Rozdziat 13

Fuzje i sojusze — wybrane zewnetrzne
metody rozwoju przedsigbiorstw
na przykladzie sektora motoryzacyjnego

Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec

13.1. Wprowadzenie

Rozwdj i wzrost sa warunkami koniecznymi dla przetrwania przedsigbiorstw.
Pierwszy oznacza skoordynowane zmiany systemow przedsiebiorstwa, dostoso-
wujace je do ciagle zmieniajacego sie otoczenia. Drugi zwiazany jest ze zmianami
o charakterze ilo$ciowym, ksztattowanymi przez szeroko pojeta produktywnosc
organizacji. Dostosowania sg wtedy skuteczne i efektywne, jesli zapewniajg
przedsigbiorstwu osigganie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Przewage te
mozna generowad tylko w przypadku whasciwej integracji tych dwoch obszarow,
czyli wzrostu i rozwoju.

Rozwdj przedsiebiorstwa oznacza zmiany przez: wprowadzenie nowych ele-
mentéw do systemu przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych w systemach
elementdéw, zmiany struktur systeméw. Nalezy pamigtad, ze rozwoj jest przede
wszystkim zjawiskiem jakoéciowym polegajacym na innowacjach produktowych,
technologicznych, strukturalnych, a takze na ulepszaniu systemow organizacyj-
nych i zarzadzania. Niemniej jednak wazne jest, aby pamietac, iz organizacje moga
wykorzystywaé zaréwno wewngetrzne, jak i zewnetrzne metody rozwoju.

W ostatnich latach fuzje, akwizycje oraz wspdlne przedsiewziecia staly sie
sposobem ekspansji rynkowej przedsigbiorstw. Transakcje te stanowia jedng
z podstawowych strategii wzrostu i sa metodami rozwoju zewnetrznego przed-
siebiorstw.

Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie, jak fuzje i sojusze pozwalajg
rozwiazaé wiele probleméw wynikajacych z braku odpowiednich zasobow, ktore
dawatyby przewage konkurencyjna. Jako metoda badawcza zostanie wykorzystana
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analiza sektora motoryzacyjnego, w ktorym ostatnimi laty mozna obserwowac
spektakularne przejecia i fuzje.

13.2. Istota i charakterystyka rozwoju organizacji

Funkcjonowanie kazdej organizacji i ich rozwdj determinuja warunki w otocze-
niu, a takze sposdb zarzadzania organizacja. Czesto menedzerowie zadajg sobie
pytanie, dlaczego jedne organizacje odnosza sukces, a inne nie — mimo ze dziataja
w tym samym otoczeniu. Obecnie menedzerowie powinni posiada¢ umiejetnos¢
przewidywania kolejnych ruchéw konkurentéw, bo to jest uzyteczne. Praca detek-
tywistyczna moze byé nuzaca i czasochtonna, ale jest warta dobrego wykonania,
poniewaz zaplata jest wiecej czasu na to, by przygotowac si¢ do zmian oraz aby
zrobi¢ taki ruch, ktéry pomoze w pokonaniu konkurencji pierwszym uderzeniem.
Konkurencyjnoéé ma sklonnosé¢ do indywidualnej drogi, poprzez ktéra zostaja
zaspokojone indywidualne potrzeby [Coyne, Dye, 1998, s. 99-101].

Wedtug Jima Collinsa wspélzawodnictwo w grze rynkowej lubi wojne, kon-
kurujacy moga zadaé rane, aby odnieé¢ strategiczne zwycigstwo [Thompson,
Strickland, 199G, s. 105].

Aby przedsiebiorstwa mogly znalez¢ odpowiedZ na pytanie, jak by¢ konkuren-
cyjnym, wazne jest zrozumienie problematyki zwiazanej z rozwojem organizacji
— z procesem zawierajacym sie miedzy powstaniem organizacji i jej upadkiem.
Rozwdj rozumiany jest bardzo ogdlnie, jako zachodzacy w czasie proces zmian.
W przypadku przedsiebiorstwa moze on dotyczy¢ zaréwno jego czesci, jak i cato-
$ci, nastepowad we wszystkich obszarach, tzn. realizowanych celach, strukturze,
technologii, a takze odnosi¢ sie do czynnika ludzkiego. Uzycie pojecia , rozwdj”,
zamiast stosowanego czesto okreslenia ,wzrost”, wskazuje na to, ze chodzi o zmiany
o charakterze jako$ciowym, a nie ilosciowym.

