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Fuzja, czyli potaczenie dwoch lub wiekszej liczby przedsiebiorstw w jedno,
oznacza ogromng destabilizacje dotychczas znanego wszystkim pracownikom
zainteresowanych firm swiata. Oznacza na dodatek, ze prawdopodobnie nie kazdy
utrzyma swoje stanowisko czy wysokosé wyptaty. Zapanowanie nad strachem

i masowym odptywem pracownikow jest niewatpliwie jednym z najwiekszych

wyzwan w czasie fuzji.

magr inz. Agnieszka Hyla

Konsultantka ds. optymalizacji produkcji w Centrum Szkolen Inzynierskich
EMT-Systems sp. z 0.0, kierownik projektow T, autorka tekstow z zakresu
zarzadzania w produkcji.

owodow, dla ktorych firmy decydujg sie na potaczenie,
moze by¢ bardzo wiele. Czasami tacza sie przedsie-
biorstwa z roznych krajow, ktore dzieki temu pozyskuja
mozliwoéc wspotdzielenia rynku geograficznego. Innym
powodem moze byc chec poszerzenia wspolnego zakresu oferty
dla klientoéw — w przypadku firm wykonujgcych komplementarne
ustugi. Przyczyng fuzji moze byc takze posiadana przez podmioty

infrastruktura czy zasoby, ktdrymi firmy dysponuja i chca sie
podzielic. Do fuzji dochodzi czesto w celu wydostania przedsie-
biorstwa z ktopotow finansowych lub dokonania inwestycji przez
jeden z podmiotow.

Potaczenie firm o podobnym statusie, tzw. .rownych sobie”,
zdarza si¢ niezwykle rzadko. Zazwyczaj spotyka sie fuzje przed-
sigbiorstw silniejszych ze stabszymi, wiekszych z mniejszymi czy
bogatszych z biedniejszymi. Wszystko po to, aby po zakoriczeniu
potaczenia powstat twor sprawniejszy oraz bardziej efektywny
1 zyskowny niz przed nim. Dla przyktadu, w 2017 roku amery-
kanski koncern Superior Industries za 2,7 mld ztotych przejat
firme Uniwheels produkujgcya felgi aluminiowe. Na poczatku
ARI wieku firma farmaceutyczna Pfizer zrobita duze zakupy, wchita-
niajac przedsiebiorstwa takie jak Wyeth i Pharmacia Corporation.
W 2015 roku amerykanski producent majonezu i innych przypraw
wykupit przedsiebiorstwo Kraft, poszerzajac swoje portfolio pro-
duktow, a brytyjski koncern British American Tobacco potgczyt
sig jako spotka dominujaca z amerykanska firma R.J. Reynolds
Tobacco Company. W 2016 roku chinskie przedsiebiorstwo
produkcyjne ChemChina kupito szwajcarska firme Syngenta [1].



Do tych transakcji doszto, mowit o nich caty swiatichoé
daty one wyniki na réznych poziomach zyskownaosci, wszystkie
sig powiodty. Nie zawsze jednak jest tak rézowo. W 2017 roku
skuszona skutecznym potgczeniem firma Kraft Heinz pragneta
dokonac fuzji z koncernem Unilever plc, jednak bezskutecznie.
Mimo ztozenia o 18% lepszej oferty od dwezesnej wartosci kon-
cernu, wtadze firmy sadzity, ze moga zyskac wiecej za swojg skdre.
W 2014 roku doswiadczona w zakupach firma Pfizer probowata
potgceyc sie z przedsiebiorstwem Astra Zeneka, lecz przejecie
zatrzymat rzad Wielkiej Brytanii w obawie o bezpieczeristwo
miejsc pracy swoich obywateli. W tym samym roku Pfizer jeszcze
dwukrotnie probowat ztozyc firmie Astra Zeneka oferte, jednak
ostatecznie do fuzji nie doszto. W przemysle automotive z kolei
Fiat Chrysler ztozyt oferte koncernowi Renault. Fuzja pozwolitaby
na stworzenie trzeciego najwiekszego producenta samochodow
na swiecie. Do potaczenia jednak nie doszto, gtownie z uwagi na
nieched Nissana do wziecia udziatu w gtosowaniu oraz interesy
francuskiego rzadu w Renault. W 2006 roku dwie firmy walczyty
o mozliwosc kupna amerykanskiego przedsiebiorstwa Guidant
—= Johnson & Johnson oraz Boston Scientific. Ostatecznie firma
nie przyjeta zadnej z tych ofert.

