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1. Wstep

Wspblczesne przedsigbiorstwa moga budowaé i implementowaé réznorodne
strategie, ktére mieszcza si¢ w obszarze wewnetrznych i zewnetrznych strategicz-
nych orientacji rozwojowych. Pierwsze z wyzej wymienionych orientacji stanowia
wyraz wyboru drogi rozwoju przedsigbiorstwa przez wzrost jego potencjatu. Dru-
gie natomiast s3 najcz¢sciej realizowane przez zawieranie alianséw strategicznych,
konsorcjéw, a takze przez przejgcia (nabycia) innych przedsigbiorstw oraz fuzje.
Przejecia i fuzje przedsigbiorstw traktowane jako zewnetrzne strategie ich rozwoju
sa jednoczesnie przejawem globalizacji proceséw gospodarczych we wspéicze-
snym $wiecie (globalizacja wspétdziatania konkurencji). Ich skutkiem jest takze
globalizacja zarzadzania (planowanie strategiczne) oraz postgpujaca standaryzacja
metod, technik i systeméw operacyjnych zarzadzania, w szczeg6lnosci wykorzy-
stywanych przez ponadnarodowe korporacje, czgsto wystepujace w roli aktywnych
inwestoréw na globalnym rynku przejec i fuzji.

Niniejsze opracowanie jest wynikiem badan uzupetniajacych'! do programu ba-
dawczego, realizowanego przez jego autora w 10 duzych przedsiebiorstwach zlo-
kalizowanych we Wroclawiu i Jeleniej Gérze, ktore uczestniczyly w jednokrotnych
i wielokrotnych przej¢ciach oraz w fuzjach. Badania te, po$wigcone przede
wszystkim spolecznym, organizacyjnym i kulturowym problemom przejeé i fuzji,
obejmowaly takze rozpoznanie strategii przejetych przedsigbiorstw realizowane
przez ich nowych wiascicieli.

! Badania te byly prowadzone na podstawie wywiadéw skategoryzowanych z wykorzystaniem
kwestionariusza badawczego oraz wywiadéw swobodnych, z menedzerami spélek objgtych podsta-
wowym programem badawczym, realizowanym w latach 2002-2004.
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Celem opracowania jest préba znalezienia odpowiedzi na 4 pytania badawcze:

1. Czy i w jakim zakresie nowi wlasciciele kontynuowali dotychczasowe stra-
tegie przejetych przedsigbiorstw?

2. Jesli dotychczasowe strategie zostaty zmienione, to w jakim zakresie i jak
giteboko?

3. Jaki poziom samodzielnosci (autonomii) strategicznej zostal pozostawiony
przejetym przedsigbiorstwom; czy kierownictwa tych przedsigbiorstw samodziel-
nie tworzg i realizujg nowe strategie, czy tez realizuja strategi¢ korporacyjna no-
wego wlasciciela?

4. W jaki sposéb nowi wlasciciele przejetych przedsigbiorstw realizuja nadzér
strategiczny?

2. Podejscia nowych wlascicieli
do dotychczasowych strategii przejetych przedsigbiorstw

Jak zauwaza A. Pocztowski, w praktyce bardzo rzadko o podjgciu decyzji o
dokonaniu przejecia lub fuzji decyduje jedna przestanka. Najczgsciej na decyzj¢ t¢
wywiera wptyw caly zbiér czynnikéw, wéréd ktérych na czoto wybija si¢ cheé
powigkszenia zysku i wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Podstawowym celem pro-
cesow przejeé i fuzji jest rozwdj przedsigbiorstwa, ktéry w konsekwencji przez
zwigkszenie efektywnosci operacyjnej prowadzi wilasnie do zwigkszenia jego war-
tosci rynkowe;j, stanowiacej podstawe oceny efektywnosci tych proceséw [8, s. 13].

Wymieniony autor wyodrebnia 4 grupy przyczyn przejmowania lub laczenia
si¢ przedsiebiorstw [8, s. 14-20]

— techniczne i operacyjne,

- rynkowe i marketingowe,
finansowe,

— menedzerskie [6, s. 110-134].

Przejecia i fuzje w skali migdzynarodowej nalezy traktowac, jak to juz zostato wczes-
niej stwierdzone, jako skutek globalizacji. Skutkiem globalizacji sa réwniez proce-
sy konwergencji systeméw ekonomicznych, kultur i praktyk zarzadzania [4, s. 10].