Bardzo czesto, rozpatrujac problematyke rozwoju organizacji, porownuje sie
je do organizméw, zauwazajac pewne podobne prawidiowosci. Organizacje - tak
jak organizmy — charakteryzuje krzywa cyklu zycia (rys. 13.1). Pojecie ,cykl zycia”
zostato po raz pierwszy wprowadzone w biologii w celu okreslenia zjawisk za-
chodzacych migdzy narodzinami a $miercig organizmu. W nauce o zarzadzaniu
cykl ten najczedciej jest przedstawiany w formie krzywej S, nalezy jednak pamie-
taé, ze mozna nada¢ jej ksztalt spirali badZ okregu, co oznacza, ze organizacje
w odréznieniu od organizméw, wielokrotnie odradzajac sig, moga powracac do
wezesdniejszych faz rozwojowych.

Analizujac rysunek 13.1, mozna wnioskowac, ze organizacje w cyklu zycia
przechodza przez cztery fazy: powstanie, wzrost, dojrzatos¢ i schytek. W koncepciji
cyklu zycia koncentrujacej sie na krzywej S kryzys traktowany jest jako koricowy
etap przed upadkiem organizacji. Z kolei Alfred D. Chandler, Larry E. Greiner
oraz Neil Churchill i Virginia Lewis uwazaja, ze kryzysy i dalsze etapy rozwoju
organizacji wystepuja na przemian. Wazne jest tutaj odpowiednio wczesne do-
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strzezenie przyczyn, zakresu i przejawow sytuacji kryzysowej oraz dokomamse
niezbednych zmian w podstawowych obszarach funkcjonowania przedsichiorstwa,

aby zahamowac tendencje schyltkowa.

Rysunek 13.1.
A Krzywa cyklu

zycia organizacji

Powstanie Wazrost Dojrzaloéc Schytek Czas

Zrédto: Machaczka [1998, s. 42-50].

Inne koncepcje wskazuja, Ze organizacja nie dochodzi do kryzysu i nie wchodzi
w okres schytku. Robert E. Quinn i Kim S. Cameron oraz Knut Bleicher twierdza,
ze organizacja ma raczej umiejetnosc ciggltego odnawiania sie, ktérego celem jest
niedopuszczenie do sytuacji kryzysowych [Machaczka, 1999, s. 11]. Te mozliwosé
odrodzenia Larry E. Greiner widzi we wspotpracy, ktorg Knut Bleicher zdefiniowat
jako etapy fuzji, przejec oraz kooperacji.

13.3. Fuzje i akwizycje ich istota i znaczenie

W wyniku zmieniajacego sie otoczenia pojawiajg sie przed przedsigbiorstwa-
mi potrzeby powiekszania potencjatu organizacji. W zaleznosci od posiadanego
kapitatu strategicznego przedsiebiorstwa moga osiagnac dalszy rozwéj roznymi
drogami. Alternatywa dla rozwoju wewnetrznego jest wykorzystanie zewnetrz-
nych metod realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstw. Wybrane metody zostaty
zobrazowane na rysunku 13.2. Nalezg do nich m.in.: laczenie przedsiebiorstw,
alianse strategiczne, akwizycje oraz wspdlne przedsiewzigcia. Dzialania w ramach
tych proceséw daja sie okresla¢ mianem nabycia catej organizacji lub jej czesci.

Fuzje i przejecia sa transakcjami stosowanymi przez przedsiebiorstwa zaréowno
w celu osiagniecia okreslonych zamierzen strategicznych, jak i finansowych. Ich
konsekwencja moze by¢ potaczenie dwdch podmiotéw gospodarczych w jedng
organizacje w taki sposdb, aby osiagnaé nowe cele, wspdlnie uczestniczac w rynku
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(fuzja), lub nabycie takiej liczby akcji (udziatéw) jednego przedsigbiorstwa przez
drugie, ktéra daje mozliwos¢ kontroli nad caloscia, wynikiem czego wykupiona
firma zostaje w pewien sposob wiaczona w struktury jednostki przejmujace]
(przejecie) [Frackowiak, 1998, s. 4-10]. Uczestnikami fuzji i przeje¢ moga by¢
przedsiebiorstwa zupeinie odmienne pod wzgledem stylu zarzadzania, kultury
organizacyjnej czy systemow wartosci. Z tego powodu sukces takiej operacji
uzalezniony jest od tego, jak skutecznie potrafia si¢ one ze soba zintegrowac.