Aby fuzja miata miejsce, musi niesc dla wszystkich zainte-
resowanych podmiotdw bardzo wyrazne i wymierne korzysci,
Miedzynarodowe doswiadczenie pokazuje jednak, ze pota-
czenia, nawet te udane, sg bardzo trudne do przeprowadzenia.
Jednym z powodow, dla ktorych tak rzadko spotyka sie fuzje
rownych sobie graczy, jest decyzyjnosc. Operacja tak delikatna
i ztozona musi by¢ przeprowadzona twarda reka. W przypadku
gdy decyduje dwoch prezesow, dwa zarzady, doradzaja dwie
rady nadzorcze, a wdrazajg dwie kadry kierownicze o roznej
kulturze, podejsciu i tradycji pracy, tatwo o catg serie nieporo-
zumien, pomytek i wpadek, ktore na personel obu firm wptywaja
katastrofalnie. Pierwszym krokiem sprawnie przeprowadzonej
fuzji jest wiec rozpisanie jej doktadnego planu. Zarzady obu firm
wraz z zespotem negocjatorow wielokrotnie siadajg do stotu, by

poruszac wszystkie istotne kwestie. Park maszynowy, dostawcy

materiatow i sprzetu, metodyka pracy, struktura przedsiebiorstwa,

Zarzgdzanie ludzmj

ABY ODPOWIEDNIO PRZYGOTOWAC
PRACOWNIKOW DO FUZJI, KONIECZNE
JEST PRZESZKOLENIE LIDEROW
POSZCZEGOLNYCH ZESPOL.OW Z TEGO,
JAKIE SA CELE POLACZENIA, JAKICH
DZIALAN MOZNA SIE SPODZIEWAC

W NAJBLIZSZYCH TYGODNIACH

[ MIESIACACH, A TAKZE JAKIE IMPLIKACJE
NIESIE TA SYTUACJA DLA PERSONELU.

W NIEKTORYCH DZIALACH POtLACZENIE
OZNACZAC BEDZIE ZWIEKSZENIE
OBOWIAZKOW, W INNYCH — CALKOWITA
ZMIANE ZAKRESU ODPOWIEDZIALNOSCI.

kluczowi pracownicy, liczba pracownikow jednej i drugiegj firmy,
najistotniejsze procesy, zakresy cbowigzkow i przede wszystkim
- budzety. Rozmowy te zawsze zabieraja duzo czasu, a prowa-
dzone s3 z niezwykta uwaga, w skupieniu, tak aby jak najlepigj
wszystko zaplanowac. Kiedy umowy s3 jednak podpisane i wszyscy
oddychajg z ulgg, ze to juz koniec katorgi, zaczyna sie prawdziwa
batalia - tym razem na kazdym szczeblu firmy, a nie tylko na tych
najwyzszych,

Aby dobrze wczuc sie w role pracownika jednej z firm, ktore
czeka fuzja, nalezy zastanowic sie, jakie informacje taka osoba
posiada i jakie ma mozliwosci. Rzadko negocjacje potgcze-
nia utrzymuje sig w catkowitej tajemnicy tylko po to, by nagle,
z zaskoczenia poinformowac wszystkich o ,fakcie dokonanym”,
Znacznie czgscigj juz kilka miesiecy przed fuzjg wszyscy w branzy




Zarzgdzanie ludzZmi

wiedzg o prowadzonych negocjacjach czy o tym, ktora firma jest
strong dominujgcy. Dochodzi do wielu spekulacji i dyskusji kulu-
arowych, takze wirdd pracownikow. Wymieniaja oni ze sobg wiele
informacji, sposrod ktdrych tylko czesd jest prawdziwa. Zazwyczaj
co barwniejsze historie mozna odtozy¢ na bok; dopoki nie doj-
dzie do podpisania umowy, nic nie jest pewne. Jesli wiec wtasci-
ciele firm i osoby przeprowadzajgce negocjacje chca zachowac
wzgledny spokdj i tad w zaktadach, powinni zdecydowac sie na
transparentnag kamunikacjg. Jesli pracownicy wiedza, co sie dzigje,
co potencjalnie ich czeka oraz co moga w tej sytuacji zrobic, czuja
sie zdecydowanie bardziej pewnie, s3 tez mniej sktonni odejsc
2 firmy do konkurencji jedynie z uwagi na potencjalng mozliwosé
utraty stanowiska.