J.F. Weston, K.S. Chung i J.A. Siu jako przyczyny przejec i fuzji w wymiarze
migdzynarodowym wskazuja mozliwos¢ osiagnigcia dlugotrwatych celéw strate-
gicznych, m.in. ekspansji na rynki zagraniczne przy jednoczesnej ochronie rynku
wewngtrznego (krajowego), powigkszenia rozmiaréw domen biznesowych, prowa-
dzacego do osiagnigcia korzysci z tytutu ekonomii skali, niezbednej do konkuro-
wania w skali globalnej. Osiagnigcie tych celéw gwarantuje wigkszy wzrost warto-
Sci przedsiebiorstwa w poréwnaniu ze wzrostem z tytulu wykorzystania potencjal-
nych strategii rozwoju wewngtrznego [7, s. 350-355]. Wymienieni autorzy wskazu-
ja réwniez na korzysci, jakie stwarzaja miedzynarodowe fuzje i przejgcia, zalicza-
jac do nich m.in. wzrost wiedzy technologicznej przez nabycie nowych technologii,
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uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez réznicowanie produktéw [3] i wyko-
rzystanie mozliwosci, jakie niesie ze soba dywersyfikacja [1, s. 39-66] (zwlaszcza
geograficzna), korzystanie z elementéw protekcjonistycznej polityki panstw, na
ktérych rynkach potaczone przedsigbiorstwa beda oferowaé swoje produkty, nizsze
koszty pracy oraz dostgp do pewnych Zrédet dostaw [7].

Praktyka przeje¢ i fuzji wskazuje na zréznicowane podejscie nowych migdzy-
narodowych wlascicieli do dotychczasowych strategii (planéw strategicznych)
przejetych przedsigbiorstw. Zazwyczaj zmieniaja oni strategie realizowane przed
przejeciem lub fuzja, dopasowujac je do wiasnych koncepcji biznesowych dla
przej¢tych podmiotdw. Rzadko kontynuuja lub powielaja dotychczasowe strategie.
Zakres i glebokos¢ tego typu zmian zaleza od wielu czynnikéw. Do najwazniej-
szych sposréd nich nalezy zaliczy¢, zdaniem autora niniejszego opracowania,
przede wszystkim:

— motywy (przyczyny), ktére legty u podstaw przejecia lub fuzji,

— charakter przejecia lub fuzji — wrogie czy przyjazne?

— typ (kategori¢) podmiotu przejmujacego — inwestorzy instytucjonalni, a
zwlaszcza aktywni inwestorzy branzowi, czy osoby fizyczne?

— charakter strategii korporacyjnych (biznesowych) podmiotéw przejmujacych.

W przypadku przeje¢ dokonywanych w Polsce przez branzowych inwestoréw,
funkcjonujacych jako duze migdzynarodowe korporacje?, najczgsciej mamy do
czynienia z glebokimi zmianami strategii, a nawet calkowita reorientacja strate-
giczna. Nalezy uzna¢ to z jednej strony za przejaw internacjonalizacji dziatan tych
globalnych korporacji, obejmujacych takze przejecia i fuzje, traktowane jako spo-
soby realizowania ich celow strategicznych (strategie sensu stricto). Z drugiej zas
strony zmiany tego typu stanowig urzeczywistnienie strategicznych motywéw,
ktére stanowity podstawe podjgcia decyzji o przejgciu konkretnego przedsigbior-
stwa czy dokonaniu fuzji z innym podmiotem.

Wyniki przeprowadzonych badan, przedstawione w tab. 1, potwierdzajq wptyw
wymienionych czynnikéw na zmiany dotychczasowych strategii przejgtych przed-
sigbiorstw. Wskazuja one takze na wspélzaleznos¢ migdzy typem inwestora (cha-
rakter prowadzonej dziatalnosci), motywami przejecia lub fuzji oraz zakresem jego
ingerencji wlascicielskiej, w szczegdélnosci w obszarze misji, strategii i perspektyw
strategicznych w przejetym lub przytaczonym przedsigbiorstwie.

