziej wysublimowa-
myich pustach (kiirveh obstugiwata jedna = aczgoveh sie
firm ) mieszajq si¢ 2 klientami masowymi (Komyeh obslu-
aiwala draga finma), W efekcie ci picwsi racy pociucie
wy;qﬂcmsn kupowanego produkiu. Choé wydaje sie to
nigzgodne e zdrowym rozsadkiem, menedierowie Chry-
gslera i Daimlera Benza lepisj by zrobili, gdvby — pomimo
fuzji firm - pozostawili osobne salony sprzedazy jednej
i drugiej marki MNawet jesli salony te mialyby sasiadowaé
ze sobg na jednej ulicy,
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Zarzadzanie portfelem produktow

nej mierze kszialje jej wizerunek zewneirzny.

Ponadto jest jednym z podstawowych czynnikow
generujacych koszty w dzialalnedei firmy. Integracja firm
 dzialajacych nierzadko w tej samej branzy i obstugujacych
(e same segmenty rynkowe w nieunikniony sposdb musi
‘wige prowadzic albo do wzajemnego uzupelniania sig
cofert, albo do ich czesciowego pokrywania sie.

W przypadku vzupelniania sig produktow, polaczone
fMirmy decyduja sig zazwyczaj na zaoferowanie Klientowi
| wpakiet”, Licza, Ze moze on stanowic dla klienta wigksza
‘wartosé niz pojedyncze ustugi, Rzadko jednak ida o krok
| dalej. WdroZenie koncepcji ,one-stop-shopping” (czyli
zintegrowanej oferty, a nie tylko zestawu opcji) jest bo-
‘wiem niezwykle trudne. Integracja oferty produktowej wy-
‘maga ogromnych zmian organizacyjnych, pozwalajacych
firmie na interakcje z klientem jako jeden podmiot. Zinte-
growany operator telekomunikacyjny jest w stanie zaofe-

0 ferta produkiowa jest wizytowka firmy i w ogrom-

rowaé ushugi telefonii stacjonarnej, komdrkowej, dostgpu
do internem, transmisji danych oraz potencjalnie telewizji
kablowej. Jednak z punktu widzenia klienta wartose doda-
na phynie nie z fakm, ze wsz:,stkie ustugi pochodzg 2 jed-
nej grupy kapitalowej, ale raczej z tego, Ze za wszystkie
ustugi klient otrzymuije jeden rachunek, musi dokonac tyl-
ko jecnego przelewu, moze zadzwnm.‘: do jednego call
center w celu wyjadnie nia watpliwosci lub usuniecia uster-
ki, wreszcie, ze placi mniej za pakiet ushug niz facznie za
kazda z nich osobno.

Drugi przypadek, a wigc pokrywanie sig produktow, mo-
Ze powodowad jeszeze wigksze zamieszanie niz tworzenie
oferty éla produkiow uzupetniajacych sie. Nierzadko pro-
wadzi do zazartej walki konkurencyjnej wewnatrz grupy
kapitatowej. Walczy sig bowiem o tych samych klientow,
dublujac naklady reklamowe i fundusze rozwojowe, ktore
moglyby byé albo zredukowane, albo przeznaczone na in-
ne cele. I o ile nie jest zle promowanie marek jednej fir- »
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Anheuser-Busch, najwigkszego amery-
kanskiego producenta piwa, majacego
w swoim portfelu migdzy innymi mar-
ke Budweiser. W latach 1993-1998 An-
hewser za laczna kwote 1,6 mld dola-
row nabyl kontrolny pakiet wdzialow
w meksykanskie] grupie browardow
Grupo Modelo, producencie znangj na
calym Swiecie marki piwa Corona, Ce-
lem akwizyep byla przemiana dotych-
czas zacigtych Konkurentow w sojuse-
nikéw. Oezywiscie z korzyieia dla obu
stron. Efekty nie byly jednak takie, jak
zamierzanc. Zachecony rosmaca sila
i popularnoécia marki Corona, Anheu-
ser-Busch zdecydowal sie daé docelo-
wym konsumentom meksykanskiego
trunku wigksza mozliwosé wyboru, Na
rwynek wprowadzil wige trzy dodatkowe
marki - Tequizg, Aztecg i Rio Cristal.
W efekeie o tego samego klienta rywa-
lizowaly ai cztery réine marki — jedna
stara i trzy nowe, Zdublowane naklady
reklamowe nie byly jedymym negatyw-
nym aspekiem sprawy. Z tajemniczych
prevezyn Anheuser rozpoczal dystry-
bucje swoich marek przez niezaleing
sied dystrybucyjna obslugujaca te same
rvrki co Corona. Jakby tego bylo male,
na jui przepelniony rvnek latyneskich
piw Anheuser wprowadzil w marcu
1999 r. dodatkowo Tequize Extra.
Woezerwew 1999 r, preyselo opamigta-
nig, Tequize Extra wycolano, zad Azte-
¢a i Rio Grande pozostaly markami lo-
kalmymi w Kalifornii, Wirginii i na Flo-
rydzie.

Zyski z wprowadzenia nowych marek
byly niewspolmiernie nizsze od kosz-
téw calego przedsigwziecia, w tym od
strat z tytulu kanibalizacji sprzedaiy
Coromy. Jaki plynie stad wniosek? Inte-
grujac oferte produktowa, trzeba zwra-
caé szczegilng uwage na to, by produk-
k- ny, skierowanych do tego samego segmentu rynku, o ty-  ty dotvehczasowych firm nie rvwalizowaly ze soba. Moina

le dublowanie wysilkéw i angaZowanie sie w konkurencje (o osiagnaé nmuin. przez Zmiang sysiemu molywacyjnego
wewnatrzgrupowa prowadzi tylko do niszczemia synergi menedzerdw. Ich premia nie moze jui zaleied wylacznie
lezacych u podstaw fuzji. od tego, jaki wynik osiagnie kierowany przez nich zaklad

Sytuacja taka pojawia sie nawet w najlepiej zarzadza-  produkeyijny. Duza czesE premii musi zalezed od wynikéw

mych koncernach. Przykladem moga byé doSwiadezenia  calej grupy kapitalowe.
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opniowy  powrdl  Ko-
S niunktury na polskim
rvnku oraz bliskie otwar-
cie polskiego rynku dla firm
z UE dopinguja polskich mene-
dzerdw do podejmowania ryzy-
ka. Menedzerowie ¢ musza
jednak pamigtac, by podejmu-
jacryzyko preejmowania ul fu-
#ji inmyeh firm, patrzyli szerze)
niz na tachunek wynikow i bi-
lans. Inaczej nagigcie praw
arvimetyki tak, by w wyniku fu-
7ji dwa plus dwa dalo pieé, be-
dzie poza ich zasiggiem.
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