Rysunek 13.2.

Wybrane |
zewngtrzne Wybrane zewngtrzne metody realizacji strategii rozwoju organizadi ‘

. Konsolidada
/ A+B=C
- Fuzje ;
' przedsiebiorstw Praejécia (kwizyde) A+B=A(B)
A+B=A+B

Y
Alianse
strategiczne

metody realizaciji
strategii rozwoju
organizacji

v
Wspélne
przedsingie;da

Zrodto: na podstawie [Pierscionek, 2003, s. 383-387].

Fuzja i przejecie w obiegowej opinii oznaczaja potkniecie stabszej firmy przez
silniejsza, co bywa odbierane jako nieszczgscie i utrata tozsamosci. Tymczasem
nalezy na to spojrze¢, jak na naturalny element gospodarki rynkowej. Przed-
siebiorstwo jest towarem, ktory podobnie jak inne mozna sprzedad, kupic Jub
podzieli¢. Na decyzje 0 wyborze drogi dziatania wplywaja przede wszystkim:
koniecznoéé zmiany strategii, sifa i charakter barier ograniczajacych mobilnosé
przedsi@biorstwa, finansowe, personalne i technologiczne mozliwosci przedsie-
biorstwa, dojrzalosc sektora.

Do fuzji dochodzi wtedy, gdy dwa przedsigbiorstwa (lub wiecej) poczatkowo
autonomiczne, w wyniku umowy tacza sie w celu utworzenia nowego przedsie-
biorstwa. Kazde z nich traci odrebnosc i osobowosé. Cecha fuzji jest dobrowolne
dziatanie partneréw, zasadniczo podobnej wielkosci. Nie jest to jednak jedyne
podejscie. Pojecie fuzji odnosi sie réwniez do sytuacji, w ktore] dochodzi do
polaczenia dwdch przedsigbiorstw (lub wigcej) w jedno, przy czym tylko przed-
siebiorstwo-nabywca zachowuje tozsamo$¢ (firme) i podmiotowos¢ (osobowosc
prawna). Jest to wiec przypadek, w ktorym A + B = A(B), gdzie A jest nabywca,
a B jest sprzedawca. Proces ten inaczej nazywa sie inkorporacja lub wcieleniem.
Przyklad inkorporacji zostal zobrazowany na rysunku 13.3.
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Rysunek 13.3.

Przyktad na
inkorporacje,
czvli A + B = A(B)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla wczesniej podanej definicji fuzji rezerwuje sie pojecie konsolidacji, ktéra
polega na potaczeniu lub zespoleniu dwéch (lub wigcej) przedsigbiorstw, przy
czym faczone jednostki ulegaja likwidacji (wypisowi z rejestru), a zamiast nich
powstaje nowa firma i nowy podmiot prawny. Obrazowo ujmujag, jest to sytu-
acja, gdy A + B = C. Przyktad praktyczny konsolidacji zostat przedstawiony na -
rysunku 13.4.

Rysunek 13.4.
Przyktad na

konsolidacje,
czyliA+B=C

Petrochemia Ptock SA

Polski Koncern Naftowy
ORLEN SA

Zrodio: opracowanie wiasne.

Kolejna zewnetrzna metoda realizowania strategii rozwoju przedsigbiorstw
jest wspOtpraca miedzy nimi, inaczej nazywana wspdlnymi przedsiewzigciami
- aliansami strategicznymi badz sojuszami. Najogdlniejsza definicja podana przez
Kathryn R. Harrigan moéwi, Ze sa to umowy kooperacyjne dajace partnerom moz-
liwosé wspltpracy, kidra ma zwiekszy¢ skutecznoéé dziatania, czyli prowadzi¢ do
realizacji celow strategicznych [Contractor, Lorange, 1988, s. 205-206].