Aby odpowiednio przygotowac pracownikow do fuzji, konieczne
jest przeszkolenie liderdw poszczegolnych zespotow z tego, jakie sg
cele potaczenia, jakich dziatart mozna sie spodziewac w najblizszych
tygodniach i miesigcach, a takze jakie implikacje niesie ta sytuacja
dla personelu. W niektérych dziatach potgczenie oznaczac bedzie
zwigkszenie obowigzkow, w innych — catkowitg zmiane zakresu
odpowiedzialnosci. Niektdre dziaty przestang istniec zastapione
przez swoje odpowiedniki z drugiej firmy. Przy obecnym rynku
pracy wiele firm decyduje sie na fuzje wtasnie po to, by potaczyc
posiadane zasoby w jeden, wigkszy organizm. Ich intencjg nie
jest utrata pracownikow, tylko ich zatrzymanie, szczegolnie tych
najlepszych. Jednak to wtasnie o nich podczas fuzji najtrudniej sie
walczy. Pracownik o dobrej pozycji rynkowej zazwyczaj ma duzo
innych mozliwosci, czesto takze z nich korzysta, jesli pracodawca
nie informuje wystarczajaco klarownie o planowanych dziataniach,
Aby zatrzymac w organizacji prawdziwe gwiazdy, trzeba miec na
nie plan juz od poczatku potaczenia, i — o ile to mozliwe - przy-
najmniej czesciowo je w ten plan wprowadzic. Brak informacji jest
gorszy od nawet najgorszej informacji. Zazwyczaj jestesmy sktonni
zatozy¢ czarny scenariusz, kiedy odmawia sig nam dostepu do
wiarygodnego Zrodta wiedzy. Warto wiec zadac sobie odrobine
trudu i poinformowac pracownikow wczesniej o tym, co sie bedzie

z nimi dziato. Szczegdlnie wtedy, gdy planujemy dla nich miejsce

w nowej i prawdopodobnie lepszej firmie.

Co jednak z osobami, dla ktérych nie bedzie juz miejsca w nowym
swiecie? Nie mozna pozwolic sobie na to, by odeszli przed zakon-
czeniem przejecia - brak pracownikow produkcji oznacza bowiem
dla firmy koszty tak duze, ze moze sie okazac, ze fuzja nie jest juz
dtuze] mozliwa. Pracownikom, ktorzy prawdopodobnie wskutek
potaczenia bgdg musieli stracic¢ prace, trzeba wigc przekazac te
informacje w sposoéb, ktory sprawi, ze beda chcieli zostac w firmie
jak najdtuzej. Mozna im zaoferowac odprawe po przeprowadze-
niu fuzji lub referencje i polecenie do innego pracodawcy. Zadbacé
o to, by poczuli sie bezpieczni i zadbani. To nie ich wina, ze firma
postanowita potaczyc sie z inna. Czesc¢ pracownikow warto prze-
kwalifikowac na stanowiska, na ktdre w nowym przedsiebiorstwie
trzeba bytoby szukac ludzi.

Kluczem do zaszczepienia odpowiedniej atmosfery w zespole
produkcyjnym jest zatem komunikacja. Bez odpowiednio zaprojek-
towanej informacji w kadrach zapanujg chaos, zwatpienie, strach
i zniechecenie. Warto od poczatku wiedziec, kto jest dla firmy
kluczowy, by postarac sie o zatrzymanie tych osob w organizacji.
Pozostatych nie mozna jednak ignorowac — im rowniez nalezy sie
informacja o tym, dokad zmierza firma, a takze ich praca i kariera.
Fuzja oznacza zazwyczaj dla przedsiebiorstwa nowa szanse.
W trakcie jej przeprowadzania moze wydawac sie straszna i wpty-
wac na wielu negatywnie, jednak po wdrozeniu, kiedy minie juz
rok czy dwa lata, okazuje sie, ze pozytywnych efektow jest bardzo
wiele. Odczujg je takze osoby wykonawcze, nawet na najnizszych
szczeblach organizacji. Warto wiec dac wszystkim szanse na zro-
zumienie procesu i zaangazZowanie sie w niego, tak aby kazdy miat
mozliwosc wniesienia wartosci w zycie nowej organizacji. B

1. Report on mergers, www.ftc.gov, dostep z dnia 9.09.2019.
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