Analiza zakresu ingerencji wlascicielskich w wymiarze strategicznym i opera-
cyjnym po przejeciu lub fuzji badanych przedsigbiorstw, dokonanych przez mie-
dzynarodowe korporacje, wskazuje na utrat¢ przez nich samodzielnosci (autono-
mii) strategicznej, czgsto takze operacyjnej. Nowi wiasciciele bowiem, z reguly
pozostawiajac rdzen (core business) przejetych lub przylaczonych firm, faktycznie

27 tego typu inwestorami autor opracowania zetknat si¢ we wszystkich 10 analizowanych przy-
padkach.
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przeksztalcili je z przedsigbiorstw w zaktady (jednostki) produkcyjne lub ustugo-
we. Skutkiem takiego podejscia jest zanik takich funkcji organicznych u przejetych
podmiotow, jak marketing, zarzadzanie finansami, sprzedaz, a takze ich organiza-
cyjna i strukturalna inkorporacja w struktury nowego wlasciciela. Do tego rodzaju
skutkéw nalezy réwniez zaliczy¢ produkcj¢ na zamdéwienia wewngtrzne, a takze
standaryzacj¢ wigkszosci systeméw operacyjnych i narzedzi zgodnie ze standar-
dami organizacyjnymi, technologicznymi, produkcyjnymi oraz kulturowymi obo-
wiazujacymi u nowego wlasciciela. Gwarantuje to spokéj egzystencjalny (pltynnosé
finansowg) przejetym przedsigbiorstwom, ale zarazem bardzo silnie ogranicza
autonomi¢ decyzyjna ich zarzadéw, przenoszac formulowanie strategii oraz kon-
trolg strategiczna na poziom korporacji nowego wlasciciela. Na przej¢te podmioty
nakladany jest natomiast obowiazek realizacji nowej strategii, ktéra wynika ze
strategii globalnej inwestora.

3. Kontrola strategiczna nowych wlascicieli (nadzor strategiczny)
nad przejetymi przedsiebiorstwami — wymiar spoleczny

Wyniki przeprowadzonych badafn wskazuja na dwa podstawowe sposoby
(przejawy) kontroli strategii realizowanych w przejetych przedsi¢biorstwach przez
nowych wlascicieli w wymiarze spolecznym:

a) delegowanie do pracy w zarzadzie oraz na kluczowych stanowiskach mene-
dzerskich w przejetych spotkach wlasnych przedstawicieli tzw. ekspatéw?;

b) zjawisko wielokrotnego podporzadkowania (wielowtadztwo), nakladajace na
kluczowych menedzeréw przejetych przedsigbiorstw obowiazek ,réwnoleglego” ra-
portowania do kilku przetozonych, usytuowanych na réznych poziomach zarzadzania
w korporacji nowego wlasciciela oraz silnie ograniczajace ich swobodg decyzyjna.

Warto w tym miejscu podkreslic, ze w 8 analizowanych przypadkach wystapit
problem asymilacji ekspatéw, w tym w 5 spoérdd nich silnie, a w 3 stabiej odczu-
wany przez polskich menedzeréw. Przyczynami wymienionego problemu byly
trudnosci we wzajemnym docieraniu si¢ polskich menedzeréw i ich zagranicznych
odpowiednikéw, spowodowane m.in. bariera jezykowsa (staba znajomosé jgzyka
angielskiego wsréd niektérych przedstawicieli naszej kadry kierowniczej w po-
czatkowym okresie po przejgciu), oznakami wladczosci okazywanymi przez ekspa-
téw, odmiennym podejsciem do standardéw pracy, priorytetéw biznesowych oraz
sposobéw dziatania, zmianami personalnymi, przejawami ,.cynizmu korporacyjne-
go” oraz problemami pozazawodowymi (znalezienie szkoly dla dzieci oraz pracy
dla wspdétmalzonkéw ekspatow).

Wymienione problemy, zidentyfikowane w trakcie badan empirycznych pro-
wadzonych przez autora niniejszego opracowania, pokrywaja si¢ z problemami

3 Skrét pochodzi od nazwy expatriant.
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ekspatéw prezentowanymi w zagranicznych i polskich publikacjach. Sa one réw-
niez zbiezne z wymaganiami kompetencyjnymi (w tym takze predyspozycjami do
szybkiej asymilacji w odmiennym srodowisku pracy) i rodzinnymi (przeprowadzka
rodziny, wybér szkoty dla dzieci, praca dla wspétmatzonka itp.) stawianymi pra-
cownikom oddelegowanym do pracy za granica, w tym takze ekspatom w ramach
mi¢dzynarodowych przejeé i fuzji [2, s. 90-97]. Podloze tych probleméw, jak pod-
kreslaja niektérzy autorzy, znajduje si¢ na gruncie kultur narodowych réznych
krajow [4, s. 34] oraz réznic wystepujacych w obszarach kultur organizacyjnych
przejmujacych i przejmowanych lub taczacych si¢ przedsigbiorstw.