Samo stowo zostalo zapozyczone z jezyka francuskiego alliance i oznacza
przymierze, sojusz, koalicje.

Poczatek XX wieku charakteryzowat si¢ powstaniem alianséw w przemysle
samochodowym. Przykladem moze by¢ zawarta w 1924 roku umowa miedzy
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General Motors a Esso (obecnie Exxon), dzieki ktorej powstato przedsiebiorstwo
Ethyl Corporation. Przedsigbiorstwo to produkowato i sprzedawato katalizatory
dla konkurentéw Esso, ktérzy nie chcieli bezpoérednio kupowaé ich od swojego
rywala [Cygler, 2002, s. 28-30].

Wsrdd ekspertéw zarzadzania tocza sie spory co do wyboru partnera umowy
1istnieja tu dwa poglady. Pierwszy reprezentowany przez. grupe teoretyvkow
wiacznie z Michaelem E. Porterem, ktérzy uwazaja, Ze alianse moga by¢ zawierane
zar6wno z dostawcami (odbiorcami), jak i z obecnymi lub potencjalnymi konku-
rentami [Porter, 1990, s. 65-66]. Drugi poglad reprezentowany jest m.in. przez
Marie Romanowska i ogranicza on grupe partneréw umowy do rzeczywistych
i potencjalnych konkurentéw przedsiebiorstwa [Romanowska, 1992, s. 103-115].
Praktyka gospodarcza ostatnich lat wskazuje, ze umowami o wspdlpracy przed-
siebiorstw s3 porozumienia spetniajgce wszystkie wyzZej wymienione warunki.
Warto nadmieni¢, ze poniewaz umowy o wspdlpracy maja charakter strategiczny,
to horyzont czasowy zawieranego porozumienia jest diugofalowy i jednoczednie
zawiera ograniczony czas trwania aliansu.

13.4. Fuzje i przejecia w ujeciu empirycznym

Analizujac sektor motoryzacyjny, warto zwrécié uwage na fakt, ze wraz ze
skréceniem cyklu zycia produktu przedsiebiorstwa nalezace do tego sektora
skoncentrowaty swoja uwage na efektywnym zarzadzaniu posiadanymi zasobami.
Pierwszym krokiem odpowiadajacym na pojawiajace sie kryzysy w przedsie-
biorstwach sektora motoryzacyjnego bylo przeniesienie lokalizacji produkgji.
Przede wszystkim w ten sposéb przedsiebiorstwa cheialy maksymalizowad zyski
tograniczac koszty. Lokalizacja produkcji w branzy samochodowej byta zwiazana
z krajem pochodzenia konstruktora, a wiec danej marki. Z czasem zaczeto budowaé
fabryki w krajach, ktére stanowily najwazniejsze rynki zbytu. Na podjecie decyzji
0 przeniesieniu produkeji lub rozpoczeciu jej w nowym miejscu miaty wplyw
trzy grupy czynnikéw: zwiazane z optymalizacja procesu produkji, z klientami
oraz wynikajace ze wzgledéw politycznych.

Kolejnym krokiem podczas analizy rozwoju przedsiebiorstw sektora motory-
zacyjnego jest koncentracja kapitatowa. Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku branzy
motoryzacyjnej fuzje maja charakter inkorporacji. Z uwagi na osiggniecie efektu
synergii i koniecznos¢ obnizania kosztéw produkcji przedsiebiorstwa koncentruja
jak najwiecej funkeji. Wyrazaja sie one we wspélnym prowadzeniu badari i rozwoju
czy produkeji podzespoléw. W wyniku koncentracji kapitatowe] powstaje albo
jedna duza jednostka, albo grupa kapitatowa. Im wieksze jest przedsiebiorstwo,
tym wigksza jest jego sita przetargowa wobec otoczenia. Nalezy jednak podkreéli¢,
ze zbyt szybki wzrost jest jedna z przyczyn kryzysu.
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W zasadzie wszystkie przedsigbiorstwa produkujace samochody wykorzy-
stuja w swojej strategii rozwoju fuzje i przejecia. Wybrane z nich przedstawiono

w tabeli 13.1.

Tabela 13.1. Koncentracja kapitatowa producentéw samochodéw

Koncern Marki wiasne Przejecia Fuzje
BMW BMW Mini, Triumph
DAIMLER AG | Mercedes Benz | Maybach Benz
Smart Chrysler Chrysler
FIAT Fiat Lancia, Ferrari, Abarth
Autobianchi Alfa Romeo, Maserati
FORD MOTOR | Ford Jaguar
COMPANY Lincoln Mazda
Merkury Volvo, Land Rover
GENERAL Buick, Saturn Cadillac, Pontiac, Vauxhall, Opel, Chevrolet
MOTORS Holden, Saab,Hummer, Daeswoo
HUNDAIM. C. | Hyundai Kia
PSA PEUGEOT | Peugeot Citroen Citroen,
CITROEN Talbot
RENAULT Renault Dacia, Samsung Motors, Nissan
VOLKSWAGEN | Volkswagen Audi, Seat, Skoda, Bugatti, Bentley,
AG Lamborghini, Rolls Royce

Zrédto: Merkisz-Guranowska, Merkisz [2007, s. 104-105].

Poza wymienionymi w tabeli 13.1 fuzjami i przejeciami w przemysle motory-
zacyjnym doszlo jeszcze do przejecia Volvo oraz Jaguara przez Forda.

Oprocz koncentracji kapitalowe] w branzy motoryzacyjnej popularna stata sie
réwniez koncentracja rynkowa, co oznacza, ze przedsiebiorstwa wystepuja razem
na rynku, ale nie dochodzi miedzy nimi do wymiany kapitatu. Najlepszym tego
typu przykiadem sa alianse strategiczne. Wybrane przedsiebiorstwa rynku mo-
toryzacyjnego wraz z obszarami wspotpracy zostaly zestawione w tabeli 13.2.

Tabela 13.2. Alianse strategiczne w sektorze motoryzacyjnym

Przedsiebiorstwa
wspdipracujace

Obszar wspélpracy

Porsche/Volkswagen

Opracowywanie i produkcja nowych modeli.

Renault/PSA Peugeot

Citroen

Praca nad nowymi technologiami, produkeja
podzespoidw (silniki, skrzynie biegow).

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Do podstawowych wad alianséw nalezy ich krotkotrwaty charakter —latwoje
rozwiazaé, gdy nie wystepuja zaleznosci kapitalowe. Aby zapewnic sobie wspol-
prace diugoterminowa, przedsiebiorstwa decyduja sie na wymiane kapitatowa.
Przyklady takiej wspoipracy przedstawiono w tabeli 13.3.

Tabela 13.3. Alianse strategiczne z wymiang kapitalowg

Przedsigbiorstwa . ;
5 ; Obszar wspolpracy
wspolpracujace _ U ;
Renault kupit 44,4% Wspdlne opracowywanie podzespoléw, negocjacje zaku-
udziatéw Nissana, pow od dostawcdw, wykorzystywanie sieci sprzedazy
Nissan 15% Renault firmy obecnej na rynku na potrzeby obu marek.
Chrysler kupit 15% Wejécie Mitsubishi na rynek amerykariski.

Mitsubishi Motors (1971)
Mitsubishi kupito udzialy | Chrysler dostarcza skrzynie biegow.

Chryslera (1993) Mitsubishi zajmuje sie dystrybucja Chryslerana wybra-
nych rynkach.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Analizujac dane zawarte w tabelach 13.2 i 13.3, mozna stwierdzi¢, ze decyzje
o wspétpracy zawieraja przedsiebiorstwa bedace dotychezas konkurentami.
Podejmuja one wspdiprace w éciéle okreslonym obszarze (np. opracowanie no-
wego produktuy, zdywersyfikowanie dziatalnosci na nowe rynki geograficznie,
wykorzystywanie nowych technologii). Przedsigbiorstwa podejmujace wspol-
prace wspoidzialaja czasowo i w wybranym zakresie ograniczaja miedzy soba
konkurencje, po to by uzyskac przewage konkurencyjna.