Nie rozwiazywane problemy ekspatéw w procesach migdzynarodowych prze-
je¢ i fuzji moga prowadzi¢ do stresu i szoku kulturowego [5]. Poza kosztami osobi-
stymi tych ludzi, prowadza one takze powaznych probleméw spotecznych dla
przedsigbiorstw — obu stron tych proceséw, ktére to problemy uniemozliwiaja zbu-
dowanie wlasciwych relacji migdzy nowym wilascicielem a kadra menedzerska
przejmowanego przedsigbiorstwa. W konsekwencji moga one tworzy¢ silna bariere
psychospoleczna, ostabiajacg skutecznos$é osiagania celéw strategicznych przyje-
tych przez nowych wiascicieli.

Dlatego wymienione problemy byly przedmiotem szczegdélnego zainteresowa-
nia dyrektoréw personalnych, ktérzy starali si¢ je rozwiazywaé w sposéb w pelni
satysfakcjonujacy zagranicznych menedzeréw. Zainteresowanie to bylo podykto-
wane checig zyskania przez nich uznania w oczach nowych szeféw, obawa przed
utrata stanowiska oraz $wiadomos$cia koniecznosci niedopuszczenia do trwalego,
antagonistycznego podziatu na ,,my” i ,,0ni”, uniemozliwiajacego pelng integracje
spoteczng w ,,nowej rzeczywistosci wlascicielskiej”.

4. Zakonczenie

Wyniki badan empirycznych dotyczacych wptywu nowych wiascicieli na stra-
tegie przejetych przedsigbiorstw, zaprezentowane w zarysie w niniejszym opraco-
waniu, pozwolily znalez¢ odpowiedZ na postawione w nim pytania badawcze.
Prowadza one takze do kilku ogélniejszych wnioskéw

Po pierwsze, nowi wlasciciele przejetych przedsigbiorstw czgsto zmieniaja do-
tychczasowe strategie tych przedsigbiorstw, dopasowujac je do wtasnych koncepcji
biznesowych. Rzadko kontynuuja lub powielaja dotychczasowe strategie.

Po drugie, w przypadku przeje¢ dokonywanych w Polsce przez branzowych in-
westoréw funkcjonujacych jako duze migdzynarodowe korporacje najczg¢sciej mamy
do czynienia z glgbokimi zmianami strategii, a nawet catkowita reorientacja strate-
giczna. Jest to przejawem internacjonalizacji dziatan tych globalnych korporacji.

Po trzecie, migdzynarodowe korporacje pozbawiaja przejgte przez siebie pod-
mioty gospodarczej samodzielnosci i autonomii strategicznej, a czgsto takze opera-
cyjnej. Pozostawiaja oni czgsto rdzen (core business) przejetych lub przylaczonych
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firm, faktycznie przeksztalcajac je z przedsigbiorstw w zaklady (jednostki) produk-
cyjne lub ustugowe.

Po czwarte, kontrola strategiczna nowych wtlascicieli odbywa si¢ przez-dele-
gowanie wlasnych przedstawicieli do zarzadéw przejetych przedsigbiorstw — tzw.
ekspatéw, oraz przez wprowadzenie zasady wielowladztwa. Wprowadza ona obo-
wiazek ,,réwnoleglego” raportowania przez kazdego kluczowego menedzera prze-
jetego przedsigbiorstwa do kilku przetozonych funkcjonujacych na najwyzszych
poziomach zarzadzania struktur korporacyjnych nowego wlasciciela.
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STRATEGIES OF INTERNATIONAL COMPANIES IN POLAND
- RESEARCH RESULTS

Summary

Business strategies of companies acquired by international corporations are often changed by
them. New owners either continue or imitate these strategies. The results of the research carried out
by the author in ten big companies located in Wroclaw and Jelenia Gora where processes of mergers
and acquisitions took place indicate that international companies completely changed strategies of
acquircd companies. This fact also reflects the process of internationalization of business activity of
these global corporations. New owners restricted business authonomy of acquired companies as well.

They protect only their core business and in fact they transform these companies into production
units.
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