13.5. Podsumowanie

Transakcje fuzji i przejec sq sposobami na najbardziej spektakularne zwiekszenie
wartosci przedsiebiorstwa. Fuzje i przejecia moga by¢ traktowane jako odrebna
strategia rozwoju firmy czy prowadzenia biznesu lub jako okreslona zewnetrzna
metoda realizacji okreslonej strategii rozwoju. Ciekawym obszarem badawczym
jest sektor motoryzacyjny, w kiérym transakcje fuzji, przejecisojuszy sa widoczne
od poczatku lat dziewie¢dziesiatych XX stulecia. W przypadku przedsigbiorstw
sektora motoryzacyjnego najwazniejsze przyczyny fuzji to

B wzrost wartosci przedsiebiorstwa i zwiekszanie udziat w rynku,

|

ograniczenie kosztow,

poprawa konkurencyjnosdi,

efekty synergii,

wykorzystanie przez nabywce nadwyzki posiadanych srodkow,

n B B
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= spadek globalnego popytu,
# nadmiar zdolnosci produkeyjnych.

Warto zwrdci¢ uwage, ze menedzerowie sa przekonani o celowoéci tworzenia
gigantow gospodarczych. Twierdza, Ze wnika ona z powstania nowych wielkich
rynkéw. Jezeli na znaczeniu tracg granice narodowe, a terenem dziatalnoéci
jest wspdlny rynek Unii Europejskiej lub caty rynek $wiatowy, to powstaja idee
tworzenia wielkich koncernéw, zwtaszcza gdy partnerzy do siebie pasuja [Kaz-
mierska-Jézwiak, 2002, s. 18].

Analizujac sektor motoryzacyjny, nalezy stwierdzié, ze wartosé fuzji i przeje¢ na
tym rynku bedzie si¢ waha¢. Nadmiar zdolnoséci produkeyjnych i stagnacja popytu
wskazuja na dalsza konsolidacje tego sektora. Pytanie, czy sektor motoryzacyjny
bedzie si¢ konsolidowat, wydaje sie by¢ pytaniem otwartym. W przewidywalnej
przyszlosci nie s spodziewane megatransakcje. W ciggu najblizszych 12 miesie-
cy beda dominowa¢ transakcje dotyczace przedsiebiorstw érednich. Przewiduje
sie, ze na swiatowym rynku samochodéw osobowych pozostanie pieciu-szesciu
gigantéw, tj. General Motors, Ford, Daimler-Chrysler, Volkswagen, Toyota oraz
ewentualnie ktdres przedsiebiorstwo europejskie (Renault, Peugeot) czy koreariskie
(Hundai). Pozostate przedsiebiorstwa zostana przejete przez gigantow, gdyz nie
sg one wystarczajaco duze, aby prowadzi¢ konkurencyjne badania, rozbudowaé
swiatowe kanaty dystrybucji oraz realizowa¢ globalny marketing [Pierscionek,
2003, s. 393].

Przyszlos¢ swiatowego przemystu motoryzacyjnego bedzie uzalezniona od
dzielenia okreslonych kosztéw miedzy spotkami za posrednictwem fuzji i sojuszy,
ktére pozwola im na uzyskanie stabilnej pozycji na rynkach wschodzacych z od-
powiednio przystosowanymi produktami oraz na sfinansowanie badan i rozwoju
w zakresie nowych technologii (w tym pojazdéw hybrydowych i elektrycznych).
Zaklady przemystowe bedg musiaty dostosowac swoje moce produkcyjne, aby
ograniczy¢ nadwyzki.

Fuzje i przejecia sg obarczone duzym ryzykiem. Aby fuzja przyniosta pozy-
tywne efekty, musi by¢ wyrazem prawidlowej strategii rozwoju przedsiebiorstwa.
Musi by¢ takze wybrana odpowiednia metoda jej realizacji. Okreslona fuzja
lub przejecie moze przynies¢ pozytywny skutek tylko wtedy, gdy prowadzi
do obiektywnie uzasadnionych wyboréw kierunku rozwoju przedsigbiorstwa
w aspekcie produkt-rynek, a wiec nalezy wybraé¢ odpowiedni kierunek i zakres
specjalizacji czy dywersyfikacji produkceji, rykow oraz wyboru tempa oraz
rozmiaréw wzrostu."



